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INTRODUC GCAO

Um dos maiores problemas encontrados nas empresas de pequeno e médio
porte, € a falta de estrutura administrativa.

A crise econémica, normalmente & colocada como desculpa para a ndo
contratagdo de profissionais habilitados, revelando uma total falta de visdo
administrativa dos empresdrios.

Albusca do lucro a curto prazo, sem profissionalizagéo, tem se -tor-
nado uma batalha constante e quase sempre perdida.

Faz-se necessdrio, demonstrar aos empresdrios, que um acrescimo na
folha de pagamentos da empresa, com a contratagdo de técnicos especializados,
facilita o desenvolvimento dos trabalhos de cada divisdo, implicando em uma
estabilizagdo na situagdo da empresa, que reflete no aumento dos lucros.

O trabalho que apresentamos a seguir, tem por finalidade., - .propor
idéias, sujestdes-e instrumentos, visando a implantagdo de um sistema de Or-
ganizagdo Industrial que auxiliard na distribuigdo das tarefas e no - desenr-
rolar da produgdo, apresentando resultados mais concretos, ponto . pacifiico

para uma decisdo acertada.



1.0 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA

7.1 - HISTORICO

Em 1952, com o propdsito de fabricar tanques para Depdsi-
to e Transporte de Combustiveis, nascia a METALURGICA GANS IND.
e COM. LTDA, empresa familiar de CAPITAL fechado,sendo sdécio ma-
joritdrio o patriarca da familia, o SR. JOAO GANS.

Fixada em sede prépria, porém, com poucos recursos finan-
ceiros e tecnoldgicos, a empresa iniciou suas atividades e dado
ao reelevante espirifo empreendedor do SR. JOAD, logo se torna
conhecida no mercado, com destaque na produgdo de tanques para
transporte de combustiveis, atividades que desenvolveu - até os
anos 70.

Com o ingresso no mercado, de empresas multinacionais con-
correntes, detentoras de novas praticas de construgdo de tangues,
a empresa com o0 auxilio dos trés filhos que ja faziam parte da
sociedade, . mudou seu objetivo inicial e com nova sede no vizi-
nho Municipio de Campo Largo, passou a prestar servigos a  ter-
ceiros conforme projetos fornecidos pelos clientes.

Com estratégias bem definidas e planos de agdo bem elabo-
rados, a empresa, auxiliada por um MARKETING INDUSTRIAL AGRESSI-
V0, feito por vendedores técnicos e programas de mala direta,lo-
go formou uma carteira de aproximadamente 500 clientes ativos e
uma receita liquida mensal que permitiu investimentos significa-
tivos na aquisigdo de equipamentos pesados, o que a colocou em
destaque entre as metallrgicas prestadoras de servigos, no Para-

-

na.
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Hoje, com quatro departamentos basicos,Oxicorte, Corte e
Dobra, Calderaria, Usinagem ¢ a METALURGICA GANS atende pedidos
do Parana e Santa Catarina, concentrando seuskesforgos na Cida-
de Industrial de Curitiba, procurando = produzir. -sub-produtos
utilizados nas linhas de montagem de grandes empresas.

Com uma receita média mensal de U$ 180.000,00, a "GANS"
segue seu caminho, procurando manter seus valores basicos .  de
Investimentos e Profissionalismo e bom atendimento, colocando o
cliente, nos periodos de Pré-venda, venda e Pds-venda, -acima de

tudo.



2.0 - SISTEMA ORGANIZACIONAL
2.1 - CONCEITO DE ORGANIZACAO

As definig8es de "Organizagdo" sdo varias. Conforme A.
Rottwell, ORGANIZAGAO € a estrutura de autoridades, responsabi-
lidades, atividades e relagBes criadas com o fim de coordenar os
esforgos das pessoas gue procuram atingir objetivos comuns.

A Organizagdo deve ser vista como um conjunto, como uma
composigdo e com uma estrutura; dessa forma,se adquirirmos idéia
de composigdo, automaticamente aceitamos a idéia de componentes.
Logo constataremos que Organizagdo compde, arranja e arruma AU-
TORIDADES, RESPONSABILIDADES, RELACOES E ATIVIDADES.

0O conceito de Organizagdo acima descrito ao assinalar a
existéncia de um conjunto que tem por finalidade coordenar 0s
esforgos de um agrupamento com "objetivo comum". Torna-se claro
que este conjunto poderd atingir seus propdsitos de forma . mais
ou menos eficientes. |

Existem dois modos de representar uma Organizagdo:
GRAFICO - Através do Organograma, que € um grafico estéatico e
que representa a estrutura e as relag8es de autoridade -entre seus
6rgdos componentes.

DESCRITIVO - Através do Manual de Organizagdo, no qual sdo des-
critas as atribuigBes e relag@es entre os varios dérgdos.

A Organizagdo, para diversos autores tem, sobretudo, um
aspecto dindmico. Uma empresa, com todo o seu corpo social, en-
contra-se continua evolugdo por meio de um processo natural de

aperfeigoamento de sua estrutura interna.
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0 aspecto predominante de cada organizagdo € o elemento
humano, resultando disso, necessariamente, uma continuidade de
adaptacgdes.

A Organizacdo, entretanto, pode permanecer estatica, em
fungdo da ADMINISTRAGAQ, que é em Gltima andlise, a mola mestra
responsdvel pelo dinamismo da mesma. Ela,por si sé ndo tem con-
digBes de se modificar, de se ajustar, ou seja: de acompanhar o

desenvolvimento humano. (7:17 - 18)
2.2 - EFICIENCIA DAS ORGANIZAQGES

A eficiéncia serd sempre um resultado de uma medida: A
eficiéncia de uma organizagdo € mensurada através de concepgles
relativas: produgdo em relagdo ao custo, ao tempo; receita em
relagdo a despesa, etc. A idéia que devemos ter de organizagdo
ndo inclui, necessariamente, a idéia de eficiéncia; uma organi-
zagd3o pode ser mais ou menos eficiente, dependendo -do estilo de

andlise que se queira aplicar. (7:17)

