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RESUMO

O aumento significativo de estudos sobre as formas de gerenciamento dos processos
das empresas serve como evidéncia de que elas deixam de ser apenas organizagdes que geram
bens e servicos, e passam a ser compreendidas como institui¢cdes que influenciam e agregam
valor a propria organizacdo e ao ambiente em que esta inserida.

Dessa forma, torna-se fundamental o estudo, anélise e aprimoramento dos processos
das organizacdes a fim de atingir niveis mais elevados de qualidade em producao e eficacia de
trabalho.

Esse fato € evidenciado, ndo apenas nas grandes companhias com processos altamente
complexos e grandes numeros de atividades e funcionarios. Nas pequenas e médias empresas
também é observada essa preocupacdo com a busca da exceléncia da gestdo de seus processos.
Para essas organizagdes, a garantia de processos eficientes e eficazes significa a alavancagem
de negdcios para o desenvolvimento e expansdo no mercado competitivo.

O presente estudo foi realizado em uma empresa de Arquitetura, de pequeno porte, e
objetivou descrever, analisar e propor melhorias para seus processos organizacionais. O
método utilizado para esse fim foi o estudo de caso, no qual a pesquisadora efetuou
observacao direta para 0 mapeamento das atividades e tarefas da empresa e compreensdo da
situacdo corrente da empresa.

Como resultado foram propostas sugestdes de melhorias que, caso aplicadas, tém
condigdes de refletirem-se em aprimoramento da gestdo da empresa e expansdo de seus
negocios. Dentre esses resultados, foram propostas utilizacdo de ferramentas de gestdo de
processos para conferir confiabilidade e agilidade na transmissdo de informagfes — como a
criagdo de formuléarios e manuais de procedimentos - melhorias no quadro funcional da
empresa e adocgédo de ferramentas de Tecnologia da Informacao (TI) para auxiliar na atividade-
fim da empresa: a elaboracao e projetos de arquitetura para seus clientes.

Palavras-chave: Organizacdo, Gestdo de Processo, Arquitetura e Urbanismo, Fluxograma,
Analise Administrativa, Mapa de Processo, Formulario.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, em decorréncia da globalizacdo e de adaptacdes de mercado cada
vez mais aceleradas, temos presenciado o significativo aparecimento de novas empresas. As
grandes industrias de antigamente, com grandes areas fabris e responsaveis pela contratacéo
de quase toda uma comunidade, estdo dando lugar a empresas menores, principalmente, no
setor de servigos. Temos assistido a uma “desverticaliza¢do” das empresas e ao surgimento de
diversas micro, pequenas e médias empresas.

Com o aumento desse numero de empresas e pela necessidade do mercado por
empresas solidas e com processos confiaveis, a importancia do estudo da Gestdo dos
Processos dessas organizagOes torna-se evidente. Mais importante ainda em funcdo de o
conceito de Gestdo de Processos apresentar-se como um tema em discussdo ha apenas
algumas décadas e ter uma abrangéncia de nivel estratégico para as organizacdes. Através
dele, é possivel identificar quais sdo 0s processos criticos para as empresas, eliminar etapas
que ndo agregam valor a eles no sentido de melhorar os ganhos da organizacéo, seja ele em
tempo, valor ou pela eliminacdo de desperdicios.

Segundo pesquisa do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) do ano de
2006, o percentual de microempresas no Brasil, ativas no Cadastro Central de Empresas
(CEMPRE) atingia a casa dos 92% e outros 6,7% eram representados pelas pequenas
empresas brasileiras. Em contrapartida, as grandes empresas representavam apenas 0,2% das
organizagbes pesquisadas. A mesma pesquisa aponta que, apesar de micro e pequenas
empresas representarem parcela expressiva entre as pesquisadas, as grandes empresas ainda
sdo as que oferecem melhor remuneracdo ao seu pessoal. Evidenciou-se, ainda, na pesquisa
que, aproximadamente, 40% das empresas possuem até cinco anos de vida (IBGE, 2008). A
partir desses dados, € possivel deduzir que micros e pequenas empresas brasileiras sao
bastante jovens e ainda precisam ser estudadas com mais cuidado.

Dentro das organizagdes, existem diversos processos que se desenvolvem
simultaneamente para que as empresas possam atingir seus objetivos. Ndo apenas 0 processo
direto de produgdo de um produto especifico, mas até os procedimentos de trabalho das areas
de apoio também sdo levados em consideragdo. O processo de recebimento de pedidos de

clientes, por exemplo, seja para producéo de bens, seja para a prestacao de servicos, tanto nas
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grandes quanto nas pequenas empresas, pode ser destacado como um processo importante, no
qual diversos outros procedimentos terdo sua origem.

A estrutura e funcionamento desses processos j& sdo bastante conhecidos e
desenvolvidos nas empresas de grande porte, nas quais diversas normas para certificacdo de
qualidade atuam no seu gerenciamento para garantir a confiabilidade dos bens e servicos
oferecidos.

No que tange Micros e Pequenas Empresas (MPE’s), no entanto, esses estudos ainda
sdo incipientes e a maioria dessas organizacdes ndo dispde de processos padronizados e bem
definidos para que possam orientar as atividades das empresas de forma otimizada.

Dessa forma, percebe-se necessaria a ampliacdo das pesquisas e estudos da area de
Administracdo sobre a gestdo dos processos de Micro e Pequenas empresas a fim de que
possam, cada vez mais, agregar valor a economia brasileira e gerir seus negocios de forma

consciente e rentavel.

1.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A necessidade de desenvolver estudos mais aprofundados sobre os processos de
MPE’s ganhou espago ao se analisar o caso da Heberle & Roman Arquitetura Ltda, uma
empresa de Arquitetura, que esta localizada em Porto Alegre (RS).

A Heberle & Roman Arquitetura Ltda. (H&R) é uma pequena empresa familiar, do
ramo de arquitetura que tem como principais produtos: consultorias em redes de hotéis,
projetos de arquitetura e coordenacdo de projetos complementares (hidraulico, elétrico e
estrutural) para hotéis e pousadas, projetos de paisagismo, projetos de arquitetura para
restaurantes, prefeituras e lojas, entre outros.

A empresa nasceu no ano de 1991, com sua constituicdo na Junta Comercial de Porto
Alegre, na época, contando com quatro sécios. Em 1992, a empresa passa de Sociedade
Comercial a Sociedade Civil. Trés anos depois, em Setembro de 1995, um dos s6cios se
desliga da empresa e, nesse momento, acontece uma redistribuicdo das quotas de capital. No
mesmo ano, a sede da empresa se muda para 0 mesmo endere¢o onde se encontra atualmente e

¢ consolidado o Contrato Social.
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Dois anos depois, em Setembro de 1997, o segundo sécio se desliga da empresa e uma
nova redistribuicdo das quotas de capital é necessaria. A partir desse momento, a empresa
passa a utilizar a raz&o social Heberle & Roman Arquitetura Ltda.

Por ser uma empresa pequena, gerenciada principalmente pelos trés socios que a
fundaram e por ter um foco mais direto no seu produto, que é a elaboracdo de projetos de
arquitetura para seus clientes, a H&R é uma das diversas pequenas empresas nascidas nos
ultimos anos que tem a necessidade de um estudo mais aprofundado acerca de seus processos
internos e externos com a finalidade de identificar pontos criticos, no sentido de intensificar o
foco no atendimento aos seus clientes.

Atualmente, a empresa enfrenta um processo de reestruturagéo, no qual a sociedade
original estd se desfazendo e cada socio-arquiteto estd em vias de iniciar o prdprio negécio
abrindo empresas individualmente. No momento, a empresa situa-se em uma fase de transicéo
em que a sociedade ainda ndo esta oficialmente encerrada, mas cada soOcio-arquiteto
desenvolve seus projetos e atende seus clientes de maneira isolada. Mesmo assim, alguns
processos sao realizados de forma conjunta, como toda a parte relacionada a Contabilidade e
Financas em funcdo de a empresa original ainda estar ativa. Fisicamente, 0s trés socios ndo se
encontram mais no mesmo prédio e, por isso, mantém contato por e-mail, telefone ou
pessoalmente, em algumas ocasides, para tratar desses assuntos comuns aos trés.

A Figura 1, a seguir, apresenta um resumo do Organograma da empresa e como ela
esta estruturada em termos dos seus socios, colaboradores, parceiros e prestadores de servicos,

enguanto empresa oficialmente existente.
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Organograma Heberle & Roman Arquitetura Ltda.

Heberle & Roman
Arquitetura Ltda.

v ! v

Socio-Arquiteto A

A 4

A 4

Estagiario Consultor-Arquiteto 1

A 4

Consultor-Arquiteto 2
Consultor-

\ 4

.. Servicos terceirizados
Paisagista > ¢

A 4

Consultor-Engenheiro

Contadora
Consultor em )

A 4

\ 4

informatica

Consultor

\ 4

administrativo

Consultora
Relacdes

A\ 4

Publicas

Figura 1 — Organograma da Heberle & Roman Arquitetura Ltda
Fonte: Elaborado pela autora.
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E possivel observar que a empresa Heberle & Roman Arquitetura Ltda é formada,
principalmente, pelos trés sdcios-arquitetos. Cada um deles € responsavel por seus respectivos
projetos e clientes, em nivel operacional, de forma que trabalham de maneira independente.
Abaixo de cada sdcio existe um organograma especifico definido de acordo com os objetivos
e atividades de cada sécio. Para fins desta pesquisa, foi enfocado o processo relacionado ao

Sécio-Arquiteto A, suas atividades, rotinas, objetivos e caracteristicas de trabalho.

1.2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA

Dentre os processos administrativos existentes na empresa, atualmente, um deles se
destaca como especialmente critico para todo o negocio: o processo de Atendimento de
Clientes. Na visdo da empresa, esse é 0 processo mais importante para 0 negocio e que
necessita de um estudo detalhado com maior urgéncia. A principal dificuldade em relacéo a
esse processo € que ele ndo estd mapeado, ou seja, ndo existe um processo formalmente
identificado que possa orientar o trabalho da equipe. Como conseqliéncia, percebe-se que ndo
ha continuidade do processo, existe confusdo na equipe, a eficacia do préprio processo fica
comprometida assim como a realizacéo dos trabalhos aos clientes e o faturamento de servigos.

Além disso, por ndo ser apresentado um processo bem definido e consolidado ao
cliente, os trabalhos realizados pela Heberle & Roman Arquitetura Ltda. acabam sofrendo
muitas variacGes, dentro do periodo de execucdo, de acordo com a situacdo de mercado e do
cliente e isso, muitas vezes, provoca retrabalho, perda de informacdes, desgaste da equipe,
desperdicio de recursos e perda de credibilidade do negécio.

A empresa atende tanto clientes pessoa juridica, quanto pessoa fisica. Para ilustrar o
tipo de dificuldade que a organizacdo manifesta, vamos tomar o exemplo de uma pessoa fisica
que entrou em contato com a H&R para orcamento de uma obra. O senhor Jodo da Silva
(nome ficticio), aos 50 anos e ja aposentado, deseja fazer uma modificacdo estrutural em sua
residéncia, que vem a ser uma casa simples de, aproximadamente, 70m?®. Essa modificagdo
envolve uma regularizacdo do imovel junto a Caixa Econémica Federal (CEF). Através de um
conhecido comum entre a H&R e o0 senhor Jodo, a empresa recebe essa indicacdo de trabalho.
A partir disso, a organizagdo precisa entrar em contato com o cliente para dar um retorno
quanto a prazos, honorarios, proposta de servico, etc. Para que o arquiteto possa elaborar um

orcamento, ele acessa, via Internet, uma tabela de honorarios aplicada pelo Instituto dos
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Arquitetos Brasileiros (IAB) no estado do Espirito Santo e calcula, aproximadamente, o valor
a ser cobrado pelo servi¢o. Apds o célculo, chegou-se a um valor, suponhamos, de R$
1.000,00 a ser cobrado pelo servico. Mesmo com esse célculo, o Sécio-Arquiteto A faz uma
ponderacdo do valor baseada em sua experiéncia como arquiteto. Toda essa sistematica
acontece simultaneamente a outras atividades relacionadas aos demais clientes ja em fase de
execucao de projetos, 0 que consome um tempo que, por si, ja é bastante limitado para o
arquiteto. Como resultado, o periodo de tempo entre o estudo da solicitacdo do cliente e a
entrega de uma proposta € tdo extenso, que o senhor Jodo da Silva desiste de fechar uma
negociacdo com a H&R antes mesmo que ela consiga enviar a proposta.

A partir disso, foi verificado que, como a H&R n&o tem um processo padréo, ela ndo
sabe qual o procedimento a ser seguido em situacOes de solicitagdes de novos projetos, ou
seja, quais sdo as demandas do cliente, como essas demandas devem ser analisadas dentro da
empresa de acordo com 0S recursos necessarios para realizar o projeto e como devem ser
estipulados valores, prazos e servicos, para que se possa realizar o servico. Como néo existem
fluxos de trabalho ou um processo que oriente a agdo do arquiteto na elaboracdo da proposta e
acompanhamento até a finalizacdo do projeto, o retorno ao cliente ndo acontece em tempo
adequado e com seguranca necessaria de informacgdes. Como consequéncia, o cliente acaba
desistindo de investir na H&R. Nesse caso, informagdes sobre um orgamento estdo muito
relacionadas a intuicdo do arquiteto na elaboracdo de uma proposta, ou seja, um or¢camento,
por exemplo, é calculado através de uma tabela utilizada em outro Estado brasileiro e é
validado de acordo com o feeling do arquiteto. Além disso, a falta de um fluxo de processo
bem estruturado faz com que o arquiteto tenha que interromper outras atividades mais
rentaveis para a empresa para fazer levantamentos que néo séo interessantes o suficiente. Toda
essa dificuldade de operacionalizacdo resulta em perda de tempo, aumento de custos, atrasos
de respostas ao cliente, perda do foco da empresa e impacto no seu faturamento.

A partir dessas consideracdes, para melhor orientar o estudo, podemos questionar:

Qual é o Mapa ideal do Processo de Atendimento de Clientes da Heberle & Roman
Arquitetura?

O desenvolvimento da pesquisa, a seguir, vem a ser a resposta a esse questionamento.

1.3 OBJETIVOS
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1.3.1 Objetivo Geral

Propor o Mapa ideal do Processo de Atendimento aos Clientes da Heberle & Roman

Arquitetura Ltda.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Identificar os processos existentes na Heberle & Roman Arquitetura Ltda;

¢ Identificar fluxos de trabalho e de informac&o nesses processos;

e Mapear as principais atividades da empresa em estudo, dentro de cada processo;

¢ Identificar o mapa atual dos processos de atendimento as demandas de clientes e
suas integracGes com 0s demais processos da empresa;

e Listar os recursos utilizados em cada etapa do processo acima mencionado;

e Analisar as ineficiéncias do processo existente;

e Construir uma proposta de Mapa do Processo de Atendimento aos Clientes da
Heberle & Roman Arquitetura Ltda., formal, que devera ser utilizado como referéncia

para orientar as atividades da empresa.

1.4 JUSTIFICATIVA

Entre os anos de 2007 e 2009, a autora do presente estudo respondeu pelo cargo de
Analista de Materiais na GKN do Brasil Ltda. — Walterscheid Division e atuou como
responsavel pela area de Supply Chain dessa empresa. Durante esse periodo, no referido setor,
foi desenvolvido um trabalho de criagcdo de processos, mapeamento de atividades e elaboracéo
de procedimentos de trabalho para auditorias de qualidade, do qual a mencionada analista
desempenhou o papel de lider. Esse trabalho resultou em uma pasta com 0s processos criticos
para a area de Supply Chain da empresa mapeados e definidos para a empresa de modo geral e

para as auditorias solicitantes. O resultado do trabalho possibilitou esclarecimento, das
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pessoas envolvidas nos processos, sobre a maneira como os mesmos ocorrem e forneceu
instrugdes detalhadas sobre a forma como as atividades diarias devem ser realizadas.

Tomando-se por base a experiéncia descrita acima, surge a oportunidade de identificar
a necessidade de desenvolver trabalho semelhante em uma empresa de pequeno porte.

Através do presente estudo, informac6es de ordem teorica, sobre Gestdo de Processos,
e de ordem prética, a respeito da Heberle & Roman Arquitetura Ltda., foram reunidas para a
geracdo de conhecimento a respeito de como funcionam os processos da empresa e qual(is)
é(sao) seu(s) processo(s) critico(s).

O conhecimento gerado pelo estudo teve a finalidade de mapear quais sdo 0s processos
existentes na empresa estudada, quais atividades fazem parte desses processos, onde estéo 0s
pontos criticos nos processos € como 0s mesmos se interelacionam no cotidiano. A partir
dessa analise, a empresa pode ganhar agilidade no trabalho diario e conquistar maior
confianca diante de seus clientes e parceiros.

Os resultados esperados com o estudo podem ser disseminados por toda a estrutura da
empresa, inclusive clientes, fornecedores e parceiros.

Os resultados do estudo trouxeram beneficios para socios, colaboradores internos e
prestadores de servicos da Heberle & Roman Arquitetura Ltda. O conhecimento sobre os
processos criticos da empresa pode proporcionar melhor orientacdo para os sécios sobre seus
objetivos estratégicos. Para os colaboradores internos, o esclarecimento sobre os processos de
trabalho pode conferir maiores clareza e agilidade nas atividades desenvolvidas diariamente.
Aos prestadores de servicos € possivel identificar uma empresa mais bem estruturada,
padronizada e com maior facilidade na negociagdo diaria. Os clientes da empresa também
podem perceber maior fluidez nos processos internos da organizacdo, em funcdo de sua
padronizacdo, o que também tem condicGes de proporcionar maior agilidade e rapidez no

atendimento de solicitacdes e propostas de trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONTRIBUICAO DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS A GESTAO DE
PROCESSOS

A teoria e os conceitos de Processos tém sua origem na Abordagem Sistémica e
Contingencial. Para entender essa dindmica, cabe observarmos a evolucdo da Teoria
Organizacional desde a Escola Classica até a abordagem mencionada.

Segundo Motta e Vasconcellos (2002), as principais idéias da Escola Classica dizem
respeito as formas de tornar a organizacdo mais eficiente. Isso pode ser alcancado através de:
maior divisdo do trabalho na organizacéo; agrupamento de tarefas departamentais obedecendo
ao critério de semelhanca de objetivos; quantidade reduzida de subordinados por chefe e
grande centralizacdo de decisdes para um controle cerrado e completo. Existe maior énfase na
organizacdo de tarefas, do que na organizacdo de pessoal, e os fatores de ordem pessoal de
quem ocupara a funcdo ndo devem ser levados em consideracdo pelo administrador no
momento da organizacao do trabalho (MOTTA e VASCONCELOS, 2008).

A evolucdo da Teoria das Organizagdes afirma que as idéias da Escola Classica ndo
eram suficientes para definir as empresas e os fatores que as compdem. A necessidade por
teorias que abrangessem esses novos aspectos identificados na Teoria das Organizagdes
resultou no surgimento das Abordagens Comportamentais, da Escola de Rela¢gdes Humanas,
gue teve muitas de suas teorias baseadas em criticas a Escola Classica. Essa Escola, apesar de
muito criticada, teve o “papel de iniciadora do tratamento cientifico das organizagdes”
(ARAUJO, 2007, p. 7). A Escola de Relagdes Humanas trouxe aspectos relacionados a
comportamento, motivacdo, socializa¢do, necessidades afetivas, entre outros. Segundo Motta
e Vasconcelos (2008), o surgimento da Escola de Relagdes Humanas deveu-se as experiéncias
realizadas em Hawthorne, Estados Unidos, a partir de 1927. Essas experiéncias apresentaram
os seguintes resultados (MOTTA; VASCONCELOS, 2008, p. 45):

. A produtividade dos trabalhadores era determinada por padrbes e
comportamentos informais estabelecidos pelo grupo de trabalho;
. Os padrBes e as normas informais dos grupos de trabalhadores sdo

influenciados por elementos que eles trazem em sua cultura e habitos prdprios, que
refletem caracteristicas de sua socializacéo;

o Quando existe um conflito entre as regras de trabalho e os padrdes informais
estabelecidos pelo grupo, a tendéncia deste era diminuir a produtividade.
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Outros experimentos também foram realizados para a formacao da Escola de Relagdes
Humanas, mas a de Hawthorne é a que citaremos de forma especial. De maneira semelhante
ao acontecido com a Escola Classica, a abordagem das Relagbes Humanas também foi
criticada por estudiosos ligados a outras correntes filoséficas. Alguns como O’Shaughnessy
eram desfavoraveis a essa “predilecdo exagerada pelas pessoas” (ARAUJO, 2007, p. 9).

Ap0s a Escola das RelagBes Humanas, surge uma nova abordagem que busca associar
as teorias desta as da Escola Classica. Essa nova forma denomina-se Abordagem

Estruturalista. Segundo Araujo (2007, p. 10), o Estruturalismo vem a ser:

Uma sintese dos postulados da Escola Classica, que defende a organizagdo formal,
com o movimento da Escola das Relacfes Humanas, que estabelece as variaveis da
organizacdo informal, e com a contribui¢do de Max Weber em direcdo a organizacao
burocrética das organizagdes.

Até esse ponto, o enfoque era direcionado aos aspectos internos das organizagfes. A
partir da Abordagem Estruturalista se insere o fator ambiente nos estudos organizacionais e
estes passam a dividir o foco com os aspectos externos das empresas.

Essa alteracdo torna-se ainda mais evidente na abordagem seguinte a Estruturalista: a
Abordagem de Sistemas Abertos. Segundo Aradjo (2007), esta “da énfase a relagdo entre a
estrutura (organizacdo) e o meio que lhe da suporte, pois sem entradas continuas a estrutura
termina por se deteriorar” (ARAUJO, 2007, p. 11). A partir dessa abordagem é estabelecido o
fluxo: Entrada — Transformacdo — Saida — Retro-alimentacdo (feedback), que vem a ser o
esqueleto do tema central deste estudo (ARAUJO, 2007). Os psicologos Katz e Kahn tiveram
papel fundamental no desenvolvimento das teorias da Abordagem de Sistemas Abertos e,
segundo eles, dentre suas principais caracteristicas estdo: a importacdo de energia (input); a
transformacao; a saida (output) (KATZ e KAHN, 1987 apud ARAUJO, 1987) *. Esses itens
s8o essenciais para a discussdo sobre Processos.

Nas palavras de Cury (2005), “podemos definir um processo como ‘uma série de
tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informacoes, pessoas, maquinas, métodos)
e geram produtos (produto fisico, informacao, servico), com valor agregado, usados para fins
especificos por seu receptor” (ADAIR e MURRAY, s.d. apud CURY, 2005, p. 311) 2.
Posteriormente, abordaremos os conceitos relativos a Processos em uma sesséo especifica.

Posteriormente, Katz e Kahn (1987) fazem uma analogia da organizacdo com o0 corpo

humano e utilizam vocabulos cientificos para explicar sua teoria sobre as organiza¢es. Com

! KATZ e KAHN. Psicologia Social das Organizages. Sao Paulo: Atlas, 1987.
2 ADAIR e MURRAY. Revolugéo Total dos Processos. Sao Paulo: Nobel, s.d.
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essa abordagem, os autores trazem o foco das organizacdes, antes interno, para 0
relacionamento com o ambiente externo a elas, o0 que inicia a evolugdo para a abordagem
seguinte denominada Contingencial.