2.3 - CONCEITO DE EMPRESA

Segundo o professor CARVALHO DE MENDONGA: "Empresa € uma
ORGANIZACAO técnico-econtmica cuja finalidade é produzir,combi-
nando os elementos: natureza, capital e trabalho, bens ou ser-
vicos destinados a troca, objetivando lucro". Ja - o professor
ROBERT N. LEHER, esclarece em seu livro "Simplificagdo do Tra-
balho": "Qualguer organizagdo € um agrupamento de individuos,
facilidades, reunidos para uma finalidade comum." Sup8e-se que
a Unica justificativa para existéncia da organizagdo é que esta
€ muito mais produtiva e eficiente para a coletividade .- que os
individuos tem objetivos comuns e se beneficiardo de sua asso-

ciagd@o: cada um deles € membro de uma equipe, na qual todos de-
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vem contribuir para a realizagdo de seus objetivos, caso dese-

jem sobreviver e gozar dos beneficios da organizag&o. (7:18)
2.4 - NECESSIDADE DE ESTUDO E REVISAO

O Dinamismo e Organizagdo, o surgimento de alternativas
ou fendmenos que ndo foram considerados por ocasifo da estrutu-
ragdo organizacional indica a necessidade de revisdo e o estudo
constante da organizagdo. Isto significa que, por mais eficien-
tes que julguemos a organizagdo, elas necessitam de revisdes
para se adaptar as novas condig®es.

Como consequéncia, percebe-se que o estudo e a revisdo
dos métodos e das organizagBes sdoc imperativos. Se eles sdo im-
perativos, e se para tanto existe uma atividade responsavel,que
€ a de Organizagdo e Métodos imperiosa se torna,da mesma forma,

a especializagdo. (7:22)



3.0 - MANUAIS DE ORGANIZAGAO

3.1 - CONCEITO

Sdo0 documentos que constituem varios tomos, segundo o
subsistema da empresa. Esses tomos compBem-se de normas, roti-
nas, instrumentos complementares, como fluxogramas, listas,etc.

Manuais de Organizagdo sdo um otimo instrumento de ra-
cionalizag8o de métodos aperfeigoando o sistema de comunicagdo,
favorecendo com isso os subsistemas organizacional.

Os Manuais de Organizagd@o sdo instrumentos de geréncia,
sua duragdo é relativa, devem ser de facil identificagdo, clas-
sificados, providos de indices e organizados a fim . de tornar
méaximo seu valor como obra de referéncia.

0s Manuais de Orgénizagéo deve ser elaborado de maneira
a-permitir gque os executivos de qualquer drgdo se constituam
com exatiddo, quais as suas responsabilidades e qual o seu re-
lacionamento com os demais gerentes da organizagdo,evitando com

isso conflitos de jurisdicdo e sobreposig8o da autoridade.
3.2 - TIPOS DE MANUAIS

Ndo existe um modelo adequado para a satisfagdo de todas
as empresas, assim o analista prepara o seu manual, que satis-

faga as necessidades de sua empresa.

3.3 - MODELO DE UM MANUAL DE ORGANIZAGAO
Vamos apresentar um modelo mais compativel com as carac-

teristicas de nossa empresa:
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Tomo 100 de apresentar a organizagdo basica da
empresa, comportando os seguintes instrumentos e

executivos normativos:

a - NOR-ORG-101 -Politicas e Diretrizes Or-
ganizacionails

b - NOR-ORG-102 -Estrutura Organizada da
empresa

c - INS-ORG-102.01 -Guia de Competéncia

d - INS-0RG-102.02 -Guia de Referéncia de Or-

ganizacgdo

e - NOR-ORG-103 -Regimentos Internos

f - NOR-ORG-104 -Elaboragdo de Quadros de
Pessoal

Tomo 200 deve estabelecer as caracteristicas béa-
sicas das comunicagBes da empresa, trazendo em
seu bojo os seguintes instrumentos executivos

normativos:

a - NOR-ORG-201 -Instrumentos Executivos
b - INS-ORG-201.01 -Elaboragdo de Instrumentos
executivos

c - INS-ORG-201.02 -Padronizagdo de Instrumen-

tos Normativos

d - NOR-ORG-202 -Correspondéncias

e - NOR-ORG-203 -Siglas e Cédigos Organiza-
cionais

f - NOR-ORG-204 -Separatas do Manual de Or-

ganizagdo - Relatdrios



4.0 - TECNICAS DE LEVANTAMENTO
4.1 - FUNDAMENTOS E TECNICAS DE LEVANTAMENTO

Os autores que estudaram a técnica de levantamento, como
CESAR CANTANHEDE, aconselham observar a forma de inquirig3o pre-
conizada pelo conhecido escritor inglés RUDYARD KIPLING, que com
grande perspicéacia selecionou as perguntas basicas que possibi-
litam perseguir e localizar a verdade de uma forma simples.

RUDYARD KIPLING defendeu a tese de que a situagdo ou pro-
blema mais complexo pode ser analizado nas suas reagdes de causa
e efeito, através da aplicagdo e do estudo das respostas dadas

as seguintes perguntas bdsicas:

1. What = 0 que é feito?
2. Why = por que € feito?
3. When = quando é feito?
4. How = como € feito?

5. Where = onde e feito?

6. Who = quem faz?

CESAR CANTANHEDE, no seu livro: Curso de Organizagdo do
Trabalho, estudando a técnica de levantamento, utiliza a metodo-
logia de RUDYARD KIPLING e aconselha que se fagam as seguintes
perguntas bdsicas para um levantamento vdlido e eficaz:

1. Por que deve esse trabalho ser refeito?
2. Que deve ser feito?

3. Quem deve fazer o trabalho?
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4. Como ele deve ser feito?

5. Onde se deve fazer?

6. Quando o trabalho deve ser feito?

Indiscutivel é a experiéncia e a capacidade dos autores

que citamos, que deram uma valiosa contribuigdo para a Adminis-
tracdo todavia, os respectivos trabalhos podem ser complementa-
dos e, para termos uma melhor andlise dos fendmenos e das situ-
acBes, necessitamos de duas outras perguntas:

7. Quando se faz o trabalho?

8. Para que se faz o trabalho?

(3:15-16)

4.2 TECNICAS PARA A PREPARAGAO DO LEVANTAMENTO
Utilizando a experiéncia e a contribuic&o valiosa de vé-
rios autores jad citados e juntamente com a nossa complementag3o
utilizamos um roteiro técnico, com o objetivo.de orientar os
téecnicos de Administragdo, especialistas em Organizag#io e Mé-
todos, que julgamos mais adequados & situagdo cultural e social
para a aplicagdo nos questiondrios e entrevistas.

1- A pergunta qué? deve relacionar-se com o tipo
de atividade das pessoas ou agc3o do empreen-
dimento, no sentido de obter informagdo sobre
as suas principais caracteristicas.

2- A pergunta por qué? deve relacionar-se com a
identificagdo da finalidade, dos mecanismos
das relagBes causais e dos fatores determi-
nantes esclarecendo os interesses das forgas
dominantes ou o propdsito que deve ser perse-

guido.
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3- A pergunta gquando? deve relacionar com a lo-
calizacgdo do fentmeno ou do evento no tempo,
procurando precisar a época e a duracio da
ocorréncia, buscando situa-la precisamente em
relagdo a outros acontecimentos anteriores e
posteriores.

4~ A pergunta como? deve relacionar-se com a
identificagdo do método ou processo utilizado
para a expressdo, mas sim fatos reais,sem fo-
frer influéncias das pessoas envolvidas.

(3:16-17)



5.0 - DIAGNOSE
5.1 - CONCEITO

E o trabalho de conclus3o baseada nos elementos e pro-
porcionados pelo levantamento e andlise cuidadosa dos fatdres
determinantes da situacdo gue condicionam ou influénciam a pro-
blematica conjuntural.

E através da Diagnose que se consegue conhecer e estudar
as relacgBes de causa e efeito, possibilitando uma orientagd@o do
processo de forma acertada, facilitando a resolugdo de proble-
mas, a correcdo de sintomas negativos tomando as necessarias

providéncias acauteladoras.



6.0 - RACIONALIZACAO DO TRABALHO

6.1 - CONCEITO

A racionalizag8o € realizada para evitar o desperdicio e
eliminar o desnecessario, para se realizar uma racionalizagdo

emprega-se o raciocinio analitico, 1ldgico e resolutivo.

6.2 - OBJETIVOS DA RACIONALIZAGAO

Os objetivos principais de racionalizagdo € o combate ao
desperdicio, impedindo as improvisag@es, disciplinando as ag@es,
sem com isso, evitar que o funciondrio desenvolva a sua criati-
vidade pessoal. Utilizando métodos de racionalizagdo evita-se a
pratica de solugdo de emergéncia e a busca da sistematizagéo.

0O emprego da racionalizacgdo permite aos organizadores e
administradores os meios para resolverem os diversos problemas
relacionados a produgdo e distribuigdo, oferecendo ao capital a
lucratividade esperada; que possibilita melhores salarios e con-
digcBes de trabalho elevando consequentemente o padrdo de vida,

e 0o bem estar social.



7.0 - METODOS DE TRABALHO
7.1 - CONCEITO

0 advento denominado Desenvolvimento Organizacional-D.O.,
criou a mistica da mudanga planejada para atender aos imperati-
vos de uma sociedade impermanente através de transacgfes com o©
meio externo, mediante o trabalho de uma fungdo de processamento
ou transformagdo nas organizag@es que realiza a "reag8o homeos-
tdtica" necessédria a sobrevivéncia dos sistemas abertos.

A mudanga planejada do Desenvolvimento Organizacional -D.
0. € realizada através de intervengdes que reorientam a diregéo

e os fluxos & conveniéncia dos especialistas em desenvolvimentos

organizacional que tratam a sociedade e as instituigBes como
sendo organizacgdes em mudanga que exigem estruturas flexiveis
adaptaveis.

A verdade € que a mudanga existe a muito antes do Desen-
volvimento Organizacional - D.0., a prépria evolugdo € um pro-
cesso continuo de transformacgdo e, a partir da percepgédo da ne-
cessidade de organizagdo, o homem sempre procurou evoluir medi-
ante a melhoria de métodos de trabalho, isto €, realizando mu -

dangas planejadas.

7.2 - ELABORAGAQ DO METODO

0 método deve ser entendido como a melhor maneira de rea-
lizar um trabalho ou uma operagdo, representando pela forma mais

acertada de intervir no processamento, objetivando direciona- lo
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no caminho gue implique menores custos, menores riscos, menor
tempo, maior aproveitamento do esforgo, e dos recursos aplica-
dos, sendo capaz de alcangar o objetivo com o menor dispéndio e
perddo.

Ele é a resultante de um conjunto de teécnicas interde-
pendentes e ajustadas que estabelecem a melhor sequéncia de fa-
ses a ser seguida na solugdo de determinados problemas. Repre-
senta o produto da experiéncia humana capitalizada e sistemati-
zada numa determinada area do conhecimento, contituindo a forma
racional de utilizar a tecnologia disponivel. Configura o me -
lhor caminho para uma atividade, ensinando como proceder com
eficiéncia para chegar a eficacia.

A técnica € a melhor forma de realizar eficientemente uma
tarefa especializada, representada pela aplicag8o racional dos
conhecimentos e pelo uso adequado de um conjunto de informagdes
peculiares e detalhes que s3o importantes, para o éxito final.
0 Know-How € o conjunto de técnicas necessdarias ao desempenho
acertada de determinado trabalho.

0 processo € a forma de desenvolvimento de um metodo que
representa a maneira pela qual € implementado e reflete o seu
estado dindmico. Resulta da necessidade de adaptagd@o do método
a realidade, através de agdes estratégicas e tdaticas que exigem
algumas vezes modificagBes para compatibilidade as exigéncias
técnicas com as caracteristicas da conjuntura que o envolve. E
a resultante da interagdo do método com a situagdo, refletindo
uma tendéncia que € possivel de ser sentida e interpretada.

(3:100)



7.3 - OBJETIVO

1=
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DO METODO

Evitar a improvisdo e orientar os agentes exe-
cutores.

Estabelecer a sequéncia légica e mais produti-
va.

Aproveitar e aplicar melhor os recursos dispo-
niveis.