Como derivagdo da teoria administrativa contemporanea surge a Abordagem
Contingencial, a qual aprofunda ainda mais as questbes relacionadas ao ambiente nas
organizagbes (ARAUJO, 2007). Conforme Motta e Vasconcelos (2008), foi a partir dos anos
60 que os estudos de Lawrence e Lorsh trouxeram a corrente chamada Contingéncia Estrutural
(MOTTA; VASCONCELOQOS, 2008). Anteriormente, os estudos de Burns e Stalker, em 1961,
apresentaram ‘“dois tipos ideais de organizagdo, cada um adaptado a um tipo de setor ou ‘meio
ambiente’: a organizacdo mecanica e a organizag¢do organica” (MOTTA; VASCONCELOS,
2008, p. 209). O primeiro teria caracteristicas mais formais, com existéncia de um
organograma bastante claro, mas pouco ou nada flexivel, a comunicacdo na organizacao teria
énfase vertical e hierarquica, ndo havendo comunicacao entre os setores de forma horizontal, e
ainda haveria forte centralizacdo de poder. O segundo tipo é oposto ao primeiro. N&o existe
clara definicdo dos papéis na organizacdo, as diferencas de hierarquia sdo dificilmente
estabelecidas, a comunicacdo na organizacdo pode acontecer tanto vertical quanto
horizontalmente e o poder € descentralizado (MOTTA; VASCONCELOS, 2008). Cada um
desses modelos teria sua devida aplicacdo conforme o tipo de ambiente organizacional: o
modelo mecénico seria melhor aplicado a um ambiente com pouca inovacao tecnoldgica e
com demandas regulares e previsiveis. O modelo orgéanico teria melhor aplicabilidade em
ambientes com altos niveis de inovacdo tecnoldgica e marcados pela forte concorréncia
(MOTTA; VASCONCELOS, 2008).

Dentro dessa sistematica, passa-se a identificar ambientes polivalentes e com isso a
necessidade de quebra frequente de paradigmas pelas organizacGes. A partir disso, e
acrescentando-se a caracteristica de mercados concorrentes, as organizagdes encontram-se em
um meio onde surgem conceitos de Gestdo de Qualidade Total, Reengenharia, Benchmarking,
Empowerment, Arquitetura Organizacional, Gestdo e Organizagdo horizontal, Gestdo e
Organizacdo reversa, Gestdo de Pessoas e Gestdo de Processos. Como resultante tem-se um
Sistema Social Global e um componente de Conhecimento Tecnolégico (ARAUJO, 2007).

Para fins de contextualizacdo tedrica, o presente estudo da énfase aos conceitos
relacionados a Gestdo de Processos. Cury (2005, p. 53) afirma que a Abordagem

Contingencial

Resultou do somatdrio de vérias teorias/estudos/pesquisas, com diferentes
enfoques/finalidades, tendo em comum o reconhecimento de que as organizagdes,
como sistemas sociais, tanto quanto os seres humanos, sdo compostos de partes
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interdependentes ou subsistemas, e de que a mudanca numa parte (ou subsistema)
necessariamente afetara as outras.

Ainda conforme esse autor, a abordagem contingencial permite melhor compreenséo
sobre como pessoas, tarefas, tecnologia, administracdo e ambiente se interelacionam e
dependem uns dos outros (CURY, 2005). Dessa forma, as a¢des administrativas dependem de
caracteristicas situacionais para trazer resultados organizacionais (CURY, 2005 apud
HAMPTON, 1983) *.

Percebemos atraveés da observacdo da evolucdo dessas teorias que 0S conceitos
classicos, mais preocupados na relagdo homem-maquina e focados em niveis de eficiéncia,
ndo podiam ignorar os fatores humanos e comportamentais passando a eficiéncia da
organizagdo a depender desses fatores. A abordagem contingencial procura esclarecer a
existéncia de pessoas, atividades, tecnologia, administracdo, ambiente e a relacdo de
interdependéncia desses fatores. Busca-se um entrelacamento da teoria tradicional com a
teoria behaviorista. Como confirma Cury, “a teoria tradicional se preocupava com a
identificacdo da melhor maneira de se organizar e administrar, validas para todo e qualquer
tipo de empresa, traduzida pelos modelos e pela febril elaboragao dos famosos ‘principios de
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administracdo’ e, a0 mesmo tempo, “a abordagem contingencial reforca o pressuposto da
teoria behaviorista de que ndo existe melhor modo para se organizar e administrar, assim
como nédo existem planos, estruturas organizacionais, estilos gerenciais, etc., que possam ser
aplicados universalmente” (CURY, 2005, p. 53). O enfoque dessa teoria estd no ambiente
organizacional, ou seja, a Otica sai da organizacdo e agora se localiza fora dela.

A respeito disso, Steiner e Miner, “acrescentam que quanto mais complexo, turbulento
e variavel for este ambiente, maior serd seu impacto sobre as atitudes humanas,
organizacionais ¢ os processos organizacionais” (STEINER e MINER, 1981 apud CURY,
2005, p. 54) *. Neste ponto, ao serem referenciados os impactos do ambiente nos aspectos
organizacionais, cabe buscar melhor entender o que se compreende por Organizagdo. Antonio
Cury, fazendo referéncia a Pfiffner & Sherwood, afirma que “organizacdo ¢ um tipo de
associacdo em que os individuos — em nimero tal que contatos pessoais se tornam dificeis de
ocorrer — se dedicam a tarefas complexas e estdo entre si relacionados por um consciente e

sistematico estabelecimento e consecucdo de objetivos, mutuamente aceitos” (PFIFFNER e

SHERWOOD, 1974 apud CURY, 2006. p. 115) °. O autor também cita Steve, que introduz o

® CURY. Organizagdo & Métodos : uma visdo holistica. Sao Paulo: Atlas, 2005.

* STEINER e MINER. Politica e estratégia administrativa. Rio de Janeiro: Interciéncia/S&o Paulo : Edusp,
1981.

® PFIFFNER e SHERWOOD. Organizacion administrativa. México: Herrero Hermanos, 1974.
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conceito de sistema, conceituando organizacdo como “o conjunto de pessoas que, sistematica
e conscientemente, combinam seus esforcos individuais para a concretizacdo de uma tarefa
comum” (GENARI, 1966 apud CURY, 2006, p. 116) % e Walter: “organizagdo ¢ um arranjo
sistematico das partes dependentes e independentes numa ordem, unidade ou todo funcional,
para a consecucao de objetivos planejados” (Ibid. p. 13).

Dos trés conceitos apresentados para Organizagéo, apesar de terem semelhancas, o que
parece mais coerente e completo, para o presente estudo, é o primeiro deles, principalmente,
por trazer a abrangéncia da organizacdo aos objetivos por ela estabelecidos e para os quais
todos os componentes dela se direcionam.

Evoluindo ainda mais nessa abordagem, surge a necessidade de a organizagdo ser
modelada, o que é funcdo da area de Organizacdo e Métodos (O&M). Essa area compreende,
segundo Cury (2005, p. 122), o seguinte: “a institucionalizagdo de uma infra-estrutura
compativel com os propositos do empreendimento (= O) e, complementarmente, a definicdo
e/ou redefinicdo dos processos e métodos de trabalho, mecanizados ou ndo, indispensaveis a
efetividade organizacional (= M)”. A fun¢ao de O&M ¢ chamada holistica por abranger muito
mais do que a mera soma das partes de uma empresa, ela visualiza os sistemas, os ambientes e
a interdependéncia desses fatores em relacdo a empresa e seu objetivo final é a renovacédo
organizacional (CURY, 2005).

Para que possa ocorrer tal renovacgdo, um dos elementos importantes de ser estudado a
respeito da organizacdo diz respeito a sua Estrutura. Segundo Cury, a palavra estrutura pode
denotar dois itens diversos:

e Elementos fisicos: edificios, equipamentos, unidades de trabalho, espaco fisico.

e Elementos de trabalho: organizacédo do trabalho, processo produtivo, organizacao

da producéo.

Para a funcdo de O&M, no entanto, entende-se por estrutura “a disposic¢ao das diversas
unidades que compoem a empresa — departamentos, divisdes, secdes, etc. — e as relagdes entre
superiores e subordinados” (CURY, 2005, p. 217).

Nas palavras de Hall” (apud BLAU, 1974, p. 12), a estrutura organizacional pode ser
entendida como “as distribui¢des, em diversos sentidos, das pessoas entre posigdes sociais que

influenciam as relagdes de papel entre essas pessoas”.

® GENARI. Uma anélise de sistemas administrativos. Rio de Janeiro: FGV, 1966.
"HALL. Organizagdes : estrutura e processos. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1984.
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A grande corrida das empresas, nesse cendrio de estruturacdo e busca pelos meios que

as tornem mais eficientes, € pela satisfacdo de seus clientes e aumento de seus lucros através
do fornecimento de produtos e/ou servigos. Conforme Harrington (1993, p. 10), “ndo existe
um produto ou servigo sem que haja um processo. Da mesma maneira, ndo existe um processo
sem um produto ou servico”. Na proxima secdo, serdo tratados os temas sobre Gestdo de

Processo de forma mais especifica.

2.2 GESTAO DE PROCESSOS

2.2.1 Conceito de Processo

Com a finalidade de estabelecer maior clareza sobre a pesquisa desenvolvida,
iniciamos essa se¢do com algumas definicdes sobre o conceito de Processo.

Para Harrington (1993. p. 10), processo ¢ “qualquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo”. Em
complemento a primeira afirmacdo, Araudjo, diz que o processo ndo €, simplesmente, um
conjunto de atividades sequenciais, mas que, além disso, possui etapas bem definidas: entrada,
transformaco e saida (ARAUJO, 2007).

Ainda citando Araudjo (2007, p. 27), este afirma que o conceito de gestdo de Processos
“[...] implica uma énfase grande na melhoria da forma pela qual o trabalho € realizado, em
contraste com o enfoque apenas no préoprio produto ou servigo oferecidos ao cliente”.

Visto isso, pode-se afirmar que, em relacdo ao conceito de Processo, 0s autores
concordam em sua definicdo e, de maneira bastante simplificada, podemos afirmar que o
conceito de Processo envolve trés elementos principais: entradas (inputs) de recursos (matéria-
prima, maquinas, equipamentos, pessoas); agregacdo de valor a esses recursos
(transformac&o); e saida (output) de um produto final para um determinado cliente.

Dentro das abordagens sobre Processos, devemos fazer uma distin¢do entre dois tipos
diferentes: o processo produtivo e o processo organizacional (empresarial). O Processo
Produtivo, conforme descreve Harrington, diz respeito a quaisquer processos que entram em
contato direto (fisico) com o produto ou servico, desde o inicio de sua producdo até sua

embalagem. Esse tipo, porém, ndo abrange transporte e distribuicdo. Por outro lado, o
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Processo Organizacional, ou Empresarial, “consiste num grupo de tarefas interligadas
logicamente, que fazem uso dos recursos da organizacgdo, para gerar resultados definidos, em
apoio aos objetivos da organizagdo” (HARRINGTON, 1993. p. 10-11). Isso significa que o
Processo Organizacional diz respeito a série de atividades realizadas pela organizacdo, que
acontecem de forma integrada, utilizando recursos da mesma, e que podem transforméa-los em
resultados concretos que estdo vinculados aos objetivos da empresa.
Para os fins do presente estudo, o enfoque principal serd dado aos Processos

Organizacionais da empresa Heberle & Roman Arquitetura Ltda..

2.2.2 A Gestdo de Processos

Ap6s compreender o conceito de Processo, passa-se ao entendimento da Gestdo de
Processos, a maneira como 0s conjuntos de atividades, e suas inter-relacées, sdo administrados
na realidade das organizacdes.

Harrington (1993), ao discorrer sobre o gerenciamento dos processos empresariais, cita
0 exemplo de uma empresa que, na situacdo de contratagdo de um grupo de novos operarios,
ndo os encaminhara para a producdo na fabrica sem que antes passem por um treinamento
especifico sobre suas tarefas e sem explicar-lhes detalhadamente o que a empresa espera que
facam . A partir desse exemplo, o autor questiona a relevancia do gerenciamento dos
processos nas organizacdes, e observa caracteristicas existentes nas empresas mais modernas e
conceituadas do mercado afirmando que, em muitas delas, os grupos formados tornaram-se
demasiadamente isolados e preocupados com a execucdo apenas de suas proprias tarefas e
com o alcance de suas metas de forma muito especifica. Dessa forma, as organizacdes perdem
a nocao da interface de suas atividades com outros setores, outras organizagdes e de como
suas atividades podem influenciar o ambiente em que est&o inseridas tornando-o subotimizado
(HARRINGTON, 1993).

Ainda segundo o mesmo autor, existem nove caracteristicas comuns aos processos

bem-definidos e bem-gerenciados (HARRINGTON, 1993, p. 18):

a) Alguém responsavel pelo desempenho do processo (o dono do
processo);

b) Fronteiras bem definidas (o escopo do processo);

c) Interagdes internas e responsabilidades bem-definidas;

d) Procedimentos, tarefas e especifica¢es de treinamentos documentados;
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e) Sistemas de controle e feedback préximo ao ponto em que a atividade é
executada;

f) Controles e metas orientados para as exigéncias do cliente;

9) Prazos de execucdo conhecidos;

h) Disposicdo de procedimentos para mudanca formalizados;

i) Certeza de o quanto podem ser bons.

A partir dessas consideragdes, e observando-se as organizagdes com as quais se tem
contato no dia-a-dia profissional, é possivel identificar as caracteristicas assinaladas por
Harrington (1993). Pode-se verificar que diversas organizacbes tornaram-se tao
departamentalizadas que os setores acabam por especializar-se em suas préprias rotinas e
objetivos sem considerar 0s inputs para suas atividades e as consequéncias das mesmas.

Harrington (1993, p. 20) ilustra de forma bastante clara a evolucdo do tema de

processos na seguinte afirmacéo:

Eles (empreendimentos) foram desenvolvidos rapidamente, para atender a uma
necessidade imediata e para servir a uma pequena populagdo interna, que formava
uma pequena base de clientes. Depois de um inicio modesto, eles foram
abandonados e ignorados. Ndo foram atualizados para fazer frente ao ambiente das
empresas. Ninguém se preocupou em revisa-los e refina-los.

Com a percepcdo dessa dificuldade em relagdo aos processos empresariais,
acentuaram-se 0s estudos sobre Organizacdo, Sistemas e Métodos (OSM) que orientam a
Gestéo dos Processos.

Segundo Lacombe® (apud ARAUJO, 2007, p. 27), o conceito de Gestdo de Processos
envolve conhecimentos sobre Processo, ja mencionados anteriormente, e sobre Gestdo ou
Administracéo, que

[...] consiste num conjunto de esfor¢os que tem por objetivo: planejar, organizar,
dirigir ou liderar, coordenar e controlar as atividades de um grupo de pessoas que se
associam para atingir um resultado comum.

A partir disso, conforme Aradjo (2007), pode-se dizer que gestdo de processos
identifica-se como uma forma de gestdo na qual os processos, ou a seqliéncia das atividades,
tém prioridade, ou ainda, nas palavras do autor, ¢ “um processo de investigagdo onde a
prioridade ¢ dada a forma como o trabalho ¢ executado a fim de otimizar os processos”
(ARAUJO, 2007, p. 28).

Nas secdes a seguir serdo abordados os topicos que fazem parte do estudo da Gestéo

de Processos.

® LACOMBE. Dicionario de administracéo. Sdo Paulo: Saraiva, 2004.
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Tendo definido o que se entende por Processo, segue-se a etapa posterior denominada

Analise Administrativa. Conceitualmente, Cury (2005, p. 281) afirma que esta é:

[...] um processo de trabalho, dindmico e permanente, que tem como objetivo efetuar
diagnosticos situacionais das causas e estudar soluces integradas para os problemas
administrativos, envolvendo, portanto, a responsabilidade basica de planejar as
mudancas, aperfeicoando o clima e a estrutura organizacionais, assim como 0s
processos e 0s métodos de trabalho.

Tomando como referéncia as afirmagdes de Cury (2005), apresenta-se, a seguir, a

Figura 2 com os “pontos fundamentais da andlise administrativa”.

Sy

! i tputs
rﬁesw | Inputs ! Metodologia | Outpu
1. LEVANTAMENTO ‘
W * Revisao da Literatura
* Queslionarios
* Entrevistas
" DIAGNOSTICO = :
ANALISE » Observagao pessoa

ADMINISTRATIVA

1. CONDICOES OTIMAS

aberto.

2. DIFICULDADES BASICAS:

Envolvimento positivo publico
interno
- Tempo razoavel de intervengéo

— Alingir a cultura da organizagao,

introduzindo as mudangas necessarias

SITUACIONAL
DAS CAUSAS

ESTUDO DA
SOLUCAO DOS
PROBLEMAS

PLANEJAMENTO
£ IMPLEMENTACAO
DAS MUDANGAS

)

» Execucdo plano tracado
* Riscos a considerar
» Fatores basicos
‘ * Estratégia de execucao do plano

2. CRITICA DO LEVANTAMENTO

« Identificacao dos problemas
* Enfoque sistema aberto

o Elaboracio dos IEX da situagao encontrada

3. PLANEJAMENTO DA SOLUCAO

« Flaboracao plano ideal de funcionamento

essos de trabalho

de IEX retratando a proposta

4. CRITICA DO PLANEJAMENTO

0 com o5 usuarios (Feedback)

» Avaliacio por analistas ndo envolvidos / IEX / Revisao [EX

0

) do plano \

5. IMPLANTAGAO

6. CONTROLE DOS RESULTADOS

|* Fases de teste definitive

Aperfeicoamento de processos ¢

mel rabalho, da estrutura
e do clima organizacionais,
envolvendo, subsidiariamente

* Organogramas

s Layouts

15 de Treinamento
+ Quadro de pessoal
 Implantacao de novas tecnologias
(TOM, ABC, APO)

etc.

Figura 2— Pontos fundamentais da analise administrativa.
Fonte: CURY (2005, p. 282)

A partir das informac6es acima citadas, é possivel observar que o processo de Analise

Administrativa envolve trés inputs principais:

1. Diagnostico Situacional das Causas, para o0 qual se utiliza metodologia de

Levantamento de informacGes importantes a respeito da organizacdo, e Critica

desse levantamento;
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2. Estudo da Solucdo dos Problemas, no qual é elaborado um Planejamento de

Solugcdo para o problema anteriormente identificado, e posterior Critica a esse
planejamento;

3. Planejamento e Implementacdo das Mudancas, etapa na qual acontece a

Implementacdo ou execucdo direta do plano elaborado na fase anterior e, Controle

dos Resultados.

Como resultado desse processo, busca-se o aperfeicoamento dos métodos e processos
da organizacdo, inclusive da estrutura e do clima organizacionais (CURY, 2005). Dentre as
aplicacBes citadas por Cury (2005, p. 284) da Analise Administrativa, no que se refere a
presente pesquisa, pode-se destacar uma delas, qual seja:

Contribuir na implantagéo de préticas administrativas aperfeicoadas, para a criagao
de planos de organizacéo, de instrucdes de funcionamento e de manuais de métodos
adequados as caracteristicas do carater organizacional, envolvendo atividades
mecanizadas ou ndo das diversas funcdes da empresa.

No sentido de aprofundar a Analise Administrativa, os capitulos seguintes detalham os
elementos que fazem parte dessa analise. O préximo capitulo trard o tema dos Mapas de
Processos.

2.3.1 Mapas de Processos

Uma forma de identificar e assegurar que as entradas e saidas de processos
permanecerdo coerentes e manterdo a busca pelos objetivos da organizacdo é estudar os
processos da empresa através dos mapas de processos, que tem por funcdo detalhar o fluxo de
trabalho. As quatro principais caracteristicas dos mapas de processos, segundo Cury (2005),
séo:

e Simplicidade, comparativamente com o0 organograma da empresa, afim de

apresentar um quadro de trabalho claro e completo;

¢ Incluséo do elemento cliente;

¢ Incluséo dos clientes potenciais de mercado;

e Reconhecimento dos processos proprios dos clientes.
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Segundo Antonio Cury® (apud ADAIR & MURRAY, s.d.):

[...] o mapa de processos é Util para adquirir uma visdo geral do processo e
identificar as principais etapas. O mapa pode ser feito em varios niveis de processo, a
semelhanca da arvore genealdgica de processos (...). Em geral, ele evita os detalhes e
concentra-se na apresentacdo de uma descricdo grafica e compreensivel de um
processo, o que seria dificil de fazer de forma narrativa. (...) O mapa de processos é
de especial utilidade na andlise de fluxos muito complexos — aqueles que tém muitos
caminhos e ramificacdes.

2.3.2 Fluxogramas de Processo

Com relacdo a teoria, verifica-se que alguns autores concordam em afirmar que o
principal meio, e 0 mais eficaz, para o estudo dos processos de uma organizacao € através dos
fluxogramas de processos. Por ser o método mais tradicional, pode-se afirmar que esta,
também, entre 0s mais confidveis.

Conforme afirma Harrington (1993, p. 104), a utilizacdo de fluxogramas para a analise

de processos organizacionais é mais apropriada porque esses

Destacam aquelas areas em que procedimentos confusos afetam a qualidade e a
produtividade. Além disso, os fluxogramas facilitam as comunicac¢des entre as areas
problematicas, em fun¢do de sua capacidade de esclarecer processos complexos.

De acordo com a definicdo de Cury (2005, p. 340), o fluxograma ¢ “um grafico
universal, que representa o fluxo ou a sequiencia normal de qualquer trabalho, produto ou
documento”. De maneira semelhante, Aratjo (2007, p. 42) especifica que o fluxograma
“procura apresentar um processo passo a passo, agao por acao”.

Assim sendo, é possivel entender que o fluxograma é um meio bastante visual e
pratico para se compreender os fluxos de trabalho e informacBes de uma organizacao,
identificando cada atividade na seqliencia em que acontece e apresentando o direcionamento
das informacGes e dos recursos que a empresa possuli.

De acordo com a visdo de Harrington (1993, p. 104), “a elaboragdo de fluxograma de
um processo integral, descendo até o nivel das tarefas individuais, forma o embasamento da
analise e¢ do aperfeigoamento do processo”. Dessa maneira, ¢ possivel afirmar que o
fluxograma de um processo deve ser elaborado no sentido do processo mais amplo, ou global,

ao mais especifico, ou atividade individual.

¥ CURY. Organizagio & Métodos : uma visdo holistica. S&o Paulo: Atlas, 2005.
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Afim de que essa elaboracao seja bem construida, também € necesséario identificar as
caracteristicas do processo para que se possa utilizar o modelo de fluxograma mais adequado
as caracteristicas da organizacdo em estudo. Harrington (1993) apresenta, em primeiro lugar, o
Diagrama de Blocos, 0 modelo mais simples e comum para descricdo do fluxo de um
processo. Nesse modelo, sdo desenhados retangulos com as principais atividades identificadas
nos processos ligados entre si atraves de setas, que indicam o sentido em que essas atividades
acontecem e as informacdes fluem. A Figura 03 apresenta 0 modelo de diagrama de blocos de

um processo de contratagéo.

ety

T
v

1. Reconheceranecessidade

2. Aprovararequisicao

3. Apresentaruma listade candidatos
internos

4. Entrevistar candidatos internos

5. Seocandidatointernofor
qualificado, ir paraa Atividade 10

v

6. Fazerpesquisaexterna

h 4

~

. Selecionar candidatos

v

8. Entrevistar candidatos
v

9. Classificar candidatos
v

10. Apresentar ofertade emprego

i

\ 4
11. Aguardaraceitagaodaoferta

v

12. Apresentaronovofuncionarioa
empresa

et )

Figura 3 — Processo de contratagéo de funcionario na HJH Ltda
Fonte: HARRINGTON (1993, p. 106)
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Os fluxogramas, em geral, utilizam uma série de simbolos para que sejam elaborados

de forma clara tanto para analistas quanto para clientes. A Figura 4 mostra 0s principais

simbolos descritos por Harrington (1993) para fluxogramas.

Simbolo

Descricao

Retangulo: descricdo de atividade de qualquer natureza. A atividade deve ser
escrita dentro do espago do simbolo.

Seta Grossa: movimento de saida de uma localidade.

Losango: tomada de deciséo. As atividades apds essa etapa dependerédo da
decisdo tomada. A pergunta que levard a decisdo deve ser escrita dentro do
simbolo.

Circulo Grande: indica ponto do processo em que ele é interrompido para que
a qualidade da saida seja avaliada ou ponto em que uma assinatura é
necesséaria.

Retangulo com fundo ondulado: representa um documento impresso.
Significa que a saida de uma atividade inclui registro de informacdes em papel.

Retangulo de lados arredondados: representa espera. Indica que o
processo necessita espera até que a proxima atividade seja executada.

Tridngulo: utilizado para indicar que existe armazenagem sob controle e uma
ordem ou requisicdo necessaria para prosseguir a atividade seguinte.

Seta: indica o sentido e a sequéncia em que as atividades acontecem.

Seta interrompida: indica existéncia de transmissdo instantanea de
informacdo como transmissao eletrénica, chamada telefénica, fax, etc.

Circulo Pequeno: utilizado, normalmente, com uma letra inserida para indicar
que a saida daquela parte do fluxograma servira de entrada em outro
fluxograma.

e N [[poicio

Circulo Alongado: utilizado para identificar o inicio e o fim do processo. As
palavras inicio e fim sao escritas dentro do simbolo.

Figura 4 — Simbolos de Fluxograma.
Fonte: HARRINGTON (1993, p. 114-115)

Em seguida, Harrington (1993) apresenta o Fluxograma Padrdo. O autor o descreve

como sendo um aprofundamento do Diagrama de Blocos, no qual “cada tarefa do processo em

estudo pode ser detalhada até o ponto em que o fluxograma padrdo pode ser usado como parte
do manual de treinamento de um novo funcionario” (HARRINGTON, 1993, p. 116). Essa
forma, no entanto, é mais utilizada em situacbes em que o processo atinge um nivel de
qualidade de padrdo internacional (HARRINGTON, 1993).

Outro tipo de fluxograma apresentado pelo mesmo autor é o Fluxograma Funcional, o

qual mostra os movimentos entre as diferentes areas de trabalho, de uma organizagéo vertical,
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em “um processo que flui horizontalmente” (HARRINGTON, 1993, p. 121). Tomando-se 0

mesmo exemplo da contratacdo de um novo funcionério, a Figura 5 mostra esse fluxograma

no modelo Funcional.

Atividade

Area Responséavel

1. Reconhega a necessidade. Faga o célculo do retorno. Prepare requisi¢cdo de orgamento.

2. Avalie o orgamento. Se sim, assine a folha de requisicao de pessoal; se nédo, devolva o
processo para o gerente.

3. Faca uma pesquisa no quadro de pessoal da empresa.

4. Se existirem candidatos internos, apresente uma lista para o gerente, se ndo, comece 0
procedimento de contratagcdo externa.

5. Analise as fichas dos candidatos e prepare uma lista dos que serdo entrevistados.

6. Peca aos gerentes para analisarem a vaga disponivel e verificarem quais funcionarios estéo
interessados na vaga.

7. Notifique ao departamento de recursos humanos quais candidatos estéo interessados em
ser entrevistados.

8. Marque reunides entre os candidatos e o gerente.
9. Entreviste os candidatos e repasse os detalhes do cargo.

10. Notifigue ao departamento de recursos humanos os resultados das entrevistas.

11. Se um candidato aceitavel estiver disponivel, faga a oferta do cargo; se néo, inicie o
processo de contratagdo externa.

12. Avalie a oferta do cargo e notifique a deciséo para o departamento de recursos humanos.
13. Se sim, notifique o gerente que o cargo esta preenchido, se néo, va para a atividade 14.

14. H& outros candidatos aceitaveis? Se sim, v4 para a atividade 12; se n&o, inicie processo
de contratagao externa.

15. Providencie para que o gerente requisitante entre em contato com o gerente do candidato
e faga os arranjos para a transferéncia do funcionario para a nova posicéo.

Gerente

Controler

Recursos Humanos-RH

Recursos Humanos-RH

Gerente

Recursos Humanos-RH

Candidato

Recursos Humanos-RH
Gerente

Gerente

Recursos Humanos-RH

Candidato

Recursos Humanos-RH

Recursos Humanos-RH

Gerente

Figura 5 — Fluxograma Funcional.
Fonte: HARRINGTON (1993, p. 121)

O terceiro modelo apresentado por Harrington (1993, p. 122) é o Fluxo-Cronograma

em que ¢ descrito, “além do fluxograma padrao, a indicacdo do tempo de processamento de

cada atividade e do tempo de ciclo para cada atividade”. A seguir, um exemplo desse modelo

é representado na Figura 6.
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Figura 6 — Fluxograma funcional do processo interno de identificacédo de funcionario.
Fonte: HARRINGTON (1993, p. 123)

A

O ultimo modelo de fluxograma descrito pelo autor € o Fluxograma Geogréafico, que
considera também o layout fisico da organizacdo analisando o fluxo fisico das atividades. Esse
modelo identifica o tempo entre o trabalho realizado e os recursos envolvidos nas devidas
atividades com intuito de auxiliar na minimizacdo de desperdicios (HARRINGTON, 1993).

Um exemplo é ilustrado a sequir pela Figura 7.
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Figura 7 — Fluxograma geografico do primeiro dia de um novo funcionario na HJH Ltda.

Fonte: HARRINGTON (1993, p. 125)
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Por outra visdo, pode-se observar nos estudos de Cury (2005) uma abordagem um

pouco diferenciada sobre os modelos de fluxogramas de processos. Assim, sdo descritos a

seguir os tipos de fluxogramas desenvolvidos pelo autor:

e Fluxograma Vertical: mais indicado para trabalhos de levantamento e pode ser

aplicado para identificar as rotinas de qualquer tipo de setor. Nesse tipo de fluxograma,

0 preenchimento do formulério pelo analista permite que o mesmo escure¢a 0S

simbolos impressos de acordo com a natureza da atividade, ao mesmo tempo em que

realiza o levantamento das atividades e anota 0s eventos nos espacos pre-

determinados. Para que se obtenha o grafico completo, o analista apenas precisa ligar

os pontos que foram hachurados. A Figura 8 representa um modelo do formulario

mencionado.



Fluxograma de Trabalho (Levantamento)

fProcesso:

Atendimento de Requisi¢ao de Material

Folha N¢ N

Inicio
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Levantado XXX

Orgao

Analisado yyy
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Sigla
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\ s =

Orgao

Data

be

Descricao do Método

& Atuval
[ Proposto

Operagao
Transporte

A

Quantidade
Distancia
Tempo
Analisar
(*)

Orgao emite requisicao material (RM) em 3 vias

Arquiva 3* via

Envia 12 e 29 vias a secao controle de material

Secdo controle material recebe 12 e 22 vias da RM

Verifica se existe material, existindo parte

Clnislw|n | =

Para o existente, emite nota fornecimento material

(NFM) em 3 vias

~N

Faz anotagoes ficha controle estoque

Restitui 2* via RM processada ao requisitante

Requisitante recebe 2° via RM

10| Coloca RM pendente

11| Secao controle material encaminha 12 e 22 vias

NFM ao almoxarifado

12| Arquiva 3?® via NFM

13| Para o material ndo existente, a secao de controle

de material emite pedido de compras de material

(PCM) em 3 vias

14| Coloca pendente 1¢ via RM com 3? via PCM

15| Encaminha 12 e 22 vias PCM a secao de compras

16| Almoxarifado recebe as 12 e 22 vias da NFM

17| Retira o material do estoque e embala

18| Fornece ao requisitante acompanhada 1° via NFM

19| Coloca pendente a 2* via de NFM processada

\ 20 Requisitante recebe o material

O| Demora

r

Restinio Observagoes

A

1. Método

Fases
Itens

O

(3 O D A Total

2. Formulario

Passos

3. Méquina

Distancia

4. Local

Tempo

-

*Cédigo de Andlise

5. Executor

J

A-4 (29,7 x 21,0 ¢cm)

Figura 8 - — Fluxograma de trabalho folha n° 1/3.

Fonte: CURY (2005, p. 361)
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e Fluxograma Administrativo (ou de rotinas de trabalho): esse tipo de

fluxograma esta diretamente relacionado ao anterior no sentido de ser o
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aperfeicoamento do fluxograma vertical. O fluxograma administrativo,

segundo as palavras de Cury (2005, p. 345),

Utiliza-se dos mesmos simbolos do fluxograma vertical, mas tem a vantagem de
poder ser elaborado com a adogdo de alguns recursos técnicos que permitem uma
apresentacdo mais compreensivel da rotina, facilitando, assim, sua analise e posterior
racionalizagdo.

A sequir, as Figuras 10 a 13 ilustram um modelo desse fluxograma.

Os fluxogramas vertical e administrativo, segundo Cury (2005), utilizam simbolos para
identificar as etapas do processo. A Figura 9, a seguir, apresenta 0s principais simbolos
utilizados.

Simbolos Béasicos para Fluxogramas Vertical e Administrativo
Simbolo Descricao
Operacgéo: soma de trabalho ao objeto da rotina.

Transporte: movimentacdo de um ponto a outro.

Verificagdo, analise ou controle: verificagdo de decisdo, analise de informagao
ou controle de dados.

Demora ou espera: periodo de aguardo entre atividades do fluxo.

Arquivo: arquivamento de documento.

Simbolos Complementares
Deciséo ou escolha

Operagbes que seguem ndo sdo de interesse ou ndo influenciam no
processo

Operagfes que antecedem ndo sdo de interesse ou nao influenciam no
processo

Conector de pagina: indica continuacdo do fluxo. O primeiro ndmero
corresponde a pagina atual, e o segundo nimero corresponde a pagina onde o
fluxo continua.

Conector de péagina: no inicio do fluxo, o primeiro nimero corresponde a pagina|
corrente, e 0 segundo nimero corresponde a pagina de onde o fluxo se origina.

-
N

N
=

A GHAH O] D000

Figura 9 - Simbolos Basicos para Fluxogramas Vertical e Administrativo.
Fonte: CURY (2005, p. 347-348) com adaptacfes do Autor.
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Figura 10 — Fluxograma administrativo folha n® 01/04.

Fonte: CURY (2005, p

. 364)
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Figura 11 — Fluxograma administrativo folha n° 02/04.
Fonte: CURY (2005, p. 365)
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Figura 12 — Fluxograma administrativo folha n° 03/04.

Fonte: CURY (2005, p. 366)
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Figura 13 — Fluxograma administrativo folha n° 04/04.
Fonte: CURY (2005, p. 367)
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e Fluxograma Global (ou de colunas): ap6s o levantamento da rotina e

elaboracdo dos fluxogramas vertical e administrativo, pode-se elaborar o

fluxograma global, que oferece uma visdo mais ampla do fluxo de trabalho.

Além disso, o modelo recebe esse nome em funcdo dos Orgdos serem

representados sob a forma de colunas. As Figuras 15 a 17 ilustram esse

modelo.

Dentre os simbolos utilizados nos fluxogramas globais, sdo ilustrados 0s mais comuns

na Figura 14, a seguir.

Simbolos Basicos para Fluxograma Global (ou de colunas)

Simbolo

Descricao

Terminal: indica o inicio ou o fim de um fluxo.

Documento: identifica um documento que entra no fluxo.

Operacgdo: indica qualquer processamento que aconteca em um fluxo de
atividades.

Conferéncia: indica inspe¢édo ou exame de algum documento.

Arquivo: arquivamento de documento.

Decisdo ou escolha

Operagfes que seguem ndo sdo de interesse ou n&o influenciam no
processo

Operagbes que antecedem ndo sdo de interesse ou nao influenciam no
processo

12

Conector de pagina: indica continuacé@o do fluxo. O primeiro nimero corresponde
a pagina atual, e o segundo nimero corresponde a pagina onde o fluxo continua.

A0 0|0d) )

Conector de pagina: no inicio do fluxo, o primeiro nimero corresponde a pégina
corrente, e o segundo namero corresponde a pagina de onde o fluxo se origina.

Figura 14 — Simbolos Basicos para Fluxogramas Globais (ou de colunas).

Fonte: CURY (2005, p. 352) com adaptac¢des do Autor.
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Figura 17 — Fluxograma global ou de colunas folha n°® 03/03.
Fonte: CURY (2005, p. 370)

A partir do conhecimento sobre os modelos de fluxogramas de processos, torna-se

importante verificar o papel e as caracteristicas dos Formularios de processos.

2.3.3 Formuléarios

Conforme afirma Cury (2005), com o crescimento das organizacdes de forma geral, a
importancia dos formulérios tornou-se proporcionalmente aumentada. A razdo para tanto é
que esse recurso € “um excelente veiculo de transmissdao das informacdes que se tornam
indispensaveis para o0 planejamento, execucdo e controle das diferentes atividades
desenvolvidas” (CURY, 2005, p. 371). Na visdao de Araujo (2007, p. 109), a definicdo de

formulério pode ser entendida como

Um veiculo que transporta informagdes de uma pessoa para outra, de uma unidade
para outra ou de uma organizacdo para outra. E a materializacdo do dado, da
informacdo, armazenada ou disseminada, veiculada por pouco periodo de tempo ou
néo.

Apesar da importancia desse recurso, as empresas ndo dedicaram a devida atengdo a

elaboracdo e manutencédo desses papéis e atribuiram essas funcGes a qualquer de seus 6rgéos e
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departamentos. A consequéncia disso foi a criacdo desenfreada e desestruturada de inimeros
formularios sem considerar os existentes até entdo e sem o devido estudo sobre sua efetiva
necessidade e caracteristicas especificas (ARAUJO, 2005). Como conseqiiéncia dessa
desatengdo, 0s custos operacionais das empresas comecgaram a aumentar, conforme novos
departamentos foram sendo criados para lidar com a pilha de papéis que crescia diariamente.
Observaram-se aumentos de quadro-funcional e uma série de ineficiéncias que criava
controles paralelos e duplicavam diversos formularios engessando cada vez mais as empresas.

Foi dentro da atividade de Organizacdo e Métodos (O&M) que a necessidade do
devido tratamento dessa papelada ganhou enfoque. As organizaces modernas identificaram a
necessidade de processar esses documentos com maior clareza e agilidade e, assim, criaram-se
métodos apropriados para a implantacdo, desativacdo e racionaliza¢do de formularios trazendo
beneficios para o fluxo de trabalho e a manipulacdo das informacdes dentro das empresas
(CURY, 2005).

De acordo com as palavras de Cury (2005, p. 372),

[..Jum formulario pode ser conceituado como um documento padronizado,
estruturado conforme sua finalidade especifica, possuindo caracteristicas e campos
apropriados, destinados a receber, preservar e transmitir informacGes, cujos
langamentos sdo necessarios para definir a natureza ou cobrir um fluxo de qualquer
trabalho, desde seu inicio até sua concluséo.

O autor afirma que a elaboracdo de formularios € composta por cinco etapas diferentes,
quais sejam:

1. Levantamento das necessidades;

2. Critica do levantamento;

3. Planejamento da solucéo;
4. Critica do planejamento;
5

Implantacdo e controle dos resultados.

Essas etapas, dentro de uma organizacao, no estudo dos seus processos, devem ser
conseqiiéncia de uma analise administrativa (CURY, 2005), a qual foi descrita anteriormente
nesta pesquisa.

E possivel perceber que as etapas para a elaboracéo de formularios se assemelham, em
muito, a propria Analise Administrativa, que possui etapas semelhantes, mas contemplando o
horizonte da organizacdo de forma geral. Para a elaboracdo de formulérios, o mesmo

raciocinio é emprega, porém com maior detalhamento.
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Araujo (2007, p. 115-117) sugere duas técnicas principais para a elaboracdo de
formulérios:

Técnica periférica: esta “consiste numa sequenciagdo a ser implementada pelo
condutor dos estudos de formularios e vale para cada formulario estudado”. Essa técnica
compreende seis acOes: escalonar as informacBes por prioridade de consulta; ordenar
informacdes segundo sua origem; dimensionar 0s campos a serem preenchidos; atender ao
contraste das cores; calcular consumo e estabelecimento de estoque minimo e maximo; e
determinar tempo de duracéo e freqiiéncia do manuseio do formulario.

Técnica comparativa: essa técnica exige do condutor do estudo um conhecimento
mais aprofundado sobre a organizagdo. Além disso, é uma técnica que possibilita “a discussido
sobre muito formuldrios e com muitas pessoas”. Por si s6 ndo tem a func¢do de resolver os
problemas, mas funciona como instrumento de verificacdo das possiveis acles de
reformulacdo de formularios. Compreende o preenchimento do modelo da Figura 18,

apresentada a seqguir.

Folha de analise

comparativa

Data Titulo do

- Formulario

Unidade

Analista
it Formulario ‘ Formul. ‘ Formul. | Formul. | Formul. Obs
ens No NQ NQ NQ No %

j 1

2. f ol

3.

4. i

5

6. ———

7. =

8.

Figura 18 — Folha de analise comparativa.
Fonte: ARAUJO (2007, p. 117)

A redacéo do texto do formulario tem notada importancia, e Machline® (apud CURY,
2005, p. 386) evidencia dez regras para a elaboracdo desse texto:

1. inclusdo de tdpicos indispensaveis ao registro e a transmissao da informagéo;

19 MACHLINE. Racionalizacéo de formularios. Revista de Administracdo de Empresas, FGV, set. 1974.
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2. exclusdo de todos os topicos desnecessarios para que se possa evitar qualquer
desperdicio de tempo e recursos;
3. definigdo clara dos termos usados, para garantir o correto preenchimento dos
formularios e evitar erros de interpretacao;
4. restricdo do uso de abreviacdes;
5. adocdo de um titulo, para que o formulério seja identificado mais réapida e
facilmente;
6. insercdo de numeracdo genérica, no canto inferior esquerdo, para facilitar a
identificacdo do formulario;
7. insercdo de numeracdo individual, o que é requisito legal, no canto superior direito,
para verificar a utilizacéo;
8. registro da data e da série de impressdo, como meio de controle e esclarecimento
quanto a ser o modelo vigente ou ndo, para 0s usuarios;
9. logotipo, nome e endereco da empresa, na parte superior esquerda, como requisito
legal;
10. indicacdo do remetente e do destinatario, informacdes para as quais devem ser

reservados espacos no formulario para o devido preenchimento.

Dessa maneira, podemos compreender a importancia e formas de elaboracdo de

formulérios que irdo auxiliar no bom andamento dos processos de uma organizacao.

2.3.4 Andlise de Distribuicdo do Trabalho

Além de analisar e buscar a otimizacdo dos recursos das organizacdes, se faz
necessario seguir o mesmo caminho em relacdo as pessoas ligadas a essas organizaces.
Assim sendo, a Analise da Distribuicdo do Trabalho compreende essa associacdo entre as
atividades da organizacéo e a forma como as pessoas estéo relacionadas a essas atividades.

Conceitualmente, a andlise da distribuicdo do trabalho tem por finalidade “avaliar a
distribuicdo das atividades entre os diversos oOrgaos e, dentro destes, quais as tarefas
individuais de cada empregado” (CURY, 2005, p. 412). De acordo com 0 autor recentemente

citado, essa analise é seguida por outras duas: a analise do processamento do trabalho; e a
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analise das operacdes e postos de trabalho. Essas trés analises compreendem o estudo dos
processos e métodos de trabalho.

Neste estudo, o enfoque serd dado apenas a analise da distribui¢do do trabalho, que,

nas palavras de Cury (2005, p. 413),

[...] consiste no exame do trabalho realizado, individualmente, pelos empregados de
um 6rgdo, e em sua classificacdo em atividadestarefas, de acordo com os niveis de
agregacdo necessarios, permitindo, entre outros dados: diagnosticar eventuais
tempos mortos; identificar as tarefas de maior importancia ou que exijam maior
tempo de manipulacdo; controlar a correspondéncia entre o treinamento dos
empregados e as tarefas a serem atribuidas; e verificar a existéncia de um equilibrio
na distribuicdo das varias tarefas.

Dentro dessa analise, tem-se 0 Quadro de Distribuicdo do Trabalho (QDT), que vem a
ser um instrumento para analise das diversas atividades dos setores de uma organizagdo, feita
através do diagnostico detalhado das tarefas desempenhadas por cada funcionario, com o
objetivo de medir a carga de trabalho e a “nacionalidade de sua distribui¢ao” (CURY, 2005, p.
413).

A construcdo do QDT, segundo Cury (2005), deve ser feita a partir do preenchimento
seqlencial de quatro formulérios:

1. Elaboracéo das relacdes individuais de tarefas: cada funcionario, utilizando-se de

critérios de auto-andlise, faz o preenchimento do formulario QDT-1 (Figura 19),

especificando 6rgdo em que trabalha, cargo, data do preenchimento, atividades em que

esta envolvido, tarefas executadas, indicacdo de periodicidade das tarefas e tempo
gasto na execucao, e assinatura do empregado.

2. Consolidacéo da lista diaria em lista de tarefas semanais: o analista deve realizar o

preenchimento do formulario QDT-2 (Figura 20) especificando 6rgdo, nome e cargo

do funcionario; atividades em que o funcionario estd envolvido; tarefas diarias
realizadas pelo funcionario; somatério semanal de horas de trabalho, por tarefas.

3. Elaboracdo da lista de atividades do 6rgdo: também dever ser realizada pelo

analista através do preenchimento do formulario QDT-3 (Figura 21) contendo

informacdes a respeito da identificacdo do 6rgdo; do nome do chefe, cargo, funcéo,
assinatura e data; e atividades desenvolvidas no 6rgdo, em ordem decrescente de
relevancia, de acordo com percepgéo da lideranga.

4. Elaboracéo do quadro de distribuicéo do trabalho (QDT): realizada pelo analista

com o preenchimento do formulario QDT-4 (Figura 22), no qual devem constar

informacdes acerca de identificacdo do Orgdo em anéalise; atividades do 6rgdo, em

ordem decrescente de relevancia; tarefas de cada executante relacionadas com cada



47
atividade; tempos despendidos na execucdo de cada atividade; somatdrio dos tempos

despendidos por cada funcionario em todas as atividades ou tarefas com as quais estdo

envolvidos.
Logoti ! RS
nom: %g g)r:;resa Lista de Tarefas Individuais

Divisao: Secao:

Nome: Cargo: Data:
Atividade:

Diarias
Ndmero Tarefas regulares ou

esporadicas |
(indicar %/dia)|

|
|

A-4 (29,7 x 21,0 cm)

Figura 19 — Quadro da Distribuicdo do Trabalho - QDT-1.
Fonte: CURY (2005, p. 416)
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\ Logotipo e ; :
| nome da empresa Lista de Tarefas Semanais
Divisdo: Secao:
Nome: Cargo: Data:
Atividade:
Total
Namero Tarefas Diarias semanal
(horas/semana)

Figura 20 — Quadro da Distribuicdo do Trabalho - QDT-2.

A-4

Fonte: CURY (2005, p. 417)
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Logotipo e : s
nome da empresa Lista de Atividades
Divisao: Secao:
Nome do responsavel: Cargo/ funcdo: |Assinatura: Data:
Namero Atividades desenvolvidas
A-4

Figura 21 — Quadro da Distribuic¢do do Trabalho - QDT-3.

Fonte: CURY (2005, p. 418)
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Logotipo e

Orgdo:
Nome da Empresa

Quadro de Distribuicao do Trabalho

Atividades do el NOME: Tyl NOME: emed NOME: el NOME: Yo

Qrgao B | Cargo: s | Cargo: H | Cargo: | Cargo: 5

Denominacio = Tarefas Tarefas 3 Tarefas Tarefas

Total de Horas

A-3 (42 x 29,7 ¢m)

Figura 22 — Quadro da Distribuicdo do Trabalho - QDT-4.
Fonte: CURY (2005, p. 419)

Mantendo-se a referéncia a Cury (2005), a analise do quadro de distribuicdo do
trabalho pode ser feita a partir dos pontos que seguem:

e Fator tempo: esse ponto € analisado para que se possam evidenciar desperdicios de
esforco com trabalhos desnecessarios ou que ndo representem importancia suficiente.
Para isso, algumas perguntas podem ser feitas como: que atividades tomam mais
tempo? Essas atividades sdo as que realmente devem consumir mais tempo? O tempo
gasto nas atividades do 6rgdo condiz com sua importancia? Existem atividades de
menor importancia absorvendo tempo exagerado? As tarefas mais urgentes é dada a
devida prioridade? Existe esforco desnecessario?

e Fator capacidade profissional: nesse ponto, o objetivo € encontrar um equilibrio
entre as atribuicdes e responsabilidades dos funcionarios de acordo com seus
respectivos cargos e tarefas. Para esse fim, as questdes a serem levantadas podem ser:
as aptidoes dos empregados estdo sendo utilizadas adequadamente? Existem tarefas
simples sendo desempenhadas por funcionarios que ocupam cargos superiores?