Prevenir e diminuir o nivel de acidentes.
Diminuir o tempo e os custos operacionais.
Definir o caminho e a forma de perseguir ra-

cionalmente os propésitos. (3:101)

7.3.1 - IMPORTANCIA DO METODO

1=

Orienta o impulso criador,e tornando mais pro-
dutivo.

Introduz ordem no trabalho e na utilizagdo dos
TEecursos.

Facilita o trabalho dos agentes executores.
Facilita o trabalho de chefia e supervis&o.
Implanta a subordinag8o do interesse particu-
lar ao geral.

Diminiu o disperdicio e aumenta a seguranga no
trabalho.

Possibilita substituigBes pela despersonaliza-
¢do do trabalho.

Proporciona elementos para a programag&do,acom-

panhando o controle do trabalho. (3:101)
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7.4 - FUNDAMENTOS PARA 0 PROJETO DO METODO

=

10-

11-

12-

Deve definir claramente, com todos os detalhes
necessdarios, o objetivo que pretende alcangar.
Deve estabelecer precisamente um ponto exato
para inicio e término dos trabalhos.

Deve estabelecer a sequéncia de fases mais 16-
gicas mais produtivas.

Deve prever, estudar e dispor de solugBes al-
ternativas para os pontos criticos e irrever-
siveis.

Deve estabelecer metas, quantidades viaveis bem
definidas para cada fase.

Deve estabelecer parémetros e qualitativas e
os limites de custos que ndo devem ser wultra-
passados.

Deve estabelecer os recursos materiais neces-
sdrios e a respectiva forma de alocagdo e uti-
lizacgdo.

Deve definir a capacitagio necessaria aos re-
cursos humanos que serdo utilizados.

Deve estabelecer a intensidade e o ritmo a ser
cumprido na execugdo do trabalho.

Deve estabelecer as toleridncias de tempo e qua-
lidade permissiveis.

Deve estabelecer a forma de composig8o dos cus-
tos e a apropriag8o dos mesmos.

Deve estabelecer diretrizes para o relaciona-

mento e preceitos bédsicos de comportamento.
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14-

15-

22

Deve definir a posigcdo e os movimentos do ope-
rador no posto de trabalho e regras de segu-
ranga.

Deve estabelecer como deve ser a movimentagdo
nos postos de trabalho, diminuindo a circula-
¢do.

Deve estabelecer incentivos e padr@es para ava-
liar o desempenho, objetivando criar elementos

motivacionais. (3:102)

7.5 - ROTEIRGC PARA A PREPARACAOC DO METODO

=

Iniciar pelo levantamento para verificar se
existe e qual a situag8o da conjuntura.
Estudar a melhor forma de aproveitar 0 que
existe minimizando os custos de mudangas.
Procurar inserir os objetivos do método nos
propositos gerais da instituigdo dentro da
perspectiva sistémica.

Verificar se o método atende a todas as exi-
géncias do objetivo, produto ou servigo.
Identificar e procurar solugBes para os possi-
veis problemas, que poderdo surgir.

Verificar se a trajetdoria do método é viavel e
como contornar ou evitar os possiveis obstacu-
los.

Estabelecer o balizamento com os pontos de re-
feréncia que deverdo orientar os chefes,e exe-

cutores.
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11-

12-

13-

14-

15-

23

Verificar se todas as fases esté@o realmente
participando do trabalho e se existe perda de
energia nas relagdes de passagem de um outra.
Verificar se foram tomadas,providéncias acau-
teladoras para os pontos criticos e irrever-
siveis.

Estabelecer a forma e os veiculos de comuni-
cagBes de sorte que as determinagfes e ins-
trugdes possam ser bem entendidas.
Estabelecer a forma de registros de tempo,
dos materiais e de apropriagdo dos custos.
Explicar e compromissar os agentes executores
com a programacgdo configurada nos cronogramas.
Definir o estdgio probatdrio para receber
criticas, sugestBes e corrigir os possiveis
erros.

Estimular a criatividade e aproveitar as su-
gestdes que enrigquegam ou possam corrigir 0
produto.

Estabelecer a forma de supervisdo, acompanha-

mento e controle. (3:102)



8.0-ANALISE DO TRABALHO

8.1 - CONCEITO
Técnica fundamental da organizagdo, € realizado atraveés
da decomposigdo dos elementos que constituem um ciclo de opera-
¢0es, com a finalidade de identificar as suas caracteristicas,
estudar as suas peculiaridades, para uma pronta avaliagdo,de ca-

da componente utilizando na consecugdo do objetivo.

8.2 - OBJETIVOS

0O objetivo primordial da andlise do trabalho e a formagdo
de um ciclo operacional mais eficaz e produtivo, possibilitando
a eliminagdo de componentes supérfluos, abstendo-se somente a
agueles que serdo necessarios, para se alcangar o objetivo que o
processo organizacional pretende atingir.

A andlise do trabalho constitui a base inicial da cons-
trugdo do modelo tedrico de organizagdo, que depois de testados,

serdo transformados em projetos de estrutura.



9.0 - 0S POSTOS DE TRABALHO E A AMBIENCIA

9.1 - CARACTERISTICAS E CONCEITOS

A expressd@o posto de trabalho ainda é pouco usada no Bra-
sil, mesmo sendo o posto o nidcleo da base operacional, usado co-
mo suporte para as atividades de produgdo. A razdo de seu estudo
e a necessidade de racionalizagdo somente agora comegam a ser
consideradas pelas empresas, mesmo existindo um estdgio indus-
trial relativamente avangado; desperdicios, ilogicidades e 0s
problemas de economia de movimentos sdo muitas vezes analisados
e resolvidos pelos fabricantes de mdquinas e equipamentos, hé
ainda a circunsténcia de que as grandes empresas importam o Know
-how.

0O Posto de Trabalho € o conjunto operacibnal racionalmen-
te integrado pelo trabalhador, maquinas equipamentos, ferramen-
tas comandos, controles e suprimentos necessarios para uma de-
terminada atividade, tudo ajustado de forma a permitir a melhor
funcionalizagdo dos recursos, possibilitando diminuir as pérdas
de tempo, de energia nos movimentos, nos transportes e nas ope-
ragBes, assim como de esperas ou demoras desnecessarias.