Existem indicios de que os funcionarios necessitem de treinamentos? Os funcionarios
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estdo familiarizados com as maquinas e equipamentos existentes nos locais de
trabalho? Existem funcionarios desempenhando tarefas com nivel de dificuldade maior
do que a referente ao seu cargo?

e Equilibrio do volume de trabalho dos diversos empregados: nesse ponto,
buscam-se respostas para as seguintes questfes: O trabalho esta distribuido de forma
equitativa entre os funcionarios? Existe acimulo de trabalho? Existem funcionarios
realizando diversas tarefas desconexas? Existe alguma tarefa sendo realizada por
vérios funcionarios? Assim sendo, o equilibrio na distribuigdo das tarefas é importante
para que sejam evitados desperdicios de esforco, como em casos em que um
funcionario realiza diversas tarefas que nao estdo interligadas. No QDT, um indicador
de dispersdo de tarefas ocorre se pode identificar uma mesma tarefa em diferentes
colunas verticais.

e Possibilidades preliminares de simplificacbes no trabalho: no ultimo ponto, a
preocupacdo passa a ser com relacdo a possibilidade de simplificar o trabalho
desenvolvido. E necessario que seja dada atencéo a existéncia de superespecializacio
do trabalho para que ndo sejam gerados prejuizos como monotonia, tempo vago ou

outros fatores de ineficiéncia.

A partir dessas consideracfes, pode-se entender que o QDT é ferramenta que da
condicGes de organizar e esclarecer as atividadestarefas, os cargos e funcionarios a que estdo
relacionadas, o tempo despendido para sua realizacdo, sua distribuicdo em relagéo ao quadro
de pessoal da organizacéo, e as potenciais simplificagOes existentes.

Apdbs essa etapa, existe outra questdo de importancia para o estudo da gestdo de
processos organizacionais que diz respeito a maneira em que 0S recursos e pessoas das
empresas se organizam fisicamente. Esse ponto sera tratado a seguir.

Apresentados todos os topicos até 0 momento, faz-se necessario ainda estudar a forma
pela qual os processos organizacionais sdo padronizados e disponibilizados para as pessoas

que trabalham na empresa. Esse serd o assunto do préximo capitulo.

2.3.5 Manuais
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Como ultimo tema da revisdo bibliografica desta pesquisa, sdo apresentados o0s
manuais da organizagéo.

De acordo com Cury (2005, p. 427), o conceito de manuais pode ser assim

interpretado:

Documentos elaborados dentro de uma empresa com a finalidade de uniformizar os
procedimentos que devem ser observados nas diversas areas de atividades, sendo,
portanto, um 6timo instrumento de racionalizacdo de métodos, de aperfeicoamento
do sistema de comunicacBes, favorecendo, finalmente, a integracdo dos diversos
subsistemas organizacionais, quando elaborados cuidadosamente com base nha
realidade da cultura organizacional.

Como abordagem mais ampla da utilizagdo de manuais pela organizacdo, Araujo
(2007, p. 123) afirma que “o objetivo da manualizagdo ¢ permitir que a reunido de
informacBes de forma sistematizada, criteriosa e segmentada atue como instrumento
facilitador da gestdo de processo”.

Dessa forma, pode-se entender a utilizacdo de manuais como uma forma de agrupar as
informacdes relativas as atividades da empresa de forma racional e uniforme facilitando a
integracdo dos subsistemas organizacionais.

Algumas caracteristicas comuns aos manuais de qualquer organizacéo sdo citadas por
Cury (2005), a saber:

e Presenca de tomos, de acordo com o0s subsistemas integrantes da empresa, contendo

normas, instrucdes, rotinas, quadros, tabelas, fluxogramas, catalogos, listas, etc.

e Capa de identificacao;

e Classificacdo por cddigos para facilitar a armazenagem, a identificacdo da

localizagdo do manual e o acesso as informacdes nele contidas.

E primordial para todas as organizacbes que 0s manuais Sejam constantemente
atualizados e tenham flexibilidade suficiente para adequar-se as mudancas que ocorrem dentro
da empresa, na velocidade em que se apresentam (CURY, 2005).

Mesmo que as empresas possuam manuais de seus processos e 0s tenham bastante
padronizados e completos, Aradjo (2007) orienta que eles ndo devem ser utilizados como
documentos obrigatorios em todos 0s momentos da organizagdo, respeitando a flexibilidade
anteriormente citada por Cury (2005). Do contrario os manuais terdo maior papel de aumento
da burocracia do que de facilitadores da gestdo de processos organizacionais.

Segundo Araujo (2007), para que se tenha uma estratégia correta da utilizacdo de

manuais nas organizacfes é importante se cumprirem quatro etapas béasicas:
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1. Itemizar os modelos manualizados: identificar os modelos de manuais demandados
pela organizagdo, a partir de informagdes j& levantadas conforme os capitulos
anteriores desta pesquisa;
2. Qualificar a manualizacéo: selecionar os modelos identificados na etapa anterior
conforme as demandas da organizacao;
3. Elaborar o manual: colocar o estudo em préatica de acordo com o manual
selecionado na etapa anterior;
4. Distribuir o manual: disponibilizar o manual elaborado para a equipe e, quando
possivel, logo na distribuicdo proporcionar treinamento nos procedimentos e

esclarecimento de ddvidas a respeito do manual.

Para que as primeiras etapas sejam desenvolvidas, é necessario discorrer acerca dos
tipos de manuais.

De acordo com Cury (2005), ndo existe um modelo padrdo de Manual de Organizacéo
que possa ser aplicado de forma ampla a todas as empresas, ja que cada uma possui
caracteristicas especificas e 0s manuais precisam moldar-se e abranger essas caracteristicas.
Assim sendo, o autor toma o exemplo da empresa American Machine & Foundry Company
(AMF) e estabelece trés tipos basicos de manuais:

1. Manual de politica: estabelece 0 modo de agir da empresa, de forma geral e

filosofica, orienta a acdo dos executivos e da clpula administrativa. Os executivos

assimilam as politicas estabelecidas pela alta administracdo e elaboram objetivos e

metas para a aplicacdo em suas areas de atuacdo. Os objetivos desse tipo de manual

séo:
a) comunicar decisdes da alta administracéo;
b) delegar autoridade aos departamentos da empresa;
c) delegar tomadas de decisdo da administracdo estratégica aos executivos de cada
area;

d) coordenar esforcos no sentido de atingir os objetivos gerais da empresa.

2. Manual de procedimentos: descreve as atividades concernentes aos diversos 0rgaos
da empresa detalhando a forma como devem ser desenvolvidas. Para isso, esses
manuais devem ter os seguintes objetivos:

a) veicular informacoes corretas;

b) proporcionar métodos que possibilitem a execucdo uniforme dos servigos;
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c) atribuir aos departamentos responsabilidade de estabelecer informacdes que serdo
colocadas no manual,
d) coordenar as atividades dos departamentos, para que executem de forma racional

0S propasitos da empresa.

3. Manual de organizagédo: envolve os seguintes objetivos: comunicacdo sobre as
linhas de autoridade da empresa; retratacdo do plano organizacional da empresa, bem
como as regides em que ela opera, as linhas de produtos, as coordenacdes de funcdes e
controle geral de servicos; clara documentacdo de como a empresa estd organizada e
informacdo, em tempo, de alteragdes que possam ocorrer; garantia de que documentos
referentes a organizacdo sejam elaborados de acordo com as politicas e objetivos

gerais da empresa.

Além dos topicos apresentados nesta Revisdo Teorica, ainda faz parte da Anélise
Administrativa o estudo do Layout das organizagdes. Verificou-se que a empresa, no
momento, passa por uma reestruturacdo e, em funcdo disso, o sécio-arquiteto mais
especificamente estudado ndo possui um escritério proprio para o trabalho. As atividades de
negdcios do sécio-arquiteto acontecem em sua residéncia. Por esse motivo, o presente estudo
ndo explora a questdo de Layout dentro da organizacao. Esse estudo sera possivel a partir do
momento em que se tenha um local especifico para a atividade profissional do arquiteto.

Apbs analisados todos esses aspectos de ordem tedrica, 0os proximos capitulos sdo
direcionados ao estudo especifico da organizacdo, Heberle & Roman Arquitetura Ltda. A
seguir, serd abordada a metodologia deste estudo.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO

O estudo realizado na Heberle & Roman Arquitetura Ltda. ocorreu na forma de visitas
a empresa para coleta de informacdes sobre a organizagdo em si e seus processos. Em funcao
de o enfoque da presente pesquisa ter sido os processos relacionados a atividade de apenas um
dos socios, como mencionado no inicio deste relatorio, as visitas e entrevistas foram
direcionadas a essa pessoa e aquelas envolvidas com suas tarefas diretamente.

Através dessas atividades, foram coletados documentos, formularios e demais
materiais relevantes para a analise situacional da organizacdo. A partir das entrevistas
realizadas com os membros da empresa diretamente envolvidos com 0s processos chave,
foram elaborados os mapas de processos para andlise da situacdo presente e elaboracdo da
proposta de melhoria, que vem a ser o objetivo deste estudo.

A partir das caracteristicas do presente estudo e da problematizagdo elaborada no
inicio deste trabalho, observou-se que o método mais apropriado para atingir seus objetivos
seria 0 Estudo de Caso. Conforme Yin (2005), pesquisas que possuem forma de questbes do
tipo “como” e “por que”, ndo exigem controle sobre eventos comportamentais e focalizam
acontecimentos contemporaneos identificam a estratégia de pesquisa como o Estudo de Caso.
Segundo Yin (2005, p. 26):

O estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.
O estudo de caso conta com muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas,
mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no
repertério de um historiador: observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo
estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas.

Dessa forma, e em relacdo a organizacdo estudada, a escolha da metodologia pode ser
justificada sob a Otica das trés condicdes apresentadas acima, da seguinte forma:

1. Questdes do tipo “como” e “por que”: foram estudados como acontecem os

processos dentro da Heberle & Roman Arquitetura Ltda, de gque maneira esses

processos estdo relacionados entre si e com as pessoas envolvidas, e qual o proposito

de determinadas atividades;
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2. Controle sobre eventos comportamentais: a pesquisadora tem papel de observadora
dos acontecimentos organizacionais e possui pouco ou nenhum controle sobre eventos
comportamentais;
3. Acontecimentos contemporaneos: as atividades, tarefas e processos estudados sdo
desenvolvidos atualmente na empresa de acordo com sua realidade e contexto na qual

esta inserida.

Seguindo o que descreve Roesch (1999) a respeito do método de pesquisa, a
metodologia desenvolvida apresenta quatro passos: delineamento da pesquisa, definicdo da
area ou populacao-alvo, plano de coleta de dados, e plano de analise de dados.

O presente estudo utiliza abordagem qualitativa, sobre a qual Roesch (1999, p. 155)
afirma ser abordagem “apropriada para a avalia¢ao formativa, quando se trata de melhorar a
efetividade de um programa, ou plano”. No caso da empresa em questdo, como o objetivo é
estudar e propor melhorias dos processos buscando aprimorar sua efetividade, essa abordagem
é pertinente.

Como forma de gerar conhecimento sobre a Heberle & Roman Arquitetura, alguns
dados e informacdes foram levantadas, a saber:

e Historico da empresa;

e Agentes organizacionais;

e Organograma atual;

e Atividades e processos existentes;

e Relacdo dos agentes organizacionais com as tarefas e atividades;

e Fluxo de informacdes na empresa;

e Ferramentas existentes para gestdo da informacdo dentro da empresa;

¢ Relaces interpessoais dos agentes organizacionais entre si;

¢ Relages entre 0s agentes e 0 ambiente organizacional,

e Processos existentes atualmente na organizacgéo;

e Percepcéo dos agentes com relagdo aos processos existentes.

A partir do delineamento dessas informagGes, foi possivel identificar as principais

caracteristicas da empresa que sdo relevantes a este estudo.
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3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

A Heberle & Roman Arquitetura Ltda., como mencionado anteriormente, é composta
por trés socios. Apesar da existéncia da relacao de sociedade entre esses trés agentes, cada um
deles atende seus clientes e projetos separadamente, sendo cada um responséavel por seu
processo. Para que o presente estudo fosse vidvel a atingisse os objetivos do trabalho de
conclusdo do curso de Administracdo, optou-se por direcionar o enfoque do estudo apenas
para um dos socios, o0 Sdécio-Arquiteto A, ajudando-o na estruturacdo de sua nova
organizagdo. O objetivo desse direcionamento foi a possibilidade de aprofundar o estudo da
gestdo de processos para que fosse possivel uma visdo mais detalhada de um processo chave.
As informacGes e conclusdes apresentadas nesta pesquisa podem ser aplicadas as atividades
dos demais sdcios apenas ajustando-se as particularidades.

Assim sendo, foram contemplados como populacdo-alvo da presente pesquisa: Socio-
Arquiteto A, estagiarios envolvidos diretamente nos processos e atividades desse socio, e

consultores que realizam tarefas ligadas ao processo do socio-arquiteto.

3.3 COLETA DE DADOS E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados para este estudo baseou-se nas orientacdes do autor Robert Yin
(2005). O autor estabelece seis fontes de evidéncias para coleta de dados, quais sejam:
Documentacao;

Registros em arquivos;
Entrevistas;
Observacdo direta;

Observacdo participante;

© o~ w D -

Artefatos artisticos.

Dentre essas fontes, para os fins do presente estudo foram utilizadas as primeiras
quatro fontes na fase de coleta de dados.
Para o levantamento da documentacdo da empresa pesquisada foram utilizados

correspondéncia eletronica (e-mail) de clientes, sdcios e consultores; memorandos internos;
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planilhas de dados internos e de clientes; agendas eletronicas; propostas de trabalho a clientes;
fotos de estudos preliminares. O Anexo A apresenta um exemplo da Agenda Diaria que a
empresa utiliza e 0 Anexo B ilustra um exemplo do Memorial Descritivo desenvolvido pela
empresa.

Com relacdo aos registros em arquivos, foram verificadas evidéncias como planilhas
de orgamentos dos projetos da empresa aos seus clientes; desenhos arquitetonicos em diversas
fases de especificidade; desenhos estilizados; esbocos de estruturas arquitetonicas; esbocos e
anotacOes pessoais da populacdo em estudo. O Anexo C ilustra um modelo de ilustracéo
utilizada pela empresa.

As entrevistas realizadas seguiram a linha que Yin (2005) descreve como focada. Elas
ocorreram durante os periodos de visitas a organizacdo e tiveram um carater de conversa
informal para levantamento de informacdes sobre rotinas de trabalho e formas de realizacéo
das tarefas diarias. As questdes que direcionaram essas conversas foram do tipo “como” ¢
“por que”, conforme as afirmagdes de Yin (2005) sobre Estudo de Caso. Como exemplo de
algumas questdes, pode-se citar:

e Como séo recebidos os contatos de clientes?

e Que ferramentas sdo utilizadas para registro de dados dos projetos?

e Para aonde vai a informacao ap6s determinada etapa?

e Que dificuldades sdo percebidas na seqiiéncia de atividades?

e Quem executa a atividade?

e Para que finalidade se utiliza determinada ferramenta?

Conforme cada resposta ia sendo colocada pelo entrevistado, novas perguntas eram
feitas no sentido de compreender e descrever 0S processos existentes.

O método mais utilizado na coleta de dados para a pesquisa foi a observagdo direta,
com visita e levantamento de informacdes diretamente no local de trabalho da Heberle &
Roman Arquitetura e, mais especificamente, do Sécio-Arquiteto A.

A partir do material coletado através dessas quatro fontes de evidéncias foi possivel
produzir informacdes acerca da situacao atual da empresa e os fluxos de trabalho existentes.
Essas informacGes sdo apresentadas com maior detalhe na proxima secéo.

A anélise dos dados coletados durante pesquisa semi-estruturada, utilizando as técnicas

descritas anteriormente, gerou 0os Mapas de Processos da Heberle & Roman Arquitetura sob
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formato de painéis visuais e fluxogramas a fim de facilitar a visualizacdo e compreensao do
funcionamento dos processos da empresa.

Esse material é fonte para identificacdo de processos gargalo e oportunidades de
melhoria. A partir dessa visualizacdo, e com a participacdo das pessoas diretamente
envolvidas em cada processo, foram identificados o processo atual e o processo ideal. Apds
desenho do processo ideal, foi realizada comparacdo quantitativa e qualitativa a respeito das
variagbes do processo original até o resultado final para medir ganhos em tempo e
produtividade pela reducdo e/ou eliminagdo de atividades que ndo apresentam valor agregado

e otimizacdo dos fluxos de informacéo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Dentro do contexto em que a empresa Se insere quanto a sua reestruturacdo e
abordagem da perspectiva do Sdcio-Arquiteto A, no intuito de possibilitar a estruturacdo da
nova organizacgdo, o Estudo de Caso procurou atender as demandas dos Objetivos Especificos
apresentados. Assim, na presente etapa sd0 apresentados 0s processos existentes na
organizagao, os fluxos de trabalho e de informagdes, as atividades realizadas, os mapas de
processos atuais da empresa, as ineficiéncias desses processos e a proposic¢ao de solucdo para
0s problemas identificados.

A primeira parte deste relatério dedicou-se a estabelecer questdes teoricas sobre a
Gestdo de Processos apresentando os conceitos relacionados ao tema, que deverao direcionar a
exposicao da analise dos dados a seguir.

Seguindo os objetivos do estudo, o foco da apresentacdo dos dados da pesquisa foi
dado aos processos de atendimento as demandas dos clientes da Heberle & Roman
Arquitetura Ltda. Assim, as consideracdes a seguir séo feitas baseando-se na teoria abordada
anteriormente, e aplicando-se esta as atividades focadas nos clientes da empresa.

Sob o ponto de vista de Processos, conforme definido por Harrington (1993) como
atividade composta por inputs, geracdo de valor e outputs, é possivel estabelecer que esses
elementos, em um panorama geral da H&R, sdo sistematizados da seguinte forma:

e Os Clientes da empresa geram demandas por solu¢bes em Arquitetura e Design

(inputs de clientes);

e Os Consultores agregam seus conhecimentos as demandas dos clientes (inputs dos

consultores);

e A H&R desenvolve processos internos especificos de acordo com as demandas dos

clientes e o0 know how de seus consultores (processamento);

e Sdo geradas solucGes para as demandas, sob as formas de Estudos Arquitetonicos e

Estudos de Viabilidade Econémica (outputs).

Essa sistematizacdo pode ser visualizada de maneira mais adequada através do Mapa

de Processo da empresa, ilustrado na Figura a seguir.
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Mapa de: Macro-Processo- Heberle & Foman Arquitetura Ltda
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Figura 23 — Mapa do Macro-Processo Heberle & Roman Arquitetura Ltda.
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com a divisdo de Harrington (1993) entre Processo Produtivo e Processo
Organizacional, e considerando-se as caracteristicas da organizacgdo em estudo como
prestadora de servicos de Arquitetura e Design, identifica-se o segundo tipo como o0 mais
adequado para fins de pesquisa. Para isso, estudaram-se as atividades que a organizagéo
realiza, sua integracéo e utilizacdo de recursos.

Dentro da Gestdo de Processos, preocupou-se em verificar a maneira pela qual as
atividades da H&R se relacionam no dia-a-dia, para atingir os objetivos da organizacdo. 1sso
foi feito através da analise dos processamentos realizados pela empresa a partir dos inputs de
clientes e consultores para a entrega (outputs) de seus servicos em solugdes de Arquitetura e
Design. Assim, o foco de pesquisa encontra-se nos processos internos da H&R.

Dentro do tema da Anéalise Administrativa, e seguindo as teorias de Cury (2005) a esse
respeito, foi possivel identificar, através do Diagnoéstico Situacional da H&R, as principais
etapas relacionadas ao Processo de Atendimento aos Clientes da empresa.

Baseando-se em Harrington (1993) sobre fluxogramas, foi criado o Fluxograma
Padrdo do Processo de Atendimento de Clientes, na situacdo atual, o qual pode ser visualizado
na Figura 24, abaixo. Esse fluxograma utilizou os simbolos padrao ilustrados na Figura 4 do
capitulo 2.3.2 deste estudo, no qual séo discutidos os formatos e elementos de fluxogramas de

processos.



62

( INICIO )

v

Recebe demanda do

A 4

SEBRAE/RS

\ 4

FIM

Desloca
até local
da obra

Executa Vistoria
na obra

A 4

Aguarda
fechamento més

cliente
Qual cliente e
tipo de
demanda?
Particular
Elabora Estudo
Arquitetbnico e/fou [«
EVE
Cliente
aceita
Estudo?
\ 4
Executa
Servico
| Emite NF ao
" cliente
Recebe
< pagamento do
cliente

Figura 24 - Fluxograma Padréo do Processo de Atendimento de Clientes

Fonte: Heberle & Roman Arquitetura Ltda.

Tomando-se como referéncia esse fluxograma, foram mapeados trés clientes-chave

para o0 negocio:
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1) Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul
(SEBRAE/RS):
2) Caixa Econdmica Federal (CEF);

3) Particulares diversos (Pessoas Fisica e/ou Juridica).

A partir disso, observou-se a existéncia também de trés processos-chave, cada um
correspondente a um cliente separadamente. Os fluxos desses processos sdo detalhados mais
adiante.

Outro aspecto identificado durante a pesquisa foi que, de uma forma geral, o
atendimento das demandas dos clientes possui quatro etapas principais, as quais sdo seguidas
ou ndo dependendo da necessidade identificada pelo arquiteto no recebimento da demanda. As
etapas podem ser assim descritas:

1. Estudo da Situacdo Atual — consiste no levantamento de dados sobre o cenério atual

da demanda do cliente. Nessa etapa, sdo realizadas atividades como: entrevistas com o

cliente; visitas ao local onde acontecerd o projeto; consulta a sites, folders e e-mails;

leitura de artigos e noticias em periddicos a respeito do cliente e do respectivo
mercado; verificacdo de propaganda, guias de servigos e/ou produtos, catalogos,
plantas do terreno, plantas de prédios existentes, e levantamento fotogréafico do local.

Esses dados sdo utilizados na elaboracdo do Programa de Necessidades do Projeto

(vide Anexo R), o qual pode ser feito em conjunto com o cliente. Nesse estudo

também é necessario o levantamento da documentacdo do terreno (planta do imdvel,

matricula no Registro de Imoveis, Declaracdo de Condi¢Bes Urbanisticas da

Prefeitura), e medicdo da area onde sera realizado o trabalho;

2. Estudo preliminar — que consiste na utilizacdo dos dados colhidos na etapa anterior

para a elaboracdo de uma planta ou projeto arquitetdnico preliminar. Esse estudo

envolve a elaboracdo de um desenho em escala reduzida, que tem um caréater

direcionado para o desenvolvimento do layout, ou arranjo fisico, da empresa. A

atualizacdo dos or¢camentos também ¢é feita nesta etapa;

3. Anteprojeto (ou Projeto Legal) — compreende um detalhamento da etapa anterior.

Nessa etapa existe uma conformacdo arquitetbnica e o estabelecimento de cotas e

também € onde o projeto deve receber aprovacdo da Prefeitura Municipal de Porto

Alegre (PMPA);
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4. Projeto Executivo — 0 qual consiste na elaboracdo de desenho arquitetdnico com
nivel elevado de detalhamento das informacgdes. Essa etapa compreende célculos de

Engenharia e desenhos mais detalhados.

Além dessas quatro etapas, existem outro dois itens que podem ser acrescentados ao
projeto: (a) Caderno de Especificacdes, e (b) Coordenacdo de Projetos. O primeiro pode ser
também chamado de Memorial Descritivo, que contém formalmente os detalhes do projeto
como: materiais de construcdo a serem utilizados; medidas de éareas; informacbes sobre
instalacOes elétricas e hidraulicas; entre outros. O segundo item € um servi¢o também prestado
pela H&R e disponibilizado ao cliente em casos de projetos de grande porte. A Coordenagao
de Projetos inclui o acompanhamento do arquiteto a todas as fases do projeto, sem excegoes.
O arquiteto se envolve desde a elaboracdo de croquis até o acompanhamento da obra e
contratacdo de servigcos de instalacdes elétricas, hidraulicas, pintura. Esses dois itens séo
apresentados ao cliente como “opcionais”, ou seja, o cliente pode optar por contratar esses
servigos ou ndo. Existem casos de clientes que contratam por si a mé&o-de-obra para
construcao, etc.