E o nlGcleo da base operacional, com funcdes, subfuncgdes
ou atribuigdes especificas dentro de um centro de producdo (fa-
brica ou escritorio), deve proporcionar ao agente executor con-
digBes para realizar o seu trabalho, sem exigir esforgo demasia-
do, pelo estudo e pela aplicagdo dos conhecimentos de tempos e
movimentos, isto €, diminuir a fadiga e a monotonia,para preser-

var a integridade, a salde e a dignidade do trabalhador.
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0O centro de produgdo € o sistema orgénico de postos de
trabalho que realizam um ciclo integrado de atividades necesséa-
rias aos fluxos operacionais e administrativos, utilizando o
‘trabalho de homens, maquinas e equipamentos numa organizagido,
para o desempenho de uma série de fungdes interdependentes. E
a unidade produtiva que realiza a macrofungdo especifica do pro-
cesso operacional, constituindo a estrutura bdsica do planeja-
mento industrial ou de informdtica. Resulta da articulagdo e
utilizagdo racional dos postos de trabalho necessérios para a
ultimagdo das atividades especializadas imprescindiveis,objeti-
vando produzir utilidades, servigos ou informagdes.

E fundamental o projeto, o desenho e a representagdo gra-
fica do posto de trabalho, posicionando adequadamente o agente
executor no epicentro dos comandos é controles, para que dispo-
nha da maior mobilidade e flexibilidade operacional na planta
baixa do centro de produgdo, situando-se dentro de uma sequén-
cia logica capaz de aproveitar e impulsionar ao maximo o fluxc
de produgéo.

0 centro de produgdo é configurado através de localgrama
(layout), que pode ser definido como a representacdo grafica em
escala reduzida do local e das partes componentes, incluindo os
postos de trabalho, evidenciando o posicionamento dos trabalha-
dores, maquinas, equipamentos, linhas de suprimentos e suas en-
tradas e saidas, dreas de circulacdo e transporte, assim como a
localizagdo dos comandos e controles.

Demonstra a forma pela qual foi realizado o arranjo fi-
sico, possibilitando o melhor conhecimento das exigéncias ope-
racionais. Conseqguéntemente, estabelece a melhor trajetéria do

principal fluxo e a racionalidade dos itinerarios das ativida-
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des de apoio, diminuindo as esperas e as interrupgdes,com o ob-
jetivo de conseguir maior aproveitamento dos recursos disponi-
veis. 0 Método dos Elos € usado com éxito para otimizar o ar-
ranjo fisico do localgrama em funcg8o da racionalidade dos flu-
X0S.

0O Fluxocalgrama é um localgrama no qual foi inserida a
representagdo simbélica do itinerdrio dos principais fluxos,li-
gando os diferentes agentes executores que operam nos postos de
trabalho, evidenciando a logicidade dos percursores, em fungédo
das maquinas e equipamentos que serdo utilizados, de forma a
evitar movimentos desnecessarios, tempos perdidos e demoras que
oneram o0s custos.

Configura o "sistema nervoso" da organizacgdo, isto é, a
rede de comunicag@es e transportes que funcionaliza o centro de

produg8do. (3:124-125)

9.2 - IMPORTANCIA DO ESTUDO

0 estudo dos postos de trabalho permite analisar e sim-
plificar as suas atividades operacionais e administrativas, en-
tender, racionalizar e controlar aé ligagdes com as demais po-
sigBes envolvidas na mesma rotina ou fluxo. A organizagdo fisi-
ca dos centros de produgdo permite utilizar melhor os recursos
humanos, j& que as tarefas ficam bem definidas e exigem menor
dispéndio de energia, relacionando as maquinas e equipamentos,
assim como a forma adequada de operacionalizagdo face as suas
possibilidades e exigéncias.

E também vital a importadncia na formagc3o de m#o-de-obra
qualificada, na definigdo das necessidades de treinamento na
orientacdo do recrutamento e na validade da selegdo, fornecendo
elementos para a descrig8o e avaliagd@o de cargos enfim para a

administragdo de pessoal e de material.
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Sob o aspecto da supervisdo exercida, o conhecimento e a
racionalidade dos postos de trabalho e do centro de produgdo
permitem estabelecer meihor planejamento administrativo e pro-
gramag8o do trabalho, dispondo de boas condigBes para conseguir
até a produgdo em série assim como para acompanhar e controlar
o trabalho.

Do ponto de vista da saldde do trabalhador, o estudo dos
pontos ou postos de trabalho apresenta resultados notaveis, di-
minuindoc os riscos e fadiga e ainda permitindo, quando ha pos-
sibilidade técnica, combater a monotonia, através do enriqueci-
mento do trabalho. Esta técnica esta sendo desenvolvida com

éxito na Suécia. (3:125)
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10.1 - DEPARTAMENTO DE MARKETING

DIRETOR DIGITADOR
(MICRO COMP.)
SECRETARIA
GCERENCIA
VENDEDOR VENDEDOR VENDEDOR VENDEDOR
01 02 03 O |

10.1.2 - SITUAGAO ATUAL

O Departamento de Marketing tem por finalidade desenvol-
ver politicas de vendas, dar atendimento aos clientes ativos,de-
senvolver novocs clientes, acompanhar as etapas de Pré-vendas,
vendas e Pds venda.

.Por se tratar de produtos fabricados sob encomenda, n&o
existem listas de pregos, sendo necessdario para cada venda, um
orcamento.

.Existem dois tipos de negociagdo basicamente;
a) Via telefone, telex ou fax;
Neste tipo de negociagdo, o cliente procura o
vendedor interno (Pessoa de nivel técnico me-
canico) e pede o orgamento dando as caracte-

risticas da pega. O vendedor toma as informa-
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¢Ges e procura o gerente de vendas para for-
mulagdo do prego, normalmente por kilo e pos-
teriormente consulta o departamento de produ-
¢80 para verificar o prazo de entrega. Logo
apos ele retorna as informagdes ao cliente
pela mesma via que foram solicitadas.

0 volume destas negociagBes ndo sdo muito al-

tos, sendo suprido por um uUnico vendedor.

Via contato direto

Neste tipo de negociagdo gue se concentra 90%
do volume de vendas.

O cliente solicita a presenga de um vendedor
técnico para discutir a possibilidade de cons-
trugdo da pega que ele esta interessado em
adquirir. Apds, esta discussdo preliminar, o
vendedor retorna a empresa trazendo as infor-
mag8es normalmente a cépia do projeto forne-
cido pelo cliente.

De posse destes dados o vendedor levanta 0s
dados sobre o projeto, e formula uma planilha
de custos que é levada ao gerente de vendas
para formulacgBes do prego final e vistada pe-
la Diretoria.

Apés a elaboragdo do prego, o projeto € leva-
do para apreciagdo do departamento de produ-
¢do onde é fixado o prazo de entrega.

De posse destes dados, € elaborada uma pro-
posta comercial que é levada pessoalmente pe-

lo vendedor ao cliente.
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Para vendas em outras Cidades,os projetos sdo
enviados para apreciagdo, VIA SEDEX.

.0 Departamento de Marketing conta com o auxilio de um
Micro Computador, onde sdo cadastrados todos os clientes que
solicitam servigos, para que possam receber periodicamente, ma-
las diretas e catédlogos.

.Outra aplicagdo para o micro computador é o arquivo de
futuro clientes, por regides e atividades profissionais,com in-
formagBes obtidas em listas telefonicas e Prefeituras de outras
Cidades, para as quais, periodicamente s3o enviados folhetos,
informagdes e catalogos, com o objetivo de torna-los efetiva-
mente clientes.

0 volume destas correspondéncias e as regiBes para onde
devem ser mandadas, s3o definidas pelo Diretor de Marketing,com
0 auxilio do Gerente de vendas, baseados em informag@es sobre o
nivel da cartera de pedidos e as tendé&ncias do mercado para ca-

da fase de analise.

10.1.3 - ANALISE DA SITUAGAO ATUAL

0 Departamento de Marketing estd inserido no Organograma
Funcional da Empresa.

A funcdo do Diretor € elaborar estratégias para atingir
os varios segmentos de mercado e participar da elaborag&o dos
pregos finais de venda.

0 Gerente por sua vez, determina as dreas de atuagdo dos
vendedores controlando o fluxo de orgamentos e elaborando pre-
g¢os de vendas.

Os vendedores, tornam o elo cliente, fornecedor, procu-

rando fazer um trabalho de pré-venda, requerido de uma venda/
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produgdo acompanhada por eles para que possam dar posigBes aos

clientes e também se responsabilizam pela Pés-venda, procurando
ter noticias do desempenho dos produtos.

0 Departamento € imprecendivel para o funcionamento da
empresa, mas, por outro lado estd intimamente ligado com o se-
tor industrial, pois, as vendas sdo técnicas e dependem normal-

mente do parecer da equipe de produgdo.

10.1.4 - CONCLUSAO

Concluimos que embora o departamento seja imprecindivel,
ele deve ser totalmente reformulado, n3o no seu Organograma ba-
sico, mas sim na distribuicgdo das tarefas e complemento do Or-
ganograma.

Um dos pontos falhos € a inexisténcia de um departamento
de custos, pois, além de trabalhar com dados hipotéticos, o0s
vendedores podem manipular os pregos visando o recebimento de

uma parcela maior de comissdo.

10.1.5 - SUJESTOES
Com base nas observag@es relatadas anteriormente e con-
tretadas com a teoria, podemos sujerir:

a) Criacdo de um departamento de custos sob su-
pervisd@o do departamento de marketing, porém,
com aceno livre as informag8es do departamen-
to de producgdo.

b) Abrir precedentes a escritérios de represen-
tagdo que porventura se interessem em comer-
cializar os produtos mediante comissdo,em ou-

tras Regides.
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c) Ampliar as vendas do micro-computador para
todos os controles existentes no departamento.

d) Pesquisar o desenvolvimento de um produto em
série que possa aumentar o acrescimo de maté-
ria prima e com isto permitir o acesso a uma
cota de usina.

e) Intensificar programas de treinamento a ge-

réncia e aos vendedores.



10.2 - DEPARTAMENTO DE FINANCGAS

ORGANOGRAMA

DIRETORTIA

FINANCEIRA
Pagamentos wEZBIﬁﬁfyiJ
~ ‘ Depto Faturamento
Depto Pessoal* [ iscal Cadastro

10.2.1 - SITUAGAO ATUAL

Sob as diretrizes do Diretor Financeiro, trabalham basi-

camente trés departamentos, de pessoal, fiscal e faturamento/ca-

dastro

a)

b)

Departamento Pessoal

As atribuig¢Bes deste departamento, sdo bastan-
te reduzidas, reduzindo-se apenas a formaliza-
¢d3o0 das documentagBes e elaboragdo das folhas
de pagamento.

As contratagtes, demissBes e politicas de ad-
ministragdo de pessoal, sdo feitas pela dire-
toria industrial, pois nesta area que esta
concentrado o maior numero de funcionarios.
Departamento Fiscal

Toda a escrituragdo da parte fiscal, tanto de
entradas como de saidas, assim como a parte

tributédria,sdo atribuigBes deste departamento.
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Com apenas duas pessoas é possivel desempenhar
todas estas tarefas nos tempos exatos.
Principalmente para levantamento dos dados das
guias de recolhimento, os prazos devem ser le-
vados muito a sério, pois pagamento de impos-
tos nd3o podem atrasar, além do que, deve exis-
tir um prazo programado do departamento de pa-
gamentos

Departamento de Pagamentos

Cabe a este departamento, efetuar os pagamen-
tos, programar as verbas para a folha de paga-
mentos, controlar as contas bancarias e manter
atualizado o fluxo de caixa.

Uma das estratégias da empresa € ndo recorrer
a financiamentos de longo prazo e ndoc descon-
tar titulos.

Todos os investimentos feitos até hoje,s&o com
recursos proprios.

Um dos valores que a empresa mais considera, é
o pagamento em dia, mesmo nos momentos de cri-
se econfmica, e para isto, mantém um caixa
normalmente mais alto que o necessario,aplica-
dos a Curto Prazo.