Identificou-se também a existéncia de trés portes de projetos: Projetos de Pequeno
Porte, Projetos de Médio Porte e Projetos de Grande Porte. Para os trés portes de projetos, o
fluxo de atividades é o mesmo, ou seja, o fluxo passa pelas mesmas etapas, descritas
anteriormente. Mesmo assim, é importante afirmar que o nivel de detalhamento de cada etapa
do fluxo tem relacdo direta com o grau de complexidade da demanda. Isso significa que,
projetos de grande porte passam por todas as etapas do fluxo, porém o nivel de detalhamento
dessas etapas € maior se comparado com projetos considerados de pequeno ou médio porte.
De maneira semelhante, projetos de pequeno porte também apresentam Projeto Executivo, por
exemplo, porém essa etapa contém menos detalhes se comparado a um projeto de grande
porte. O porte do projeto ¢ identificado pelo arquiteto responsavel pela demanda, no momento
em que este recebe a demanda do cliente.

Verificou-se ainda que, mesmo que 0S processos sigam sequéncias distintas de
atividades, algumas semelhancas sdo mantidas no que se refere as etapas do atendimento, ou
seja, apesar de cada cliente-chave possuir um processo correspondente para o atendimento de
suas requisicOes, as quatro etapas descritas anteriormente podem ser aplicadas, ou ndo, aos
trés processos, de acordo com a necessidade do tipo de projeto. Essa necessidade também é

identificada pelo arquiteto responsavel pelo atendimento ao cliente.
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A seguir, os processos de atendimento a cada um dos clientes-chave da empresa sdo

analisados separadamente.

4.1 ATENDIMENTO DAS DEMANDAS DO CLIENTE SEBRAE/RS

O SEBRAE/RS (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do
Sul), segundo informagdo de seu site, “é¢ uma entidade privada de interesse publico que se
propde a estimular o espirito empreendedor e promover a competitividade e o
desenvolvimento auto-sustentavel dos pequenos negocios”.

Para esse fim, 0 SEBRAE desenvolve trabalhos de consultoria aos pequenos e médios
negocios para apoiar as organizagdes na melhoria da gestdo empresarial e de processos
produtivos, que estéo inseridos na Consultoria Gerencial Integrada da agéncia.

Dentro desse processo, 0 Empreendedor ou Pequeno Empresario entra em contato com
0 SEBRAE, que designa um Consultor de Processos para analisar o demanda do cliente. Apds
definicbes relativas ao processo interno da agéncia, 0 SEBRAE encaminha a demanda de
Consultoria em Design para os arquitetos e/ou escritrios disponiveis através do SIGAT
(Sistema de Gestdo de Acbes Tecnoldgicas), através de e-mail e/ou por telefone. E dessa
maneira que a H&R recebe a demanda do cliente. Qualquer que seja a forma do primeiro
contato com a empresa, 0 SEBRAE envia a demanda detalhada através de e-mail, o qual esta
ilustrado no Anexo G.

A partir dessas informacdes preliminares, a demanda segue o fluxo descrito na Figura
25, a seguir, a qual representa o Fluxograma WVertical do processo relacionado ao
SEBRAE/RS. Segundo Cury (2005), o Fluxograma Vertical ¢ mais utilizado para o
levantamento das atividades de qualquer setor, e por esse motivo foi utilizado no mapeamento

do processo em questao.
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Fluxograma de Trabalho (Levantamento)
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Inicio Sigla Levantado
Orgéo Analisado
Término Sigla Aprovado
Orgéo Data
o | & S| = £
_ Sl 8|8 S|2|8|E|gls
Descricdo do Método 5| 2| E|§5|B|E|S|5|2
Sl&lc|oa|<|S|8|F|&8
= (o4 <
ATUAL|[X
PROPOSTO
Arquiteto recebe demanda através de ferramenta digital (SIGAT, e-mail) e contato .
1|telefénico
2|Entra em contato com cliente indicado no e-mail do SEBRAE : |:|
3|Realiza reunido com cliente para Estudo da Situagéo Atual L]
4|Arquiteto retorna ao seu local de trabalho =
5|Abre pasta de cliente em arquivo suspenso L]
6|Abre diretério do cliente em pasta digital : L]
7|Reune as informagdes coletadas em visita ao cliente ” L]
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15|Apresenta Estudo Final ao cliente

16|Registra finalizagéo do processo com cliente no SIGAT (SEBRAE)
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No dia 5 de cada més, arquiteto emite Nota Fiscal de Servigo (NFS) para o
18| SEBRAE/RS referente aos servigos prestados até o dia 30 do més anterior.

19|Aguarda pagamento do cliente
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Figura 25 - Fluxograma Vertical Atendimento Cliente SEBRAE.
Fonte: Elaborado pela autora.

Dentro desse processo, identificou-se que a H&R (ou o arquiteto) apresenta uma

oportunidade de melhoria no que diz respeito ao registro de informagdes do cliente. E possivel

identificar, no fluxograma do processo, que a maioria das atividades realizadas séo tarefas de

“operagdo” existindo poucos registros de “controle”. A partir disso, foi possivel observar que

a falta de registro de informacGes relativas aos clientes gera uma ameaca a continuidade das

atividades. Como muitas informagfes dependem do arquiteto e estdo centralizadas nele, a
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auséncia de um registro adequado prejudica o trabalho, por exemplo, do estagiario no
momento em que o arquiteto delega alguma atividade a ele. O estagiario ndo tem uma
ferramenta funcional onde buscar informagbes para realizar a tarefa solicitada.
Consequentemente, ele perde a autonomia ferindo, ao menos, duas das caracteristicas
descritas por Harrington (1993) como comuns aos processos bem-definidos e bem-
gerenciados:

e Definicdo clara de responsabilidades sobre tarefas — como o estagiario nao
consegue ter autonomia para trabalhar a responsabilidade permanece com o arquiteto,
mas esse pode ndo atuar diretamente na tarefa;

e Proximidade de sistemas de controle e feedback — esse sistema nédo existe
fisicamente, ndo ha um banco para registros ou formularios padrdo gque facilitariam a

comunicacdo interna e o controle das etapas de atendimento ao cliente.

Pode-se afirmar que faltam Formularios adequados para a transmissao de informacGes
organizacionais. Como afirma Aradjo (2007), os formularios sdo ferramentas excelentes para
esse fim e, no caso da H&R, os diversos formularios que existem nao estdo de acordo com a
necessidade da empresa de transferir informagdes sem perdé-las. Eles estdo dispersos em uma
série de controles isolados, que ndo possuem os campos adequados, nem sdo padronizados e
estruturados conforme finalidades especificas de cada um, segundo afirma Cury (2005).

Por outro lado, observou-se o tema de manuais na organizacdo. Conforme sintetiza
Aradjo (2007), a utilizacdo de manuais na organizagdo tem o objetivo de facilitar a gestdo de
processos através da reunido de informacgdes de forma sistematizada, criteriosa e segmentada.
Os manuais também sdo formas de racionalizacdo das atividades da empresa e facilitam a
integracdo dos subsistemas organizacionais.

No caso do atendimento de demandas do SEBRAE/RS na H&R, a empresa conta com
um manual disponibilizado pela agéncia para gerenciar o relacionamento desta com 0s
credenciados, sob o titulo “Manual de Orientacdo para Credenciados”. Esse manual possui
orientacdes sobre: acesso ao portal de relacionamento; utilizacdo de cadastros; sistematica de
agendamentos; remuneracdo; recebimento e envio de documentos e Notas Fiscais; realizagéo
de consultorias; pagamentos; educacdo continuada; responsabilidades dos credenciados; e
contatos. Dessa forma, verifica-se que o processo de atendimento de demandas do
SEBRAE/RS pela H&R atende a afirmagéo de Cury (2005) de que os manuais funcionam

como instrumentos para o aperfeicoamento do sistema de comunicacdo da empresa.
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4.2 ATENDIMENTO DAS DEMANDAS DO CLIENTE CAIXA ECONOMICA
FEDERAL (CEF)

O processo interno da H&R relacionado as demandas da Caixa Econémica Federal
(CEF) segue um fluxo de atividades bastante especifico. A Figura 26, a seguir, representa
graficamente, esse fluxo de atividades. Para essa ilustracdo, também foi escolhido o
Fluxograma Vertical, em funcéo das caracteristicas da empresa, da disposicéo de informacoes
e com a intengdo de manter uma padronizagao na exposi¢do dos dados da pesquisa.

Para essa instituicdo, a H&R presta servicos de Vistorias de obras de financiamento. A
CEF envia uma Ordem de Servico (OS) através de e-mail para o Socio-Arquiteto A, como
contato dentro da Heberle & Roman. Todas as demandas provenientes da CEF para a
empresa, por decisdo interna, sao divididas apenas entre Socio-Arquiteto A e Sécio-Arquiteto
C. Para fins de esclarecimento, foi acordado que o Sécio-Arquiteto B cede sua terca parte dos
Sservicos a essa instituicdo ao Socio-Arquiteto C.

O cliente possui uma pasta de arquivos em papel, localizada em armério de pastas
suspensas e pasta de arquivos digitais localizada no microcomputador de trabalho do
arquiteto. Essas pastas sd0 manuseadas e acessadas diariamente conforme a execucgdo dos
trabalhos.

O registro para controle do recebimento e distribuicdo das OS’s era feita em planilha
de dados pelo Sdcio-Arquiteto C. Essa forma de controle, no entanto, apresentava problemas
de organizacdo das informacGes de forma que a planilha ndo continha todas as informacdes
necessarias para controle da prestacdo de servicos a esse cliente. Além disso, os dados
contidos na planilha ndo estavam distribuidos de forma adequada e mantendo uma sequéncia
de recebimento e distribuicéo por datas ou seguindo algum padrdo.

No momento atual da empresa, o estagiario, foi designado, pelos s6cios em comum
acordo, para centralizar o recebimento das OS’s da CEF e distribuir as demandas aos
arquitetos da H&R. O estagiario criou uma nova versdo do controle em planilha de dados
adaptando um contador que identifica a quantidade de servicos distribuidos a cada arquiteto.
A partir dessa centralizacéo, a distribuicdo das Ordens de Servi¢o passou a seguir um critério
mais ordenado. Por esse critério, a demanda mais recentemente recebida é distribuida ao

imeiro s6cio com menor nimero de demandas atendidas (“o proximo da lista”). Embora,
rimeiro socio ded das atendidas (“o p da lista”). Emb
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tenha ocorrido um aprimoramento da atividade pela centralizacdo do controle, através da
observacao direta do processo foi verificado que a ferramenta continua apresentando falhas e
necessita ser aprimorada para expandir sua funcionalidade a um nivel de maior abrangéncia do
processo. A partir dos dados inseridos na planilha, observa-se que é possivel relaciona-la ao
processo de emissdo de Notas Fiscais de Servico. Ao ser registrada a entrada, o processamento
e a conclusdo de uma demanda € necessario que o0 pagamento desse servico esteja atrelado as
informacdes referentes ao servigo. Portanto, foi sugerido que a empresa acrescentasse a
planilha espacos para inser¢cdo de numero de projeto, nimero de Nota Fiscal de Servico,
numero de comprovante de pagamento ou recibo a fim de identificar quais pagamentos foram

feitos a que Ordens de Servigo identificadas.
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Fluxograma de Trabalho (Levantamento)

Processo: Atendimento das demandas por projetos para a Caixa Econémica Federal (CEF) Folha N°
Inicio Sigla Levantado
Orgéo Analisado
Término Sigla Aprovado
Orgéo o Data
o £ k=] )
o 1|88l 8l8|¢Elgls
Descrigcdo do Método 5| 2|e|E = sl g g 2
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1|Recebe Ordem de Servigo (OS) via e-mail

Encaminha e-mail para Estagiério

0|10

Estagiario registra dados da OS em planilha de controle

Aplica critério para distribuicdo da demanda ao préximo arquiteto

Envia demanda ao arquiteto da sequencia através de e-mail

)]

Arquiteto recebe distribui¢éo de demanda por e-mail

~

Delega execucdo ao Estagiario
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Estagiério se desloca até local da obra

©

Fotografa obra e mede éreas determinadas

g

10

Retorna ao local de trabalho

0808000

11

Preenche formulério padrdo do cliente sob supervisdo do Arquiteto

12

Emite laudo técnico

13

Envia laudo técnico ao cliente

14

CEF emite confirmagao do recebimento do formulario

15

Aguarda até fechamento do més

16

CEF emite fechamento mensal de servicos solicitados

17

Envia fechamento ao arquiteto via e-mail

1
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Arquiteto encaminha informacgé&o ao Estagiario

19

Estagiério registra informagdes em planilha de controle

20

Emite Nota Fiscal de Servico (NFS)
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Aguarda pagamento do cliente

22

Verifica se pagamento foi realizado

23

Para pagamento néo realizado, aguarda até o pagamento ser efetuado
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Figura 26 — Fluxograma Vertical Atendimento Cliente CEF
Fonte: Elaborado pela autora.

Observou-se que o controle ainda ndo é adequado. A planilha de dados das Ordens de

Servicos da CEF e uma fonte de dados isolada dos demais controles da organizacao e, além

disso, pode ser facilmente alterada por qualquer pessoa, mesmo gque nao tenha conhecimento
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do processo da empresa. Novamente, verifica-se oportunidade de melhoria no que diz respeito
aos formularios utilizados pela empresa. Evidencia-se a ocorréncia da situagdo que Araljo
(2007) descreve como a criacdo desestruturada de formulérios dentro da empresa, sem
considerar os formularios ja existentes e as caracteristicas e especificidade necessarias.
Devido ao fato de a H&R ser uma empresa de Arquitetura, ela estd muito mais voltada ao
negdcio em si e a elaboracéo de Projetos Arquitetdnicos para seus clientes deixando a criacao
de controles e formulérios com prioridade reduzida. Em conseqiiéncia disso, 0s controles e
formulérios criados ndo tém o devido estudo para sua racionalizagcdo, como afirmam Araujo
(2007) e Cury (2005).

Essa situagdo representa um risco a organizacdo uma vez que pode gerar perda de
informagdes criticas ao negdcio, e/ou producdo de informacgdes equivocadas acarretando
atrasos e retrabalho. Identificou-se que a maneira mais adequada de melhorar essa situacéo é
através da centralizacdo das informacGes e controle de alteracdes de dados por parte dos

usuarios envolvidos no processo para assegurar a confiabilidade das informacoes.

4.3 ATENDIMENTO DAS DEMANDAS DE CLIENTES PARTICULARES

O terceiro processo-chave identificado refere-se ao atendimento das demandas geradas
por clientes particulares, os quais podem ser pessoas fisicas ou juridicas, como hotéis, bares,
restaurantes, etc. Durante a analise dos processos da H&R, esse foi identificado como de
maior complexidade para estudo por conter um nimero maior de atividades. Por esse motivo,
sera apresentado com maior enfoque.

A partir do material elaborado e dos questionamentos feitos, foi possivel elaborar a
Figura 27, a qual apresenta o Fluxograma Vertical do Processo de Atendimento as Demandas
de Clientes Particulares da H&R. A construcdo desse fluxograma seguiu a teoria de Cury
(2005), que afirma ser esse tipo de fluxograma a ferramenta mais adequada para o

levantamento das atividades da empresa.



Fluxograma de Trabalho (Levantamento)

Processo: Atendimento das demandas por projetos a clientes particulares Folha N° 01/03
Inicio Sigla Levantado
Orgéo Analisado
Término Sigla Aprovado
Orgéo Data
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1|Recebe contato do cliente para cotagdo prévia
2|ldentifica porte do projeto
3|Insere informacdes prévias do cliente na Tabela de Honoréarios (IAB-ES)
4|Verifica necessidade de projetos complementares
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Para para projetos complementares desnecessarios, elabora Proposta Comercial
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Para necessidade de projetos complementares, contata consultores para levantamento de
custos de honorérios

~

Consolida informagdes coletadas

o]

Elabora Proposta Comercial
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Apresenta/envia Proposta Comercial ao cliente

10

Aguarda periodo de avaliacéo da Proposta pelo cliente

11

Verifica decisdo do cliente

12

Para recusa, recebe formalizag&o por e-mail ou telefone

13

Arquiva Proposta em pasta de Orgamentos

14

Para aceite, recebe Proposta Comercial assinada pelo cliente

15

Abre pasta de arquivo suspenso e arquiva Proposta Comercial assinada

16

Abre diretério e arquiva Proposta Comercial digital (sem assinatura)

17

Realiza reunido com cliente

18

Coleta dados situacionais do cliente

19

Elabora Programa de Necessidades

20

Elabora Estudo da Situac&o Atual do cliente

21

Consolida dados situacionais levantados

22

Elabora Estudo Preliminar

23

Verifica necessidade de Estudo de Viabilidade Econémica (EVE)
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Figura 27 — Fluxograma Vertical Atendimento Clientes Particulares — Folha 01/03

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fluxograma de Trabalho (Levantamento)

Processo: Atendimento das demandas por projetos a clientes particulares Folha N° 02/03
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Verifica necessidade de ilustragdo
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Para necessidade de ilustrag&o, envia demanda ao consultor-arquiteto
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Aguarda retorno do consultor-arquiteto
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Recebe ilustragéo solicitada

32

Para ilustracdo desnecessaria, desconsidera ilustragdo
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Consolida informag&es de custos, EVE, desenhos, ilustracfes e proposta de solucdo ao
cliente

34

Elabora Estudo Arquitetdnico formal

35

Apresenta/envia Estudo Arquiteténico (e EVE) ao cliente

36

Aguarda aprovagéao do cliente

37

Recebe aprovagéo do cliente
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Verifica deciséo
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Para recusa, recebe formalizag&o por e-mail ou telefone

40

Arquiva Estudo Arquiteténico e EVE
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Para aceite, recebe Estudo Arquitetdnico (e EVE) assinado(s)

42

Arquiva Estudo Arquiteténico (e EVE) assinado(s)

43

Elabora Anteprojeto baseado no Estudo Preliminar

44

Envia projeto para aprovagdo da Prefeitura

45

Aguarda aprovacao

46

Verifica parecer da Prefeitura
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Figura 28 — Fluxograma Vertical Atendimento Clientes Particulares — Folha 02/03

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fluxograma de Trabalho (Levantamento)

Processo: Atendimento das demandas por projetos a clientes particulares Folha N° 03/03
Inicio Sigla Levantado
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Orgéo Data
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5

o
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Elabora Projeto Executivo (desenho)
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Figura 29 — Fluxograma Vertical Atendimento Clientes Particulares — Folha 03/03

Fonte: Elaborado pela autora.

O fluxo do processo inicia pelo contato do cliente com a H&R para cotacédo de servico.

O acesso do cliente a empresa pode ocorrer através de contato direto e pessoal com 0s socios,

através de indicagdo de clientes anteriores, dos demais socios ou dos consultores da empresa e

0 primeiro contato comercial acontece, principalmente, através de e-mail ou telefone. Como o

contato é estabelecido diretamente com cada soOcio, cada um deles segue um processo

especifico para tratar as demandas recebidas.
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Para fins do presente estudo, toma-se como foco os fluxos de atividade seguidos pelo
Sécio-Arquiteto A. De acordo com o que foi relatado pelo arquiteto, seu maior interesse
enquanto profissional e empresario esta nos projetos de grande porte, mais especificamente no
ramo de Hotelaria.

Para mapeamento do processo atual de atendimento aos clientes foram feitos desenhos,
pela pesquisadora em conjunto com os envolvidos da empresa, em papel e utilizando adesivos
coloridos para identificar o seqlienciamento e o encadeamento das atividades do processo.

Depois de recebidas as informacgdes prévias do cliente e identificado o porte do
projeto, o Arquiteto utiliza a Tabela de Honorarios do Instituto de Arquitetos do Brasil -
Departamento do Espirito Santo (IAB-ES) para realizar um or¢camento aproximado para o
cliente. O arquiteto preenche a tabela, calcula o custo do trabalho e aplica um desconto
percentual sobre esse valor para a composicdo do preco ao cliente. A Figura 30 apresenta uma

ilustracdo da Tabela de Honorarios IAB-ES.



Tabela de Honorarios

Selecione a Tabela

Arguitetura - Hotéis ] is , Pousadas e Pargues Aguaticos Acessar

CUB do Més 0.00

Etapas do Projeto

Levantamento de Dados (5.0 %)
Estudo Preliminar (20.0 %)
Anteprojeto,’ Projeto Legal (35.0 %)
Projeto Executivo (30.0 %)

Caderno de Especificagoes (10.0 %)

Coordenacdo Geral e Gerenciamento dos Projetos (20.0 %)

Faixa de Calculo Area - m? Denominador indice para Calculo Valor Final

1-1a500 0 24.00 RE 0.00 RS 0.00

2 - 501 a 1000 0 32.00 RE 0.00 R$ 0.00
3 - 1001 a 2000 0 40.00 RS 0.00 RS 0.00
4 - 2001 a 5000 0 RS 0.00 RS 0.00
5 - 5001 acima 0 d RS 0.00 RS 0.00
Area Total RS 0.00

N? de Repeticies Subtotal R$ 0.00

Percentual a ser resolvido 0.00 R% 0.00

Heoras Técnicas em Obra 0 X cus/ 8.000 R$ 0.00

Subtotal R$ 0.00

BDI 0.00 RS 0.00

Impostos € Emolumentos 0.00 RS 0.00

Valor Total do Projeto RS 0.00

Calcular

Figura 30 — Tabela de Honorarios IAB — ES
FONTE: Site IAB-ES

Em muitos casos, como ja mencionado no inicio deste relatorio, a demanda do cliente
é relativamente simples, como a construcdo de uma peca adicional a uma residéncia, por
exemplo. A realizacdo do orcamento dessa demanda exige tempo e dedicacdo do arquiteto
para verificar quais os itens requeridos pelo cliente no projeto, qual a metragem a ser
considerada para a realizacdo do levantamento de custos. A elaboracdo desse or¢amento
prévio, muitas vezes, tem um periodo muito longo até a finalizacdo e entrega ao cliente e este
acaba ndo levando a solicitacdo adiante em funcdo da demora na resposta, ou acaba
apresentando um custo téo alto para o cliente que ele desiste antes mesmo de ter algum estudo

ou projeto arquitetdnico. Como consequéncia disso, 0 arquiteto tem um desperdicio de horas
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de trabalho para realizar uma analise relativamente simples, e que acaba por ndo lhe gerar um
beneficio futuro em termos de negocio. Além disso, o arquiteto realiza as atividades sem
registrar em um banco de dados as informag6es do cliente, como nome, telefone, endereco
eletronico, tipo de projeto, status de analise, entre outros, para controle e armazenamento
desses dados e geracdo de conhecimento sobre o cliente e 0s servigos prestados a ele. Isso gera
um comprometimento da produtividade da empresa no momento em que os dados deixam de
ser armazenados em local adequado para a construcdo de um histérico de atendimentos e facil
acesso a consultas de informacdes de clientes pelas pessoas que fazem parte da empresa e/ou
estdo envolvidas com o atendimento dessas demandas. As informacdes correm o risco de
serem perdidas e isso pode comprometer a expansao do negdcio da empresa.

Em seguida ao célculo dos custos do projeto, o arquiteto verifica, através das
informacdes fornecidas pelo cliente, a necessidade de desenvolvimento de projetos
complementares (hidraulico, elétrico, paisagistico) e realiza o levantamento dos custos de
honoréarios para elaboracdo desses projetos. Para o desenvolvimento dos projetos
complementares, as tarefas sdo distribuidas de acordo com areas de conhecimento a pessoas

determinadas, conforme ilustra o Quadro 1.