Departamento de Faturamento/Cadastro

S3o0 atribuigBes deste departamento a emissdo
de notas fiscais, a emissdo e envio de faturas
a emissdo de borderos, normalmente de cobran-

gas simples e as cobrangas em carteira.
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Uma outra funcdo importante deste departamen-
to, € o cadastro dos clientes e a ‘:manutengéo
deste cadastro. Nele estdo arquivadas todas
as informagdes comerciais, bem como, toda a
movimentagdo de compras.

Departamento de Compras

Através de requisigBes do departamento de pro-
dugdo, o departamento de compras, apos trés
ou mais cotagBes, adquire, os insumos basicos
para construcgdo das pegas referente aos pedi-
dos em carteira.

A aguisigdo da matéria prima basica, gque sdo
as chapas de ago, € feita através das distri-
buidoras, pois, a empresa ainda n8o se inte-
ressou por uma cota de usina.

Desta forma, ela procura manter um estoque
alto e diversificado, para nd8o ter que com-
prar a quantidade certa para cada pedido,cor-
rendo o risco de n&@o encontrar, poils, a ofer-
ta nunca é constante.

A compra de matéria prima, normalmente é fei-
ta aproveitando-se o custo benéfico nas épo-
cas de oferta alta e demanda baixa, ou em me-
ses de faturamento alto, para aproveitar 0
crédito do ICM.

Quando a situagdo de mercado € invertida e a
demanda de chapas € maior que a oferta,a em-
presa baixa o estoque e com isto obtendo um

lucro extra.
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.0 Diretor financeiro, aléem de supervisionar e ‘receber
os dados de cada departamento, determina os planos de agdo pa-
ra cumprimento das tarefas, participando de algumas tarefas co-
mo assinatura de cheques, compras volumosas da matéria prima e
compras de equipamentos, estas, feitas conjuntamente com o Di-

retor Industrial.

10.2.2 - ANALISE DA SITUAGCAO ATUAL

0 departamento de finangas, pelo que podemos constatar,é
o CEREBRO da empresa.

As atribuigBes do Diretor Finmanceiro s3o as mais varia-
das possiveis, embora todas muito ligadas.

Do controle do departamento pessocal ao controle de com-
pras, o Diretor Financeiro participa de todas as atividades,pois
como podemos observar no organograma, ndo existem gerentes.

Desta forma, ele elabora estratégias e planos de acgao,
dividindo o tempo com o desempenho de tarefas,fato que é adver-
so a uma administragdo contemporénea.

Como podemos observar o departamento ja € merecedor de

um sistema informatizado.

10.2.3 - CONCLUSAQ
Concluimos que o organograma deve ser totalmente modifi-

cado, com a criagdo de geréncias e descentralizag&do do poder.

10.2.4 - SUJESTOES
a) Descentralizacgdo, isto é, passar o departa-
mento de compras para subordinagdo do Diretor

Industrial;
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Informatizacdo dos departamentos;

Fazer com que o Diretor deixe de .desempenhar
tarefas e se dedique a analise de resultados
e formulagdo de Estratégias e planos de agdo.
Criagdo de geréncias nos varios departamentos
com o intuito de profissionalizar a empresa.
Procurar se beneficiar de financiamentos com
incentivos, no momento oportuno, que venham a
aumentar o patrimdénio sem utilizacgdo de re-

cursos do caixa.



10.3 - DEPARTAMENTO INDUSTRIAL

DIRETOR
INDUSTRIAL

GERENTE
DE PRODUCAO

Depto Depto Depto Depto C.Ql

Amggaﬂﬂ% Corte e Dobra OXICORTE USINAGEM ' CALOERARIA

Manutenggo \ Expedigdo

10.3.1 - SITUACAO ATUAL

Subordinados ao Diretor Industrial, trabalham uma Gerén-
cia de Produgdo e oito departamentos, sendo quatro de produgdo.

O Diretor elabora estratégias e planos de agdo para o bom
desempenho da produgdo, alem de vistar os requisitos de compras
mais volumosas, dar parecer sobre a construcgcdo de ruas mais ela-
boradas e decidir sobre dimensionamento de pessoal e aumentos de
espaco fisico.

Imediatamente subordinado ao Diretor Industrial, temos o

gerente de producdo, cuja fungdo € determinar as diretrizes para
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o fluxo das ordens de servigo, assinar todas as requisigdes de
materiais, solicitar contratagdes e demiss@es, fazer o elo de
informagdes entre Diretoria e producdo e também fornecer dados
sobre previsdo de produgdo para o Departamento de Marketing.
Para um melhor desempenho da fébrica, ela estd dividida
em setores como descrevemos abaixo, todos eles subordinados ao
Gerente de produgéo.
a) Departamento de Manutengdo

Com apenas duas pessoas, sdo feitas manuten-

¢8o preventiva e corretiva.

Para manutengdo preventiva, existem registros

de todbs os equipamentos, onde revista toda a

vida da maquina e os problemas que ela por-

ventura costuma apresentar, assim como as da-

tas de troca de pecgas e dleos hidraulioms ou

lubrificantes.

No caso da manutengdo corretiva, .normalmente

sdo necessdrias mais de duas pessoas, entdo

recorre-se ao proprio operador do equipamento

para auxiliar.

b) Almoxarifado

Com apenas uma pessoa, funciona o almoxarifa-

do, onde sdo guardadas e catalogadas todas as

pegas, tanto as de manutengdo como as de con-

sumo para producdo.

A matéria-prima basica gue sdo as chapas de

ago e bobinas, sdo espalhadas pelas dependén-

cias da fabrica por se tratar de .. pegas ' que

necessitam de equipamentos para locomog&o.
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Departamento de Corte e Bobra

Liderados por um supervisor, cerca de 10 pes-
soas trabalham neste setor operando 2 a 2 3
guilhotinas e 2 prensas viradeira.

O supervisor recebe as ordens de servigo vin-
das da Geréncla e as coloca por ordem de che-
gada.

Como as operagdes neste setor ndo sdo muito
demoradas, n3do existem acdmulos de ordens ou
atrasos.

Este setor tanto pode produzir pegas que ja
sdo o produto final, como pegas para -aplica-
¢do em conjuntos montados na Calderaria.

Os registros de entrada e saida s&do todos ma-
nuais.