Area de Conhecimento Responsével
Arquitetura e Design Socio-arquiteto
Paisagismo e Jardins Consultor-paisagista

Administragdo, Financas e Contabilidade | Consultor-administrativo

Informatica e Sistemas Consultor em informatica
Arquitetura (desenhos, ilustracoes) Consultor-arquiteto 1

Projeto elétrico e hidraulico Consultor-arquiteto 2
Projetos Estruturais Consultor-engenheiro
Administrativo Geral Estagiario

Comunicagéo Consultora-Relagdes Publicas

Quadro 1 — Equipe de Apoio Heberle & Roman Arquitetura
Fonte: Elaborado pela autora.

Todas essas informagdes — valor do projeto (Tabela 1AB), honoréarios de terceiros,
caracteristicas do projeto — serdo reunidas e consolidadas para serem transformadas em uma

Proposta Comercial, a qual contém a descricdo do servico, as etapas a serem seguidas no
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projeto, os valores de honorarios e as condi¢des de pagamento. O Anexo H ilustra um modelo
de Proposta Comercial que o cliente recebe.

De acordo com o tipo de relacdo entre o cliente e a empresa, a Proposta Comercial é
repassada de forma diferente. No caso de cliente ja conhecido, com o qual j& tenham sido
realizados trabalhos anteriores, a Proposta é simplesmente enviada através de e-mail para
apreciacédo do cliente. Caso se trate de um novo cliente, o qual ndo se conheca bem e o qual
ainda ndo estd familiarizado com o mercado de projetos de arquitetura e com a H&R, mais
especificamente, o arquiteto agenda uma reunido de apresentacdo da proposta, que ndo
necessariamente precisa ter um carater formal. Nessa reunido, o arquiteto expde a proposta e
explica ao cliente cada item que ela contém.

De posse da Proposta Comercial da H&R, o cliente tem um periodo de avaliagéo da
mesma. Para fins de processo da empresa, esse periodo representa um demora no processo, a
qual ndo possui prazo especifico de duracdo. Assim como existem casos de clientes que deram
retorno em poucos dias, alguns clientes chegam a levar cerca de um ano para contatar a
empresa novamente. Em outros casos ainda, o cliente ndo faz mais nenhum tipo de contato.

Devido a caracteristica da forma de trabalho do arquiteto e em fungdo de haver um
namero restrito de propostas em andamento, o arquiteto realiza o controle de retornos de
cliente mentalmente. N&o existe um controle ou procedimento padréo a ser seguido para essa
atividade.

No caso de o cliente aceitar a Proposta, ele sinaliza sua decisdo a H&R através de
contato com o soOcio-arquiteto e devolve a Proposta Comercial assinada. A assinatura da
Proposta Comercial é feita por ambas as partes e passa a ter valor de Contrato entre eles.

Uma das rotinas do inicio de um projeto da empresa € a abertura de uma pasta fisica,
em arquivo de pastas suspensas, € a abertura de arquivo digital para armazenamento de uma
série de desenhos, imagens, planilhas, textos e outros arquivos que sdo gerados para O
desenvolvimento do projeto. Ao final do trabalho, é feita uma limpeza nas pastas de arquivos
fisicos e virtuais para descartar os rascunhos e ficar apenas com os arquivos oficiais do
projeto. Os projetos concluidos devem ser arquivados por cinco anos. Muitos dos trabalhos,
no entanto, param na fase de Estudo Preliminar e ndo chegam a se transformar em projetos
propriamente. Mesmo esses arquivos, sdo guardados por muito tempo. A oportunidade de
melhoria, neste caso, é que os diretdrios virtuais ficam armazenados em um {nico
microcomputador da empresa. Conforme relato do sécio-arquiteto, se hoje acontecesse uma
pane na maquina, todos os dados se perderiam, gerando perda significativa em custos de horas
de trabalho.
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Por outro lado, se o cliente recusa a Proposta, ele pode formalizar através de e-mail ou
contato telefénico, ou simplesmente abandonar a Proposta, ndo contatando a empresa
novamente. A empresa, ao verificar a desisténcia, arquiva a Proposta em pasta suspensa e
mantém os registros em diretdrio virtual. N&o existe um padréo para o retorno do cliente, ele
pode recusar formalmente a Proposta Comercial ou simplesmente ndo retornar, e 0 processo
finaliza nesse ponto.

Uma vez assinada a Proposta Comercial, segue-se ao Estudo da Situacdo Atual,
conforme descrito anteriormente neste capitulo, na qual sdo levantados os dados situacionais
junto com o cliente. Essa etapa pode ser realizada tanto pelo arquiteto diretamente, quanto
pelo estagiario. A execucdo da atividade em conjunto também € uma pratica.

Os dados coletados no Estudo da Situacdo Atual geram informagdes que serdo
utilizadas na préxima etapa: o Estudo Preliminar.

Simultaneamente ao Estudo Preliminar, pode ser feito o Estudo de Viabilidade
Econbmica (EVE). Esse estudo é também um dos servicos que a H&R oferece e pode ser
realizado caso o cliente solicite. O EVE é desenvolvido pelo consultor administrativo-
financeiro, o qual possui participacdo bastante ativa dentro da empresa e trabalha em contato
direto com o Socio-Arquiteto A também realizando visitas aos clientes para levantamentos de
dados, que embasardo seu trabalho. Apesar de ndo ser um servico caracteristico do ramo de
Arquitetura e Design, o0 arquiteto tem grande interesse em manter esse servico por verificar
que, diversas vezes, 0 EVE abriu precedentes para um Estudo Arquitetdnico e a empresa ja
recebeu varias indicac6es de clientes a partir de um Estudo de Viabilidade Econémica prévio.

Para a montagem do estudo, o arquiteto repassa os dados elaborados no Estudo
Preliminar para o consultor e este elabora o EVE, que sera acrescentado ao Estudo
Arquiteténico e apresentado ao cliente.

Como € possivel observar, existe uma constante troca de informag6es entre o sécio-
arquiteto e os consultores. Nesse sentido, e fazendo mais uma referéncia as teorias de Araljo
(2007) e Cury (2005) sobre a exceléncia dos formularios como ferramentas de transmisséo
padronizada de dados, verifica-se que a H&R ndo possui essa ferramenta padrdo para realizar
trocas de informacdes na atividade de elaboracdo do EVE. Nesse caso, alguns dados séo
enviados por e-mail ou transmitidos via telefone sem uma ordem ou incluindo todos os itens
necessarios. Como conseqiiéncia, varios contatos precisam ser feitos entre sécio-arquiteto e

consultor-administrativo, gerando demora na concluséo da atividade e retorno ao cliente.



80

O socio-arquiteto também verifica a necessidade de elaboracdo de uma ilustracdo ou
esboco para apresentar ao cliente. Se isso for necessario, ele repassa a demanda para 0
Arquiteto-Consultor 1, que elabora essa ilustracdo e envia ao socio-arquiteto.

A consolidacdo das informacdes e materiais (desenhos, plantas, custos) elaborados na
etapa de Estudo Preliminar resulta no Estudo Arquitetdnico, que, juntamente com o Estudo de
Viabilidade Econdmica (EVE) serdo transformados em um trabalho formal a ser apresentado
ao cliente e submetido a sua aprovacdo. A apresentacdo do Estudo Arquitetdnico € feita em
reunido com o cliente, na qual o arquiteto entrega o material escrito e faz a apresentacéo deste
ao cliente com oportunidade para esclarecimento dos detalhes do estudo e davidas do cliente.
A entrega do material marca a conclusdo da etapa do Estudo Arquitetonico.

A seguir, o cliente novamente tem a oportunidade de avaliar 0 material apresentado e
tomar uma decisdo por dar continuidade ao processo ou nao.

Neste ponto, ndo ha um procedimento padrdo para acompanhamento da andlise do
cliente. Através da experiéncia, se o arquiteto entende que o cliente ndo pretende fechar o
negdcio, ndo existe novo contato. Ao contrario, se 0 arquiteto percebe algum interesse pro
parte do cliente, caso este ndo faca contato antes, ele contacta com o cliente por telefone,
usualmente.

Caso o cliente decida por ndo seguir no processo, ele informa sua desisténcia a
empresa e a H&R faz a cobranca dos servigos prestados até aquele momento, conforme
estabelecido na Proposta Comercial, através de Nota Fiscal de Servico (NFS). Apo6s o
pagamento por parte do cliente, o processo é arquivado e encerrado. Identificou-se que a
empresa enfrenta dificuldades com relacdo ao recebimento de pagamentos dos clientes, em
funcdo de néo existir um departamento de cobrancas, nem uma pessoa determinada para esse
fim ou também por constrangimentos do socio-arquiteto. Ja houve casos em que a empresa
realizou todo o projeto para um cliente e, apds o Faturamento do servico, o cliente nunca
pagou ficando a divida pendente.

Por outro lado, caso o cliente esteja de acordo com as condi¢Oes apresentadas no
Estudo Arquitetdnico, ele devolve o Estudo Arquitetbnico assinado e 0 processo se encaminha
para a etapa de Anteprojeto.

Partindo-se das informagGes do Estudo Preliminar e oficializadas no Estudo
Arquitetbnico, o Sécio-Arquiteto A elabora o Anteprojeto, conforme descrito na pagina 69
deste relatério. O Anteprojeto é submetido & aprovacdo da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre (PMPA) e alterado até atingir as exigéncias desse 6rgdo. Depois de aprovado pela

PMPA, o Anteprojeto é submetido novamente ao cliente. Nessa etapa, ndo existe uma decisao
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do cliente sobre aceitar ou recusar o Anteprojeto, apenas sdo apresentadas as questdes legais
do projeto e realizadas pequenas modificagcdes que o cliente pode vir a solicitar.

Com a aprovagédo do Anteprojeto pela PMPA, o Socio-Arquiteto A envia os dados para
os consultores (arquitetos e engenheiros) para a elaboracdo dos projetos complementares
(hidraulico, elétrico, etc.) e aguarda retorno. Depois de receber os projetos complementares
dos consultores, o Socio-Arquiteto A realiza modificacbes necessarias no Projeto
Arquitetonico principal, formalizando o Projeto Executivo e também elabora o Memorial
Descritivo. Esses dois itens sdo transformados em documento fisico que sera novamente
apresentado ao cliente. Em reunido com o cliente, o sdcio-arquiteto realiza esclarecimentos e
ajustes de materiais e métodos de construgdo conforme solicitagdo do cliente.

A partir desse ponto, verifica-se se 0 socio-arquiteto ira participar da execucéao da obra,
ou ndo. Essa decisdo depende da solicitacdo do cliente.

Caso o cliente solicite a participacdo do sdcio-arquiteto na obra, passas-se a0 processo
de Execucdo propriamente dito, o qual ndo seré descrito nesta pesquisa por entender-se ser um
processo a parte que necessita de estudo especial.

Por outro lado, caso o cliente ndo queira a participacdo do sécio-arquiteto na execucéo,
esta apenas entrega o Projeto Executivo e 0 Memorial Descritivo formalizados ao cliente e
emite Nota Fiscal de Servigo (NFS).

As Notas Fiscais sdo emitidas manualmente por cada socio da empresa, através de
taldes de Notas Fiscais numerados e em trés vias. Os talGes sdo distribuidos e controlados pelo
consultor administrativo, que presta contas desses documentos a Contadora da empresa.

A empresa possui um controle das informagdes de Notas Fiscais em arquivo virtual do
Google Doc’s. Nesse espaco, foi criada uma planilha de dados com as informagdes de
faturamento de servicos de cada socio da empresa.

Para a emissdo das NF’s cada socio acessa esse arquivo, através de senha pré-
estabelecida, e lanca as seguintes informacoes:

e Razdo Social (ou nome completo, em caso de Pessoa Fisica) do cliente;

e Numero de CNPJ do cliente;

e Numero de Inscricdo Estadual do cliente;

e Codigo do servigo;

e Descricdo do servico;

e Valor bruto;

¢ Valor de despesas;
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e Numero de horas de consultoria.

Devido a questdes operacionais de utilizacdo da ferramenta no espaco virtual, cada vez
que o socio precisa alimentar a planilha todos os célculos de incidéncia de impostos e
descontos devem ser refeitos e langados manualmente um a um.

No sentido de minimizar essa perda operacional foi criada, pela autora deste estudo,
uma sugestdo de controle utilizando o aplicativo Microsoft Excel. Nesse arquivo, foram
lancados os mesmos cabecalhos do arquivo situado no ambiente virtual, para que a
transferéncia dos dados finais pudesse ser mais facilitada. Dentro do arquivo criado pela
autora, foram também inseridas férmulas para célculo de incidéncia de impostos e descontos
de maneira que a pessoa que esta realizando um faturamento necessite apenas lancar os dados
primarios na planilha e os demais valores sdo calculados automaticamente pela planilha.
Assim que os dados sdo calculados, esses podem ser simplesmente copiados para o arquivo
situado no ambiente virtual. E necessario que se mantenha o arquivo virtual atualizado pois é
através dele que sdo consolidadas, posteriormente pelo consultor administrativo, as
informacgBes de faturamento que devem ser enviadas a Contadora da empresa para 0
cumprimento de obrigacdes legais.

Depois da entrega da NFS, aguarda-se o pagamento do cliente. Caso ndo seja feito o
pagamento, mantém o acompanhamento até que o pagamento seja efetuado. Com o
pagamento efetuado, o processo todo é arquivado.

Observou-se que a H&R nédo possui uma pessoa determinada para essa atividade. Na
maioria das vezes, ela é feita pelo proprio sécio-arquiteto. Em outros casos, pode ser realizada
pelo estagiario ou por pessoas que nao fazem parte oficialmente da empresa, como pessoas da
familia. Verificou-se, dessa forma, que a emissdo de NFS pode ser realizada por pessoas que
ndo possuem treinamento adequado para essa atividade.

Através da observacao do processo atual, verificou-se que os registros de informacdes
de clientes, quando existentes, sdo fracos ndo atendendo as necessidades da empresa de
gerenciamento de informacdes. Foi possivel observar a existéncia de uma planilha de dados,
denominada “Ficha de Cliente”, que consiste em uma tabela em que constam alguns dados
relativos ao cliente e o trabalho que esta sendo desenvolvido para ele. Essa ficha é atualizada
pelo Sdcio-Arquiteto A e esta disponivel apenas no computador que ele utiliza. Apesar de sua
existéncia, a Ficha de Cliente ainda € um controle bastante rudimentar e ndo engloba controles
sobre status de cumprimento de etapas de projeto, controles de assinaturas, informagoes sobre

necessidade e desenvolvimento de projetos complementares, por exemplo. De forma
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resumida, ndo se apresenta com um instrumento padrao e centralizado de dados e informac6es
onde se possa ter uma visdo ampliada da situacdo de cada cliente/projeto, necessitando
melhoria.

Observou-se que muitas informacdes estdo na memdria do sécio-arquiteto ou apenas
ele tem acesso, ou ainda estdo descentralizadas em diversos e-mails, planilhas, arquivos e
anotacOes em papel, que precisam ser transmitidas via correio eletronico, frequentemente,
para que as pessoas tenham acesso a informacgdo. Essa questdo apresenta-se como uma
oportunidade de melhoria para a empresa.

Além disso, algumas tarefas e atividades do Processo de Atendimento a Clientes ndo
tém claramente definidas as pessoas que as executam, principalmente no que se refere as
rotinas administrativas da empresa como registros de informacgdes e controle de cadastro de
cliente, emissdo de Notas Fiscais e acompanhamentos de etapas dos projetos. Essas tarefas séo
executadas em parte pelo arquiteto, em parte pelo estagiario, em parte pelo consultor
financeiro. As pessoas da empresa envolvidas diretamente o negdcio estdo muito mais
dedicadas e interessadas em questdes técnicas de execucdo dos trabalhos a clientes e ndo
dispdem de tempo e/ou conhecimento suficiente para desenvolver atividades de controle e
aprimoramento dos processos organizacionais.

Com relagdo a essa questdo, também foi analisada a distribuicdo do trabalho na
Heberle &Roman Arquitetura Ltda., a partir das teorias de Cury (2005). O autor, entre 0s
objetivos da analise, identificar tarefas de importancia elevada; controlar relagdes entre
treinamento dos funcionérios e atividades a eles atribuidas; e verificar a existéncia de uma
distribuicdo de tarefas equilibrada.

Os Quadros de Distribuicdo do Trabalho (QDT) da H&R foram elaborados de forma
mais simples do que o exposto na Revisdo Tedrica deste estudo para se adequarem as
caracteristicas da organizacao estudada, que possui baixo nivel de complexidade quanto a sua
estrutura. Nesse sentido, foram analisadas apenas as atividades do Sdcio-Arquiteto A e do
Estagiario, os quais sdo diretamente responsaveis pelas atividades da empresa, dentro da
divisdo escolhida para estudo da organizacéo.

Os QDT'’s e as analises, apresentados nos anexos I, J, K, L, M, N e O sdo relativos a
essas duas pessoas.

A Anélise da Distribuicdo de Trabalho aponta para problemas de gerenciamento e
distribuicéo de tarefas e atividades de acordo com 0s conhecimentos e aptidGes de cada pessoa
da equipe. Diversas atividades administrativas sdo realizadas pelo sécio-arquiteto, que nédo

possui 0s conhecimentos e a experiéncia adequados para tal. De forma semelhante, algumas
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atividades desenvolvidas pelo estagiario ndo condizem com sua capacidade e conhecimento
técnicos. A oportunidade de melhoria que se verifica com relacdo a esse assunto € a
redistribuicdo das atividades de acordo com os tipos de tarefas, as capacidades profissionais
de cada integrante da equipe e o numero de tarefas a serem realizadas para cada um.

Além disso, verificou-se que o socio-arquiteto é a pessoa diretamente responsavel pelo
negécio da empresa. Verifica-se que suas atividades estdo localizadas, em sua maioria, no
nivel operacional da empresa.

Apesar de haver processos semi-estruturados, cabe registrar que alguns projetos nédo
seguem um fluxo determinado. Em algumas situacGes, as primeiras solicitacfes do cliente séo
aceitas pela empresa, através critérios de “sensibilidade” e experiéncia de mercado, € ja
passam diretamente a fase de Execugdo. Assim, € possivel afirmar que a empresa carece de
um fluxo de atividades organizado e estruturado para evitar a perda de informacGes, atrasos de
atendimento e perdas em receita para a organizacdo. Por outro lado, ndo se podem padronizar
todos os processos da H&R. Por se tratar de uma empresa altamente dinamica, enxuta e que
trabalha com demandas muito variadas e clientes com necessidades bastante inconstantes, a
padronizacdo de muitos processos pode acabar por “engessar” as atividades da organizagao ¢
isso ndo é de interesse da empresa pois, pode prejudicar o atendimento aos clientes trazendo
mais demoras.

A partir das informacdes levantadas e das situacGes expostas nesta secdo, é possivel
identificar as seguintes caracteristicas relacionadas aos processos da organizacao:

e NuUmero restrito de pessoas envolvidas;

¢ Distanciamento fisico entre os envolvidos;

e Alta incidéncia de trocas virtuais de informacoes;

e Auséncia de processos automatizados;

e Inexisténcia de controle integrado de informacdes de clientes;

e Falta de pessoal especializado para execuc¢do de tarefas administrativas.

Esses fatores formam um cenario organizacional no qual se verifica a auséncia de
algumas caracteristicas definidas por Harrington (1993), e apontados no capitulo 2 deste
relatério, como comuns aos processos bem-estruturados e bem-definidos. Entre essas
caracteristicas, é possivel afirmar que a Heberle & Roman Arquitetura ndo possui um escopo

de processo adequadamente definido; as interacdes internas e responsabilidades ndo estdo
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claramente definidas; e também ndo estdo claramente definidos os controles e metas
orientados para as exigéncias do cliente.

Para auxiliar na minimizagdo dos impactos dessas questdes a organizacdo, na secao a
seguir sdo apresentadas propostas de solucdo para esses pontos dentro do Processo de

Atendimento a Clientes.
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5 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Seguindo-se a teoria de Cury (2005) sobre Analise Administrativa, a se¢do anterior
tratou do Diagnostico Situacional da Heberle & Roman Arquitetura Ltda. A partir de agora,
apresenta-se o Estudo das Solucdes para a empresa.

Ap0s serem conhecidos e mapeados 0s principais processos dentro do macro-processo
de Atendimento de Clientes da organizagdo, e 0s problemas que atingem a organizacédo, sao
apresentadas propostas de melhoria para os processos de atendimento dos trés clientes-chave
da empresa.

Caso sejam aplicadas, essas propostas contribuirdo para o aperfeicoamento das préaticas

administrativas que, como afirma Cury (2005), é o objetivo da Analise Administrativa.

5.1 PROPOSTA DE MELHORIA DO PROCESSO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE
SEBRAE/RS

Partindo-se da realidade estrutural fisica da organizacdo, onde soOcio-arquiteto e
consultores ndo estdo localizados no mesmo espaco fisico no momento atual, faz-se necessaria
a manutencdo de comunicacdo virtual entre as partes para manter o alinhamento quanto a
questdes organizacionais.

Essa constatacdo vem ao encontro do exposto na revisdo tedrica sobre Formularios.
Segundo Cury (2005), os formularios sdo identificados como ferramentas excelentes de
transmissdo de informacdes para planejamento, execugdo e controle de atividades das
empresas. Assim, para a H&R é importante a existéncia de formularios padrdo para que a
comunicacdo e transmissdo eletronica de dados sejam eficientes. Mesmo assim, a
implementacdo de novos formularios deve levar em consideracdo aqueles ja existentes de
forma que ndo sejam criados controles desconexos e que ndo apresentam evolucdo dos
processos organizacionais. Como Araudjo (2007) chama a atencdo, a criagdo desenfreada de
formulérios pode trazer mais custos & organizacdo, aumento desnecessario de quadro de

pessoal e “engessamento” das atividades da empresa.



87

Dentro da empresa, atualmente ndo existem formularios padréo para a transmissao de
informagdes. Cada pessoa da empresa cria controles proprios em planilhas, de acordo com a
sua forma e necessidade de trabalho, descentralizando os dados e gerando informacgoes
imprecisas, desconexas que terminam por gerar retrabalho.

Baseando-se no cenario organizacional apresentado anteriormente, foi identificada
oportunidade de melhoria com relagdo ao registro e controle de informacgdes de clientes da
empresa atraves da proposta de criacdo de formularios padrao.

Nesse sentido, a Figura 31 a seguir, ilustra 0 modelo proposto de formulario padréo
para o controle de dados e informacdes de clientes e projetos para a empresa especificos para
o0 atendimento de demandas provenientes do SEBRAE/RS. A cria¢cdo do modelo seguiu as
cinco etapas de elaboracdo de formulérios de Cury (2005) descrita na revisdo tedrica deste

estudo.

Heberle & Roman Arquitetura Ltda. Logotipo

: Mro. FCS 001
FORMULARIO DE CADASTRO DE CLIENTE e 1507 o0

Remetente: Estagisrio Destinatario: Sdcio-Arguiteto A
Agendamentoe Consultoria

Mro. Demanda 123456
Matureza Servigo Cansutaria
Total Horas 35

“Yalar Hora Conzuftar S0

Yalar Tatal Horas* 1730

Indeniz. Despesasz (RF)* 500
Data do recehimento 145772009

Contato Maria** - SEBRAE

Tipo de Servico Projeto arquitetdnico ampliagéo restaurante
Paorte do Projeta i

Zus ({IFLY

Area total (m2) 100,00

Descorto Tabela |1AB-ES

(%) [{IEY

Dados Cliente

rome Jodo da Sikva*

Telefone (%) 3366-xxxx

Endereco Consultoria  Rua X, 123 - Cidaddpolis - RS
Fi_000m

#falores gue ndo correspondem & realidade
*Mome ficticio

Figura 31 — Formulario de Cadastro de Cliente SEBRAE
Fonte: Elaborado pela autora.

Posteriormente, esses formularios alimentardo um banco de dados, o qual armazenara
os dados relativos aos clientes e também as atividades da empresa no atendimento de
demandas desses clientes. Isso permitira a criagdo de um cadastro unico de clientes, com

dados pertinentes a esses e aos processos internos da empresa. Dessa forma, as informagdes
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estardo disponiveis a todas as pessoas que fazem parte da organizacdo para consultas e
acompanhamento das fases de atendimento das demandas do cliente.

A centralizagdo das informac@es através do banco de dados confere maior autonomia
aos envolvidos. Além disso, reduz-se a quantidade de arquivos paralelos, eliminando
desperdicio de tempo e erros de informacoes.

O Anexo D ilustra o novo Processo de Atendimento do Cliente SEBRAE/RS caso as
melhorias sejam aplicadas.

No fluxo proposto, a melhoria cria um controle de informac6es integrado, através do
Formulario Padrdo anteriormente apresentado, o que permite a empresa maior facilidade de

gerenciamento das informacGes e armazenamento dos dados de forma ordenada e funcional.

5.2 PROPOSTA DE MELHORIA DO PROCESSO DE ATENDIMENTO AO CLIENTE
CEF

Através do diagnostico desse processo, foi observado que a ferramenta de controle de
informagdes existente atualmente, embora melhorada em relagdo ao formato anterior, ainda
ndo esta adequada as necessidades de gerenciamento de dados da empresa.

Assim, para que essa situacdo seja solucionada, a sugestdo é que seja utilizado um
banco de dados centralizado que contenha dados sobre o cliente, nimeros e descricdo de
Ordens de Servico (OS), status de realizacdo das Vistorias, custos de prestacdo dos servicos,
controle de documentos enviados & CEF, controles de nimeros de Notas Fiscais e de
recebimento de pagamentos.

Semelhante ao que foi sugerido para o processo anterior, a utilizacdo do banco de
dados permitird os corretos registro e armazenagem de dados. Além disso, o banco pode
proteger as informacdes e conceder acesso a alteragcdes apenas a usuarios autorizados, 0 que
confere maior confiabilidade as informacdes e evita erros, retrabalho e atrasos. Essa
ferramenta deve conter os inputs de: dados do cliente (nome, telefone, e-mail, enderego, tipo
de servico solicitado); etapas de elaboracdo de projetos (Estudo Situacional, Estudo
Preliminar, Estudo Arquitetonico, EVE, Anteprojeto, Projeto Executivo); subitens das etapas
(Programa de Necessidades, dados de levantamentos, projetos complementares, etc.); itens de
controle da empresa (datas de contato, datas de proposta, status de cumprimento de etapas de

projeto, informacdes de pagamento). O processamento dessas informacgdes se dara pelo
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armazenamento das mesmas no banco de dados e, através de ferramenta de gerenciamento de
dados ou software adequado, as informacdes poderdo ser extraidas do banco de dados para
relatérios que auxiliardo no controle gerencial das informacgdes de clientes e do negdcio em
geral. Também seré possivel a obtencdo de tabelas para consulta e analise de informacoes, e a
construcdo de indicadores de desempenho que auxiliardo no desenvolvimento da estratégia
organizacional, necesséria para o crescimento do negdcio.

A Figura 32, a seguir, ilustra a estruturacdo proposta.

sistematizaciio Banco de Dados
Software de gestio !
_ i Tabelas de consultas
Dados do Cliente | Ny de dados
|
v
- Banco de Dados —
Etapas de elaboragio p| (armazenamento) Relatarios
de projetos g gerenciais
Itens de contrale da L) [ndicadores de
BITpIEsa desetmpenho
INPUTY FROCESSAMENTO oUTRPUTS

Figura 32 - Sistematizagdo do Banco de Dados da Heberle & Roman Arquitetura Ltda
Fonte: Elaborado pela autora.

Caso as propostas sejam aplicadas, o Processo de Atendimento ao Cliente CEF tomara
a forma ilustrada no Anexo E.

Dentro desse aspecto, a utilizacdo do banco de dados acima ilustrado, permitird uma
transmissdo e controle mais efetivos de dados e informacgdes dos clientes e das etapas de

atendimento das demandas.

5.3 PROPOSTA DE MELHORIA DO PROCESSO DE ATENDIMENTO A CLIENTES
PARTICULARES
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Com relagdo a esse processo foram identificadas oportunidades de melhoria em dois
pontos principais: formularios, e distribuicdo de trabalho.

A respeito dos formulérios, foi proposta a criacdo de quatro formularios principais que
possibilitardo o gerenciamento visual da situacdo de cada cliente e permitirdo um
entendimento global das etapas de projeto.

A Figura 33, a seguir, ilustra 0 modelo proposto para o Formulério de Cadastro de
Clientes. Os nomes do cliente, do hotel e as informagdes sobre valores sao ficticias.

Logatipo
Mro, FCP 001
Clata: 15/07/2009

Heberle & Roman Arquitetura Ltda.

FORMULARIO DE CADASTRO DE CLIENTE

Remetente: Estagiaric

Destinatario: Socio-Arquiteto &

Nome Hotel Abobrinkhas

Contato Jodo da Silva

Telefone [4is] JABE-FEE

Enderego Fuadaz Abdboras, 67 - Abobrapalis - RS
E-mail oo silyamhotelsbobrinhas, eom,br
Observagio sy hotelabobrink . com.br

Dados de Demanda

Mro. Demanda 123456
Matureza Servigo Consultoria
Yalores
DOata do primeiro contato 1472003
Tipo de Servigo Projeto arquiteténico de SPA
Farte do Prajeto: Grande
CUE médio comercial 101,56
Areatotal [m2): 1000,00
Desconko Tabela IAB-ES
[*] L=11] 0.5

Dados para Faturamento

Fazio Social Abobrinka Hoteis Lida.
ChHFJ I CPF 123,456 729/0001

Inzc. Estadual 123.46E723-93
FC_0oa1d

Figura 33 — Formulario de Cadastro de Clientes
Fonte: Elaborado pela autora.

Este formulario deverad ser preenchido no momento do recebimento do contato do
cliente, com os dados informados na figura. Devera ser armazenado em pasta digital de
arquivos de clientes e mantido atualizado diariamente. Pode ser impressa copia para

armazenamento em arquivo fisico.
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A seguir, a Figura 34, apresenta 0 modelo proposto de Formulario de Orcamento do

Cliente.

Heberle & RBoman Arquitetura Ltda.

Logjotipo

FORMULARIO DE CONTROLE DE ORCAMENTO DE CLIENTES

Mro. FCO_001

Data: 1:5/0772009

Remetente; Estagiario

|Destinatario: Socio-Arquiteto A

Fase de Orcamento

Etapas Tabela |1AB-ES Custa [F] Fagamento | Status pato. Mecessidade Projetos Complementares
Lewantamento de Dados - Tipo Walor Honorarios [R$) | Consultor
Estudo Freliminar [ ] Hidraulico 200,00 Maria
AnteprojetofProjeto Legal n 118250 R0 aceite QK Elétrica 200,00 Augusto
Projeto Executivo n 1.013,85 na aprovagio QK
Caderno de Especificagdes E 33785 na aprovagac
Coordenagio Geral e Gerenciamento de Projetos n E75,90 na Aprovagac Ok TOTAL [R#) 500,00
Walor Total Projeta Tabela |IAB-ES [FE)] 220,10
Desconto Tabela 1AB-ES )] 160505
TOTAL ORCADO [RE) 1605,05
ORCAMERMTO TOTAL (F) 2.105,05
Mro. Proposta Comercial 160709
O, Proposta Comercial 15072009
Aceite Data 20072009
Fiecusa IO arg. Fisicao
100 arg. digital

FC_ooom

Figura 34 — Formulario de Controle de Orcamentos de Clientes

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse modelo, sdo inseridas informacdes sobre as etapas de projeto segundo a Tabela

de Honoréarios IAB-ES e acrescentados controles sobre valores orcados, necessidades de

projetos complementares, valores referentes aos honorarios desses projetos, valor do

orcamento total e controle de data de envio da Proposta Comercial, nUmero da Proposta e

parecer do cliente sobre a mesma. Dessa forma, a pessoa que deseja saber qual o estagio em

que o cliente se encontra, pode verificar essas informacdes integradas no formulario. Esse

documento deve ser mantido em formato digital para ser atualizado diariamente durante o

periodo de trabalho com o cliente. Ap6s finalizado todo o processo de atendimento ao cliente,

ele pode ser impresso e arquivado para que seja mantido o historico dos dados do projeto em

questao.

Em seguida, foi proposto o Formulério de Controle de Projetos de Clientes, ilustrado

na Figura 35, a seguir.
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Heberle & Roman Arquitetura Ltda. Logotipo
FORMULARIO DE CONTROLE DE PROJETOS DE CLIENTES Nro. FECP 001
Remetente: Estagiario | Destinatario: Socio-Arquiteto A Data: 15/07/2009
Fase de Projeto
Etapas Projeto
Estudo Situacional
Visita ao cliente | X | Data 21/7/2009 CONTROLE GERAL
Relatério de Visita a Cliente | X | Nro. 200456 Estudo Situacional
Planta terreno | X Estudo Preliminar
Plantas prédios existentes | X Anteprojeto
Documentagéo terreno | X Projeto Executivo
Programa de Necessidades | X | Nro. PN_0005
Medigao de &rea | X | Responsavel Antonio  Medidas FECHAMENTO
Estudo Preliminar
Estudo Arquitetonico Preliminar X | Nro. Desenho
Estudo Viabilidade Econémica (EVE) X | Nro. EVE
llustragéo X | Consultor
Revisdo Orcamento X | Valor (R$) 3.000,00
Entrega Estudo Arquitetdnico X | Data 21/8/2009
Nro. Estudo EA_00234
Aceite Assinatura OK Data 23/8/2009
Anteprojeto
Envio aprovagdo PMPA X | Data 30/8/2009
Aprovacéo PMPA X | Data 3/9/2009
Projeto Executivo
Projeto Arquitetdnico X | Nro. Desenho
Projeto Hidraulico X | Nro. Desenho
Projeto Elétrico X | Nro. Desenho
Projeto Paisagistico NA | Nro. Desenho
Outro NA | Nro. Desenho
Entrega Projeto Executivo X | Data 15/9/2009
Nro. Documento  PE_ 000789

Figura 35 — Formulario de Controle de Projetos de Clientes
Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse formulario, serdo preenchidas as informacbes sobre as etapas do projeto, de
acordo com as etapas que a empresa utiliza. Deverdo ser marcados os itens que fazem parte do
projeto do cliente em questdo. Apds todas as etapas estarem finalizadas e marcadas em cor,
projeto estard pronto para passar a fase de Fechamento. Da mesma forma que o formulario
anterior, o Formulario de Controle de Projetos de Clientes deve ser mantido em arquivo digital

para sua atualizagdo durante o acompanhamento do projeto podendo ser impressa copia apos
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finalizacdo para arquivamento em pasta fisica. A implementacdo dessa melhoria podera trazer
beneficios no sentido de proporcionar um controle visual das fases do projeto do cliente e
também pode ser facilmente utilizado pelo usuario.

O dltimo formulario proposto é ilustrado na Figura 36, a seguir, denominado

Formulario de Controle de Fechamento de Projeto.

Heberle & Roman Arquitetura Ltda. Logotipo
FORMULARIO DE CONTROLE DE FECHAMENTO DE PROJETO Mra. FCP_001
Remetente: Estagiario |Destinm-.'1rio: Sdcio-Arguiteto A Diata; 150752009
FECHAMENTO
Ot Inicial Ares m*1 | alor (JAB-Es) cuB Yalor Contratado (RE) Docum, Referéncia Mo, Doc. Assinado  Ot. Finalizagfo | Duragio Projeto (ded)
144772009 1000,00 1.605,05 1081 ,56 3.000,00 Estuco Preliminar EA_00234 150872009 63
Maota Fiscal de Servica (NFS)
Razdo Social | Ahobrinha Hoteis Ltda. Controle Pagamento
CMPJ f CPF 123 456.759/0001 Ct. Pagamento 30/9:2009
Inzcricio Estadusl 123 456753-93 Tempo pagamento (dd) 14
Diata 16/97200% Mro. Doc. Fizsico
Descrigo Servigo Projeto srouitetdnico de SPA Mro. Do, Digital
Yalor Bruto (RE) 3.000,00
Impostos
FIS
COFINS
NSS
“Yalor Total MFS
Mro. MFS

FC_0001:3

Figura 36 — Formuléario de Controle de Fechamento de Projeto
Fonte: Elaborado pela autora.

O formulério apresentado trara informacGes gerais para o fechamento do projeto e
realizacdo de Faturamento ao cliente. Quando utilizado em formato digital, ele possui vinculos
com os formularios anteriores possibilitando a importacdo de informagcbes de outros
formulérios. Nele é possivel verificar informacdes de valores do projeto, dados para emissdo
de NFS e também a duracdo, em dias, do projeto e o tempo até o pagamento por parte do
cliente. Da mesma forma que os anteriores, esse formulario deve ser mantido em formato
digital para atualizacdo até a finalizacdo do processo e impressao para arquivo fisico.

E importante salientar que, para que a melhoria seja efetiva, os quatro formulérios
devem ser armazenados em um mesmo arquivo de dados, subdivido em planilhas onde cada
formulério representa uma planilha. Além disso, devem ser utilizados simultaneamente para
conservar os vinculos entre eles. O arquivo dos formularios deve ser armazenado em pasta
especifica de acordo com a ordem de armazenamento de dados da empresa.

Esses formularios, futuramente, poderdo ser utilizados para alimentacdo do banco de
dados sistematizado anteriormente.

Além disso, identificou-se também que os arquivos digitais com desenhos e imagens

dos projetos desenvolvidos sdo armazenados em um Unico microcomputador, e se alguma
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pane acontecer, todos os dados podem ser perdidos. Com isso, a empresa pode ter prejuizos de
alto custo em horas de trabalho e a perda de registros para controle fiscal, por exemplo.

Entendeu-se necessario que a empresa conte com um processo mais consistente
voltado ao cliente, utilizando um banco de dados funcional e centralizado em relacdo aos seus
clientes e todas as atividades relacionadas a eles. Esse banco de dados é o mesmo descrito na
secdo anterior deste estudo.

Durante o estudo do processo de atendimento de clientes particulares, também foram
identificadas oportunidades de melhoria quanto a distribuicdo de trabalho na equipe.
Percebeu-se uma diminuida participacdo do Socio-Arquiteto A nas atividades estratégicas da
empresa, ficando essa fungcdo sem uma pessoa especificamente focada. Os prejuizos serdo
mais amplamente percebidos pela organizacdo a medida que a empresa cresce e seus negdcios
aumentam. Observando-se 0 momento em que a empresa se encontra e a falta temporaria de
recursos para contratacdo, é necessario que o socio-arquiteto direcione e organize sua rotina
de maneira a dar atengdo a parte estratégica da empresa, como definicdo de objetivos e metas
de curto, médio e longo prazo. Futuramente, sera necessaria a contratagdo de pessoa com
formacdo e experiéncia na area administrativa para assumir as atividades dessa area, a fim de
que o soécio-arquiteto possa focar suas atividades no desenvolvimento de projetos
arquitetdnicos para seus clientes. Essa contratacdo permitird o rearranjo das demais atividades
de ordem técnica e de execucdo dos servicos da empresa entre arquiteto(s) e estagiario(s)
tirando a sobrecarga de tarefas e direcionando adequadamente as atividades de acordo com as
capacidades técnicas de cada membro da equipe. Como conseqiiéncia disso, é possivel a
organizacao aperfeicoar seus processos e alavancar seus negocios.

Outra oportunidade de melhoria identificada foi a criagdo de manuais de procedimento
para a empresa. A utilizacdo desses documentos pode apresentar grande utilidade de pessoal
nos procedimentos da organizagdo. Dentre os tipos de manuais citados por Cury (2005), foi
sugerido o Manual de Procedimento em funcgéo de ser o tipo de manual que mais se aproxima
das caracteristicas da empresa. Para sua construcdo podem ser utilizados como referéncia os
fluxogramas dos processos apresentados neste estudo. A criagdo dos manuais pode trazer a
H&R uma racionalizacdo de trabalho mais adequada, dentro de sua necessidade de
flexibilizacdo, como também orienta Aradjo (2007). Em consequéncia, os sistemas de
comunicacdo da empresa podem ser aperfeicoados futuramente.

Com base nos processos analisados, foi sugerido um Manual para o Procedimento de

Preenchimento dos Formulérios de Clientes, apresentados também como sugestdo de
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melhoria. Esse manual pode ser visualizado no Anexo P e foi criado de forma bastante
simplificada para que fosse efetivamente utilizado pela empresa.

Se as melhorias sugeridas forem implementadas a organizacdo, o Processo de

Atendimento de Clientes Particulares da H&R tera o desenho ilustrado no Anexo F.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa procurou identificar qual o mapeamento ideal para o Processo de
Atendimento de Clientes da Heberle & Roman Arquitetura Ltda. Para que esse objetivo fosse
alcancado, foi necessario o levantamento de diversas informacfes a respeito dos processos
atualmente existentes na empresa, 0s recursos disponiveis, os fluxos de trabalho e informacéo,
e verificar quais as ineficiéncias existentes atualmente.

Para buscar resposta a esse questionamento recorreu-se ao estudo da Gestdo de
Processos, que pode ser entendido como uma forma de investigacdo sobre a maneira com que
as atividades e trabalhos sdo executados dentro de uma organizacdo para que 0S Processos
sejam otimizados (ARAUJO, 2007).

A pesquisa foi desenvolvida a partir das teorias sobre Anélise Administrativa aplicadas
a empresa em questdo

Através do Diagnostico Situacional, descrito pela Analise Administrativa, foi possivel
identificar trés processos-chave para 0 negocio. Esses processos possuem caracteristicas
particulares, mas também apresentam semelhancas, inclusive em suas oportunidades de
melhoria.

O Diagnostico Situacional da empresa permitiu que fosse atingido o primeiro dos
objetivos especificos desta pesquisa: identificar os processos existentes na H&R. Através da
aplicacdo de métodos de pesquisa, como entrevistas e observacdo direta, descritos no capitulo
3 deste relatério, foram levantados e mapeados 0s processos que a empresa possui. Foram
desenhados os fluxos que cada atividade relacionada ao processo de Atendimento de Clientes
segue, na ordem em que se verificam.

Dessa forma, também foi atingido o segundo objetivo da pesquisa: identificar fluxos
de trabalho e informacédo. Os Fluxogramas Verticais apresentados ilustraram a sequéncia que
as atividades acontecem.

Através da utilizacdo de painéis em papel e de Fluxogramas Administrativos, foi
possivel elaborar o mapeamento das atividades da empresa dentro do processo estudado
contemplando o terceiro objetivo da pesquisa.

O quarto objetivo da pesquisa — identificar o mapa atual do processo de atendimento

aos clientes e suas integracdes com os demais processos da empresa — foi alcangado por meio



97
da andlise de Fluxograma Administrativo e observacdo de atividades comuns aos fluxos
mapeados para identificar pontos de convergéncia dos fluxos para as mesmas atividades.

A relacédo dos recursos utilizados em cada etapa do processo, quinto objetivo, pode ser
feita pela consulta direta ao publico estudado e associacdo com as atividades dos fluxos
desenhados.

Também através de questionamentos direcionados ao publico estudado e observando-
se os fluxogramas desenvolvidos, foi possivel identificar as ineficiéncias existentes no
processo de atendimento de clientes da H&R. Verificou-se que a empresa ndo dispbe de
formulérios padrdo para troca de informacGes entre a equipe, ndo existem manuais de
procedimentos para esclarecimento sobre processos e orientagdo das pessoas que realizam as
atividades, e a empresa ndo possui banco de dados adequado para armazenar informagdes de
clientes e de etapas internas de atendimento a eles.

Pela Analise de Dados e através do Estudo de Caso foi possivel identificar a situacéo
da empresa atualmente e os pontos de melhoria no processo estudado. Identificou-se que a
empresa apresenta oportunidades de melhoria em relacdo a formulérios, manuais de
procedimentos, sistematizacdo de banco de dados e fluxogramas de processos. A partir desse
levantamento foram propostos modelos de formularios padrdo para registro de dados de
clientes e controle de etapas de elaboracdo de projetos, e manual de procedimento para o
preenchimento desses formularios. Também foi proposta a sistematizacdo de um banco de
dados para a empresa e apresentados os fluxogramas caso as melhorias sejam adotadas.

Apds analisadas todas essas questbes foram propostas sugestdes de melhoria a
empresa, que se aplicadas poderdo gerar um ganho consideravel na reducdo de erros, reducao
da perda informacGes e dados, clareza e acessibilidade aos processos para pessoas que fazem
parte da equipe e também para aqueles que ainda fardo parte dela. Isso perfaz o ultimo
objetivo especifico da pesquisa: construir uma proposta de Mapa de Processo de Atendimento
de Clientes para a H&R, o qual poderd, caso aplicado, ser utilizado pela organizacdo para
direcionamento e orientacédo de suas atividades.

Assim, o Estudo de Caso e as proposi¢cGes de melhoria proporcionaram o alcance do
objetivo geral desta pesquisa, que é definicdo de mapa ideal para o Processo de Atendimento
de Clientes. O mapa ideal foi dividido em trés partes, as quais correspondem aos clientes-
chave identificados durante a pesquisa. Assim, 0 mapa ideal do Processo de Atendimento de
Clientes da Heberle & Roman Arquitetura Ltda. foi definido por trés fluxogramas de acordo

com o cliente atendido.
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As melhorias propostas neste trabalho poderédo resultar em ganho significativo para a

empresa em termos de confiabilidade de processos e melhora da imagem da empresa perante
os clientes e 0 mercado.

Dessa forma, o presente estudo podera agregar conhecimento tedrico a empresa para

que ela possa, em pratica, alavancar seus negdcios de forma rentavel, solida e transparente.
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ANEXO A - MODELO DOCUMENTACAO - AGENDA DIARIA
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JUNHO 2010 Aniversérios | MANHA | TARDE
segunda

2 quarta

3 quinta

4 sexta

5] Séabado

6 Domingo

7 segunda

8 terga

9 quarta  Raul/ Bodas M&Doris

10 quinta

11 sexta CORPUS CHRISTI

12 Sabado  Dia dos Namorados!

13 Domingo vania

14 segunda

15 terca

16 quarta

17 quinta

18 sexta Inscricdo Grande Hotel - 18 de junho de 2010

19 Séabado

20 Domingo Elisa

21 segunda Arleta Alvaro Copeti (3233-6362)

22 terca

23 quarta

24 quinta

25 sexta

26 Séabado

27 Domingo

28 segunda

29 terca

30 quarta
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ANEXO B - MODELO REGISTROS EM ARQUIVOS - MEMORIAL DESCRITIVO

Memorial descritivo

Obra: Buffet do restaurante CAHTI

O objetivo desta reforma € incluir um setor de grelhados no buffet existente, criar um fluxo de sentido Unico
para o héspede e melhorar o sistema de reposicao dos alimentos durante o periodo da refeicéo. A reforma
sera realizada em duas etapas: inicialmente sera implantado um layout com mesas existentes e pequenas
intervencdes nos balcbes do buffet; pds a execucdo desta etapa, o sistema sera testado e seréo solicitados
0s orcamentos para a execucao da reforma definitiva. Esta reforma vai adequar os balcGes para a largura e
altura compativel com o sistema de recheaud escolhido pela administracéo do hotel e seu economo. As
reformas na etapa inicial serdo realizadas pela equipe de manutencéo do hotel:

Retirar a esquadria existente entre o restaurante e a lancheria. Marcos e guarniges deverdo permanecer
com o acabamento idéntico ao atual.

Implantar o layout aprovado pelo hotel e economo. (Serdo necessarios 8 mesas de 120x85 conforme o
estudo anexo).

Criar um fechamento provisoério para a metade néo usada do buffet. Esta tampa podera ser executada com
materiais disponiveis no hotel. A preferéncia é para pedra idéntica ao balcdo. Outros materiais como chapa
inox, aluminio, MDF, deverdo ser compativeis com o a apresentacao do Buffet. As medidas deveréo ser
confirmadas no local.