Departamento de Oxicorte

Também sob lideranga de um supervisor traba-
lham 6 pessoas, sendo 2 delas operantes de 2
magaricas com leitura robelétrica 2 --operado-
res de magaricas tartaruga e 2 auxiliares que
fazem a limpeza das pecgas.

0 supervisor recebe as ordens de servigo - -da
Geréncia e as controla atraveés de registros
manuais.

As pegas produzidas neste setor, tanto podem
ser o produto final, como sub produto . para
montagem na calderaria ou oxinagem.
Departamento de Oxinagem

Neste departamento, trabalham 9 operadores 2

auxiliares e 1 supervisor.
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Por se tratar da produgd3o de pegas oxinadas
e precisas, 0s operadores deste setor sdo os
mais bem remunerados e especializados.
0 processo de controle da producdo é manual,
assim como nos outros setores, e as ordens de
produgdo também sdo emitidas pela Geréncia.
Os produtos deste setor também podem .. ser o
produto final ou produtos para utilizagdo nas
montagens de calderaria.
Departamento de Calderaria
Nesta area, 40 operarios dividios entre, mon-
tadores, boldadores e auxiliares, todos . su-
bordinados a um supervisor, produzem os equi-
pamentos conforme os projetos fornecidos pe-
los clientes.
E o setor de maior movimentacgso, onde € con-
sumida a maior parte da matéria prima e insu-
mes e consequentemente o setor de maior cria-
tividade.
Os controles de entradas e saidas, embora ma-
nuais sd@o mais apuradas, porque,existem equi-
pamentos que levam até 60 dias para o término.
Neste setor,.comum o surgimento de . visitas,
normalmente seguidas da Geréncia, para acom-
panharem a produgdo das pegas compradas.
Outro detalhe a salientar é que este € o se-
tor qua mais exige o trabalho de Pds venda e
€ comum o retorno de equipamentos para .ajus-

tes.
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Para o bom funcionamento deste setor, se faz
necessario uma integragdo entre o comprador e
0 produtor, para discussdo de detalhes sobre
o projeto e construgéo.

Controle de Qualidade

Para efetuar as tarefas de controle, =zexistem
duas pessoas que fazem o controle volante, e
atendem somente guando s3do solicitadas.

As etapas intermediarias e final de controle,
sdo realizadas pelos proprios supervisores e
operadores.

Ndo s3do mantidos registros dos controles.
Expedigdo

E para onde s3o levadas os produtos de todos
0s outros departamentos.

Os produtos sdo conferidos em quantidade e
aspecto visual, logo apds encaminha-se a or-
dem para se emitir a Nota Fiscal.

O transporte pode ser CIF ou FOB.

Quando FOB, sdo carregados com empilhadeira a
parte rolante e amarrados no interior do gal-
pdo da expedicdo e logo apds a assinatura do
canhoto da NF, a empresa se isenta de respon-
sabilidades de transporte.

Para atender a modalidade CIF, a empresa dis-
p8e de 3 caminhBes, sendo um, ..equipado com
guindaste tipo MUNCK. Praticamente todas as
vendas na regido metropolitana de Curitiba e
que sejam passiveis de transporte em caminhBes

convencionais, seguem esta modalidade de frete.
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10.3.2 - ANALISE DA SITUAGCAO ATUAL

Observando o departamento como um todo, podemos dizer que
existem varios pontos a serem corrigidos.

Mais existe uma politica bem definida para .administragdo
de materiais, de controle e programagdo da produgdo.

O sistema de controle de qualidade, é falho.

Ndo existe um arquivo com registros das pegas produzidas,
dificultando a resolugdo de problemas no periodo-de pds venda.

O Diretor ndo recebe relatdérios com dados sobre a produ-

¢80, dificultando sua gestdo.

10.3.3 - .CONCLUSAD

Concluimos que existem falhas na Organizacgd3o e na distri-
buigdo de tarefas entre os varios departamentos, além de falta-
rem fungBes no Organograma como um P.C.P. e um departamento de

compras vinculado a produgdo.

10.3.4 - SUJESTOES
Sujerimos a este departamento, algumas modificagBes basi-
cas:
Criac3o de um P.C.P., informatizado, com pessoas de nivel téc-
nico e pelo menos um engenheiro;
Vincular o departamento decompras ao departamento industrial;
Manter Registros de todos os passos da produgdo;
Aperfeigoar o sistema de controle de qualidade, colocando con-
troles volantes e controle final;
Promover CCQ com o pessoal dos departamentos;
Instituir uma CIPA atuante e n3o somente uma "PRO-FORMA" como

a gque ja existe.



P.C.P

EXPEDICAO

—ICorte e Dobra

—] OXICORTE

DIRETOR
INDUSTRIAL

Secretdria
EXECUTIVA

PROPOSTO

DIRETOR
Presidente

CPD

ORGANOGRAMA

—1 USINAGEM

CALDERARIA

COMPRAS
Almoxarifado

— MANUTENCAO

DEPT®
CADASTRO

Dept? de Con
tas receber e
a Pagar

DEPT®
FISCAL

DIRETOR
ADMINISTRAT.

FINANCEIRO

DEPT®
PESSOAL

CUSTOS

GERENCIA

ﬂ
L

MARKETING

VENDEDORES




CONCLUSAD® GERAL

Ao término das nossas analises, concluimos que sera de
vital importéncia para a empresa, a nomeagdo de um Diretor Pre-
sidente e a profissionalizagdo das diversas areas.

A informatizacg3o . dos setores também de suma importéncia para
0 bom desempenho do conjunto.

Mudangas na estrutura Organizacional, nem sempre s&do bem
aceitas por administrag@es..familiares, porém, sdo estas mudan-
gas que diferenciam um empresdrio de um empreendedor.

0 ramo de atividade é excelente, o mercado de atuagdo ¢
muito vasto e o parque de maquinas assim como a -qualidade de
md3o de obra e quantidade de estoque, estdo de acordo com o por-
te da empresa, entdo, com pequenas modificagBes e pequenos in-
vestimentos, a empresa poderd crescer a passos mails largos,cri-
ando estrutura para receber a nova geragdoc de setores.

Um ponto ao qual a empresa deveria se dedicar, € a 'con-
cessdo de uma cota de usina, pois adquirindo matéria prima mais

abaixo custo, podera se tornar mais competitiva.
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