Tampa do balcdo B1 (balcdo de saladas): 260X35
Tampa do balcdo B2: (antigo balcéo de sobremesas):130x35
Tampa do balcdo B3: (antigo balcdo de alimentos quentes) 160x35

Os novos equipamentos (recheaud) serdo com sistemas diferenciados do existente (gelo para o
resfriamento e alcool para o aquecimento), eliminando o uso de energia elétrica nos balcées. Estes
equipamentos serdo comprados pelo hotel visando a adaptacéo ao futuro Buffet. Serdo colocados sobre as
mesas com as seguintes caracteristicas:

Mle M4 (container para 3 bandejas existentes): 02 unidade 95x40

M2 (recheaud para 2 bandejas de pratos quentes): 04 unidades 50x40

Porto Alegre, 12 de Agosto de 2009.
Arquiteto Sécio A - Arg. CREA XX. XXX
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ANEXO C - MODELO REGISTROS EM ARQUIVOS - ILUSTRACAO
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ANEXO D - FLUXOGRAMA GLOBAL ATENDIMENTO CLIENTE SEBRAE

Logo

Heberle & Roman Arquitetura
RS

Rotina:Atendimento do Cliente SEBRAE-

Fluxograma de procedimento de Atendimento

Identificacao:
de Clientes

Fl.: 01 De: 02

Médulo Atendimento ao Cliente

( INiCI1O )

A 4

Demanda
SIGAT

i

Formulario

Clientes

i

Estudo
Situacional

A 4

Formulario
Acompanhamento
Projetos

Estudo
Preliminar

\ 4
Estudo Final

v

Registra
SIGAT

1

Formuléario
Acompanhamento
Projetos —>

Dados de — Banco de
dados

Banco de

dados

Banco de
dados




105

Logo Heberle & Roman Arquitetura

Rotina: Atendimento do Cliente SEBRAE-
RS

Fluxograma de procedimento de Atendimento
de Clientes

Identificacao: Fl.: 02 De: 02

Médulo Atendimento ao Cliente

Formulario
Fechamento

Faturamento

A
—

y
R

Pagamento

N~————

A 4

Formulario
Fechamento

1

Finaliza pasta
digital

—>

Arquivo
pasta
suspensa

Banco de
dados

Banco de
dados
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ANEXO E - FLUXOGRAMA GLOBAL ATENDIMENTO CLIENTE CEF

Logo Heberle & Roman Arquitetura Rotina: Atendimento do Cliente Caixa
Econbémica Federal
Fluxograma de procedimento de Identificagdo: FI:01 | De: 02
Atendimento de Clientes

Médulo Atendimento ao Cliente

INiCIO

§

Demanda
e-mail

%

Formulario B d
Dados de —> anco de
Cliente dados

J\

Vistoria

A 4

Laudo
técnico

%

Formulario
Controle
Projetos

Formulério

Fechamento

Faturamento

A 4

Pagamento
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Logo

Heberle & Roman Arquitetura

Rotina: Atendimento do Cliente
Caixa Econdmica Federal

Fluxograma de procedimento de Atendimento de

Clientes

Identificacdo:

Fl.: 02

De: 02

Médulo Atendimento ao Cliente

Formulario
Fechamento

Finaliza pasta
digital

Arquivo
pasta
suspensa

Banco de
dados
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ANEXO F - FLUXOGRAMA GLOBAL ATENDIMENTO CLIENTES

PARTICULARES
Logo Heberle & Roman Arquitetura Rotina: Atendimento de Clientes
Particulares
Fluxograma de procedimento de Atendimento de | ldentificacéo: Fl:01 | De: 03
Clientes
Médulo Consulta do Cliente Médulo Atendimento ao Cliente
( INiCclO )
\ 4
Acessa site da Recebe
H&R i »| demandas do
cliente
/l/ v
Consulta Formulério
simulador Dados de —> Banco de
online Clientes dados
\_/_
v l
Verifica
resultado da Elabora
simulacéo Proposta
Comercial
Contata
Aceitavel? empresa >

Cliente
aceita?

Sim

Formulério
Controle
Orcamento

A 4

E.zj
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Logo

Heberle & Roman Arquitetura

Rotina:Atendimento de Clientes Particulares

Fluxograma de procedimento de Atendimento

de Clientes

Identificacao:

Fl.: 02

De: 03

Formulario
Controle
Projetos

Formulério
Controle
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Logo

Heberle & Roman Arquitetura

Rotina:Atendimento de Clientes Particulares

Fluxograma de procedimento de Atendimento

de Clientes

Identificacao:

Fl.: 03

De: 03

Projeto
Executivo
impresso

Coordena
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Médulo Atendimento ao Cliente

Sim

A 4

Processo
Execugéo

Formulario

Fechamento |«

Faturamento

A 4
S

Pagamento

N~———
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Formulario
Fechamento

Finaliza pasta
digital

.

Pasta
suspensa

FIM
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ANEXO G - AGENDAMENTO CONSULTORIA SEBRAE

Sent: Monday, April 12, 2010 2:33 PM
Subject: Comunicacdo de agendamento na Consultoria : 249258

HEBERLE E ROMAN ARQUITETURA,
Comunicamos seu agendamento da Consultoria: 249258 - CONSULTORIA EM DESIGN

Natureza do Servigo: Consultoria
Total de Horas: 40,00

Valor Hora Consultor: 15,00
Valor Total Horas: 600,00

Limite maximo do valor total de indenizacdo de despesas: 436,30
Qtd. Alimentages = 3 Total = 88,00
Qtd. Hospedagens = 0 Total = 0,00
Qtd. Km Deslocamento interno = 0 Total = 0,00
Qtd. Km (municipio da agenda ao municicio do consultor) = 774 Total = 348,30

Favor entrar em contato com o Cliente: JOSE DA SILVA
Telefones : 51 — 9613XXXX ou 51— 3671XXXX ~
Endereco da Consultoria na R. JOAO DA SILVA, 2251 em CAMAQUA.

Usuario cadastrante do pedido: MARIA DIAS.

PROJETO : Turismo Cultural - Sabores da Costa Doce

>>>> Em caso de resposta (ou davi da), enviar e-mail para mailto: MARIA@sebrae-rs.com.br

Necessidade do cliente: O empreendedor necessita de um consultor pois quer construir um Restaurante Rural,
fazendo reaproveitamento de espacgo e material de uma antiga estufa de fumo, que serd adequada para servicos de
alimentacéo e de eventos.

Lembrete para o preenchimento da descri¢do das despesas na NF:

As despesas serdo indenizadas, mediante a descri¢cdo na NF e apresentacdo de comprovantes, até o valor
estabelecido nesta confirmacéo.

O valor total das despesas discriminados na NF, devera ser igual ao somatorio dos comprovantes apresentados
datados do periodo de realizagéo do evento/consultoria.

Serdo também aceitos, comprovantes que somados, resultem em valor superior ao informado, porém somente
sera pago o valor de despesas descrito neste documento.

* Os nomes e valores acima ndo correspondem a realidade.



ANEXO H - MODELO DE PROPOSTA COMERCIAL

HE BERLE

arquiteiura

Porto Alegre, 15 de Julho de 2009.

Cond. Apart Hotel Termal Intergravatal
AJC Sr. Mario Amo Zart

OBJETO
Projeto arquitetdnico de um SPA com drea de 150m2 a ser construido junto a Sala de Ginastica,
correspondendo a uma parte da area total do estudo preliminar existente.

SERVICOS:

Ante- Projeto: Definicoes a partir do estudo preliminar da area a ser executada.

Projeto Executivo: Projeto Arquiteténico em nivel de execugdo da obra.

Caderno de Especificagoes: Memorial descritivo para a licitacdo da obra.

Coordenagio dos projetos complementares: estruturais, elétricos, hidro-sanitarios etc.
Acompanhamento: Visita técnica de acompanhamento da obra.

HONORARIOS:

Ante- Projeto: R$ 1.182,50

Projeto Executivo: R$ 1.013,85

Caderno de Especificagdes: R$ 337,95

Coordenagao dos projetos complementares: R$ 675,90

Acompanhamento: R$ 360,52 (1/3 CUB-SC/ tumo a cada 15 dias incluidos o tempo de consultoria
via telefone e intemet ) — despesas de transporte e hospedagem do cliente .

FORMA DE PAGAMENTO:

Ante- Projeto: 50% no aceite desta proposta e 50% na aprovacao.
Projeto Executivo: na aprovacdo.

Caderno de Especificagdes: na aprovacéo.

Coordenagéo dos projetos complementares: na aprovacao.
Acompanhamento da Obra: pagamento mensal

OBSERVAGOES:

O valor dos servicos é obtido na tabela de honorarios do IAB-ES com o CUB do Sinduscon de Santa
Catanna com desconm de 50%.

hitp://www.iab-es 1odulos/portal/f tblhnr.cfm

cuB SINDUSCON / SC

CUB Médlo Comerual (CAL CSL) Malo de 2009 R$ 1 081 56

Cordialmente

Michel Heberle - Arq. CREA 58.797

Rua Fabricio Pillar, 151 - Mont Serrat - Porto Alegre-RS / CEP 90.450-040 / (051) 81346429 / michel@heberle.arq.br
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ANEXO | - QDT 1 SOCIO-ARQUITETO A
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Lista de Tarefas Individuais
Nome: Sécio-Arquiteto A Data: 31/05/2010
Funcéo: Sécio-arquiteto % regulares conforme o dia de trabalho
Diade '
. visita Diade Dia de Dia de Dia
Numero Tarefas . - faturamento :
técnica projeto proposta | Livre
agendada ®)

1 Organizar rotina didria: agenda excel, SIGAT e mensagens do celular. 5 5 5 5 5

2 Ler, responder, organizar e descartar a correspondéncia eletronica, 10 10 10 10 15

3 Atualizar Ficha de Clientes 5 5 5 5 5

4 Atualizar curriculum eletrénico (SITE) 0 0 0 5 10

5 Visitar clientes contratados (CEF, SEBRAE, particulares) 80 0 0 0 0

6 Elaborar estudos e projetos arquiteténicos 0 80 20 0 0

7 Preparar relatérios de faturamento 0 0 10 0 0

8 Emitir Notas Fiscais 0 0 5 0 0

9 Conferir conta corrente 0 0 5 0 5

10 Conferir negativas 0 0 20 0 0

11 Conferir a contabilidade e resolver questdes administrativas 0 0 20 0 5

12 Prospectar novos negdcios 0 0 0 5 10

13 Organizar pastas no arquivo de aco 0 0 0 5 5

14 Organizar pastas no computador 0 0 0 5 5

15 Estudar (extensao universitaria, pesquisa projetos, pesquisa materiais) 0 0 0 0 10

16 Publicacdes (escrever artigos) 0 0 0 0 10

17 Elaborar propostas de trabalho 0 0 0 55 0

18 Visitar clientes potencias 0 0 0 5 15
TOTAIS 100 100 100 100 100




ANEXO J- QDT 1 ESTAGIARIO
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Lista de Tarefas Individuais

Nome: Estagiario

Data: 31/05/2010

Funcdo: estagiario

Diérias regulares

Namero Tarefas ou esporadicas
(indicar %/dia)

1 Visitar obra para ser vistoriada 20

2 Preencher planilha de vistoria 8

3 Organizar divisdo de servicos 10

4 Fazer andlise estatistica de uma amostra 5

5 Completar um Laudo Técnico de Avaliacédo (LTA) 25

6 Agendar visita de obra a ser vistoriada 2

7 Montar banco de dados 20

8 Entregar ou buscar malote na caixa 10




ANEXO K — QDT 2 SOCIO-ARQUITETO A
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Lista de Tarefas Semanais

Nome: Sdcio-Arquiteto A

Data: 31/05/2010

Funcao: Sdcio-arquiteto

Total semanal

Nimero Tarefas
(horas/semana)
1 Organizar rotina diaria: agenda excel, SIGAT e mensagens do celular. 25
2 Visitar clientes contratados (CEF, SEBRAE, particulares) 2
3 Atualizar Ficha de Clientes 1
4 Elaborar propostas de trabalho 2
5 Visitar clientes potencias 2
6 Atualizar curriculum eletrénico (SITE) 1
7 Preparar relatérios de faturamento 1
8 Prospectar novos negocios 1
9 Organizar pastas no arquivo de aco 1
10 Organizar pastas no computador 1
11 Estudar (extensdo universitaria, pesquisa projetos, pesquisa materiais) 1
12 Publicacdes (escrever artigos) 1
13 Emitir Notas Fiscais 0,5
14 Conferir conta corrente 0,5
15 Conferir negativas 0,5
16 Conferir a contabilidade e resolver guestdes administrativas 0,5
17 Elaborar estudos e projetos arguiteténicos 25
18 Ler, responder, organizar e descartar a correspondéncia eletrbnica, 5




ANEXO L - QDT 2 ESTAGIARIO
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Lista de Tarefas Semanais

Nome: Estagiario

Data: 31/05/2010

Funcdo: estagiario

Numero

Tarefas

Total semanal
(horas/semana)

Visitar obra para ser vistoriada

Preencher planilha de vistoria

Organizar divisao de servicos

Fazer andlise estatistica de uma amostra

Completar um Laudo Técnico de Avaliacédo (LTA)

Agendar visita de obra a ser vistoriada

Montar banco de dados

N[O~ |WIN |-

Entregar ou buscar malote na caixa

N[~ ]|OT|W |- |- |
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Lista de Atividades

Org&o: Heberle & Roman Arquitetura Ltda.

Responsavel: Sécio-Arquiteto A

Data: 31/05/2010

NUmero Atividades Desenvolvidas
1 Elaboracao de estudos e projetos arquitetdnicos
2 Tratamento de correspondéncia eletrbnica
3 Organizacao de rotinas diarias
4 Visita a clientes contratados
5 Elaboracao de propostas de trabalho
6 Visitas a potencias clientes
7 Manutencao de informacdes de clientes
8 Atualizacao de curriculum eletrénico (SITE)

9 Faturamento de servicos

10 Prospeccéo de novos negécios

11 Manutencao de arquivos fisicos

12 Manutencao de arquivos digitais

13 Capacitacao profissional e treinamentos

14 Publicacdes de artigos técnicos

15 Acompanhamento de rotinas administrativas
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Org&o: Heberle & Roman Arquitetura Ltda.

Responsavel: Estagiario

Data: 31/05/2010

Ndmero Atividades Desenvolvidas

1 Visitas a obras da CEF para vistoria

Montagem de andlises estatisticas

Preenchimento de Laudo Técnico de Avaliacdo (LTA)

Preenchimento de planilha de Vistorias da CEF

Distribuicdo de Ordens de Servico (OS) CEF entre arquitetos

Organizacao de banco de dados

~N (O |01 B (WIN

Servicos externos de entrega de malotes




ANEXO O - QUADRO DE DISTRIBUICAO 4

119

Quadro de Distribuicdo do Trabalho Org&o: Heberle & Roman Arquitetura Ltda.
Atividades do Orgédo Tempo Nome: Sécio-Arquiteto A Tempo Nome: Estagiario Tempo
Hs/sem Hs/sem Hs/sem
Denominacao - Tarefas - Tarefas -
Elaboragdo de estudos e projetos arquitetdnicos 10 Elaboragdo de desenhos 10 Controle de Projetos 1
Vistas as obras para levantamento
Visitas a obras da CEF para vistoria 8 Supervisdo de visitas do Estagiario 2 de dados 8
Supervisdo de montagem das
Montagem de andlises estatisticas de obras da CEF 3 andlises feitas pelo Estagiario 1 Montagem de andlises 3
Supervisdo de atividade do
Preenchimento de Laudo Técnico de Avaliagdo (LTA) 5 Estagiario 2 Preenchimento do LTA 5
Superviséo do preenchimento e
manipulagdo de informacdes de Preenchimento e atualizagéo de
Manutencédo de informagdes de clientes 5 clientes em formulério padrao 1 formularios de clientes 2,5
Controle de informagdes para Levantamento de informacdes e
Faturamento de servigos 2 Faturamento 1 emissdo de NFS 2
Supervisédo de atividade do Preenchimento do documento
Preenchimento de planilha de Vistorias da CEF 1 Estagiario 0,5 padréo 1
Superviséo e controle da
Distribuicdo de Ordens de Servico (OS) CEF entre arquitetos 1 distribuicdo 0,5 Distribuicdo de demandas 1
Definicéo de necessidades da
empresa e estudo de alternativas Manutencgéo de formularios padréo
Organizacéo de banco de dados 5 de bancos de dados 7 para alimentar BD 3
Identificac&o de necessidades de Manutengéo de informagdes no
Atualizacdo de curriculum eletronico (SITE) 2 melhorias continuas no site 2 site 1
Execucdo de rotinas
administrativas como emisséo de
Definicédo de objetivos estratégicos NFS's e preenchimento de
Acompanhamento de rotinas administrativas 2 da empresa 5 formularios padréo 2
Estudo e busca de clientes Manutengéo de cadastro de
Visitas a potencias clientes 2,5 estratégicos para a empresa 5 clientes potenciais 1
Manutencé&o de controles de
Elaboragéo do Planejamento informacGes de negdcios
Prospecgéo de novos negdcios 2,5 Estratégico da empresa 5 potenciais em BD 1
Elaboragéo de planos de
Capacitacéo profissional e treinamentos 1 treinamentos para a equipe 3 Participacdo em treinamentos 2
TOTAIS (Hs/Semana) 50 45 33,5




Passo|Responsavel

1
2

N O

FORMULARIO: (X) SIM ( ) NAO

ANEXO P - MANUAL DE PROCEDIMENTO DE PREENCHIMENTO DE

Definicao:

FORMULARIOS DE CLIENTES

Manual para Preenchimento de Formuléarios de Clientes
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Os Formularios de Clientes sdo documentos destinados ao controle e manutencao de dados e informagGes relacionadas
aos clientes da empresa, suas demandas, as fases de atendimento de cada tipo de demanda e as etapas de projeto a serem
seguidas e controladas dentro do processo de atendimento de clientes. Sdo documentos emitidos pela Heberle & Roman
Arquitetura Ltda. e que sdo de grande importancia para garantir o bom atendimento dos clientes e a integridade das
informag®es de controle da empresa.

Documentagdo Necessaria para instruir o processo:

arONE

Formulario de Cadastro de Clientes (modelo FCP).

Formulario de Controle de Orcamentos de Clientes (modelo FCO).
Formulario de Controle de Projetos de Clientes (modelo FPC).
Formulario de Controle de Fechamento de Projeto (modelo FFP)
Correspondéncia eletrnica do cliente para a empresa.

Informagdes Gerais:

1. Os formulérios devem ser todos mantidos em arquivo de planilha de dados, em formato digital, subdividido em quatro
planilhas, as quais consistirdo, cada uma, em um formulario conforme acima.

2. Para cada cliente ao qual se esta prestando servigo de Arquitetura deve ser aberto um arquivo de planilhas de dados
especifico ndo sendo possivel inserir no arquivo informagdes de outro cliente.

3. O arquivo de planilha de dados de cada cliente deve ser armazenado em formato digital em pasta de arquivos
especifica do cliente para centralizar todos os dados e informagdes gerados acerca do processo do cliente.

4.  Ap6s concluséo do projeto de arquitetura para o cliente, os formularios devem ser impressos e assinados pelo
responsavel pelo fechamento do processo e devem ser arquivados em pasta de arquivos fisicos.

FLUXO:

Estagiario

Arquiteto
Arquiteto
Estagiéario

Arquiteto

Estagiéario
Estagiario
Estagiario

Procedimento
Preenche Formulario de Cadastro de Clientes baseado em e-mail do cliente

Completa informagdes no Formulario de Cadastro de Clientes e preenche Formulario Controle de
Orcamento de Clientes

Preenche Formuléario de Controle de Projetos de Clientes de acordo com caracteristicas do projeto do
cliente em questao

Realiza acompanhamento do processo do cliente e atualiza Formuléarios de cadastro, orcamento e
controle de projetos

Apo6s encerramento do projeto, completa informag8es do Formulario de Controle de Fechamento de
Projeto com dados para emisséo de NFS, conforme indicado no formulario

Acompanha realizagdo do pagamento por parte do cliente

Finaliza formularios e imprime para arquivo fisico

Armazena formularios em formato digital em pasta de arquivos especifica do cliente

PROCESSO: (X) SIM () NAO
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ANEXO Q - ORDEM DE SERVICO CEF

Pagina 1 de 2

Identidade principal
De: <AG0442@CAIXA.GOV.BR>
Para: <MICHEL@HEBERLE.ARQ.BR>
Enviada em: terca-feira, 17 de novembro de 2009 15:49
Assunto: OS 07136.00442.596775/2009.01.01.01
CONVOCACAO-0.S. PARA PRESTACAO DE SERVICO - EDITAL 001/2005 RS
A
EMPRESA .: HEBERLE E ROMAN ARQUITETURA LTDA CGC : 93830750/0001-71
MUNICIPIO: PORTO ALEGRE UF .: RS
TELEFONE : 51-3407-0569 // 51-81867401 FAX : 51-3333.0488
EMAIL ...: MICHEL@HEBERLE.ARQ.BR
A/C .....: MICHEL HEBERLE
ASSUNTO .: E - VISTORIA,ACOMP.E RCTO.DE EQUIP, INSUMOS,OBRAS E SERVICOS
ATIVIDADE: 301 - AC UNID ISOLADA: HAB/COM(ATE 300M2) IND(ATE 500M2)
PRODUTO .: 005 - CARTA DE CREDITO INDIVIDUAL
LINHA ...: 006 - AQUISICAO DE TERRENO E CONSTRUCAO
FONTE ...: 009 - FGTS
REFERENCIA ........ : 7136.0442.596775/2009.01.01.01 A 2% dewn
NOME CLIENTE ...: RODRIGO CARVALHO LOURENCO Si/1Gu0 [&leri/ { >4 :‘Y—*A
IDENTIFICACAO ..: 804420042624-4 -
ENDERECO ....... : JRUA 7017 | schmeiotud S -
NUMEBRG: .« ooeeoisiinis :/ QUADRA A8l /\ COMPLEMENTO. : [LOTE 25 | ¥ 2
BAIRRO .........: ABERTA DOS MORR®S i g
CIDADE / UF ....: PORTO ALEGRE / RS
PRAZO EXECUCAO .: 03 DIA(S) A PARTIR DE ...:
VR PREV SERVICO : R$ 134,00 VR PREV DESLOC : R$ 19,70

NOME DO CONTATO.: LADISLAU
TEL. DO CONTATO.: 96499165
LOCAL RETIRADA DOCUMENTO: AGENCIA

1. CONFORME EDITAL 001/2005 RS E CONTRATO DE PRESTACARO DE SERVICOS
FIRMADO COM A CAIXA, FICA ESSA EMPRESA CONVOCADA A MANIFESTAR-SE QUANTO A
REALIZACAO DO PRESENTE SERVICO, BEM COMO, COMPARECER NA AG. MENINO DEUS, R
S (RUA JOSE DE ALENCAR, 614 ’
MENINO DEUS , PORTO ALEGRE , DDD 0051, TEL 0021174600)
PARA A RETIRADA DOS DOCUMENTOS NECESSARIOS A EXECUCAO DOS SERVICOS.

2. SOLICITAMOS CONFIRMAR NAS PROXIMAS 24 HORAS, O ACEITE DESTA CONVOCACAO PELOC

FAX 0021174600 OU PELO E-MAIL AGO442@CAIXA.GOV.BR,CASO CONTRARIO, SERA
CONSIDERADO DESINTERESSE DA EMPRESA.
OBSERVACAO:

CONTRATO ASSINADO EM 26/06/2009

ATENCIOSAMENTE,
MARCIA DA SILVA LOPES

|DATA : 17/11/2009 HORA : 15:49:23 |
|ASSINADO : C063450 MARCIA DA SILVA LOPES |
| (ASSINATURA DO EMPREGADO CAIXA SOBRE CARIMBO) |

+ e ———t
|DATA E HORA DA MANIFESTACAO DA EMPRESA: __ / / = 3 |
| ( ) SOMOS IMPEDIDOS PELO EDITAL 001/2005 RS DE REALIZAR O SERVICO |
| ( ) ACEITAMOS O SERVICO ( ) RECUSAMOS O SERVICO |
| ASSINADO : |
| (NOME E CPF DO REPRESENTANTE LEGAL DA EMPRESA) |
e e e +
|[DATA DO RECEBIMENTO DO PROCESSO: _ /_ / |
| ASSINADO : |

18/11/2009
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ANEXO R - PROGRAMA DE NECESSIDADES
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