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RESUMO

O presente trabalho tem como tema o mapeamento de processos no qual se
delimita na importancia do mapeamento de processos como ferramenta para
otimizar 0s processos administrativos mal formulados da empresa Lemos
Construcdes Transporte Areia e Cascalho Ltda. O objetivo desta pesquisa € elaborar
um estudo sobre esse assunto de forma a identificar a importancia do mapeamento
de processos nhas organiza¢gbes, estudar as desvantagens que 0S Processos
administrativos mal formulados podem causar para uma organizacdo, verificar a
importancia de implementar um sistema interligado de informagéo, examinar 0s
problemas causados pelo excesso de burocracia nos processos administrativos
rotineiros e relatar as principais melhorias com o advento dessa ferramenta. O tema
foi escolhido devido a identificacdo de falhas existentes na rotina dos processos
administrativos da empresa Lemos, prejudicando-a em termos de eficiéncia e
eficacia de mercado. A metodologia aplicada foram pesquisa de campo, bibliografica
e documental e o método de abordagem foi o dedutivo. Os resultados obtidos foram
gque o mapeamento de processos € uma ferramenta viavel para a solucdo do
problema encontrado, pois além de possibilitar a identificagdo das falhas
encontradas por meio de ferramentas gréficas, sua visdo ampla norteia a gestdo e
inovagcdo dos processos e aumenta a amplitude de controle dos gerentes. Porém, o
excesso de burocracia e a consequente falta de flexibilidade as mudancas
organizacionais por parte da Lemos limitam a implantacdo dessa ferramenta.

Palavras-chave: mapeamento de processos, gestdo de processos, tecnologia da
informagao, inovagéo, amplitude de controle e otimizagao.
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1 INTRODUCAO

Gerenciar um negocio representa uma tarefa ardua e complexa devido a
concorréncia acirrada que o mercado se encontra. Portanto, para que uma empresa
seja bem sucedida, é extremamente necessario que ela procure meios de criar um
diferencial para que os clientes possam optar pelos seus servi¢cos e produtos. Logo,
uma das formas de fazer isso € analisar os processos administrativos que estao
sendo utilizados pela empresa no intuito de minimizar as falhas e potencializar o
esforco fisico e mental dos funcionarios para que 0s objetivos tracados sejam
realizados com o0 maximo de éxito e precisao.

Contudo, o estudo apresentado tem como tema 0 mapeamento de processos
no qual a delimitacdo desse tema consiste na importancia do mapeamento de
processos como ferramenta para otimizar os processos administrativos mal
formulados na empresa Lemos Construgdes Transporte Areia e Cascalho Ltda.

Sendo assim, 0 objetivo geral € analisar a importancia do mapeamento de
processos para otimizar os processos administrativos mal formulados na empresa
Lemos Constru¢cdes Transporte Areia e Cascalho Ltda. Logo, os objetivos
especificos sdo identificar a importdncia do mapeamento de processos nas
organizacdes; estudar as desvantagens que o0s processos administrativos mal
formulados podem causar para uma organizacdo; verificar a importancia de
implementar um sistema interligado de informacdo; examinar os problemas
causados pelo excesso de burocracia nos processos administrativos rotineiros e
relatar as principais melhorias com o advento dessa ferramenta.

O mapeamento de processos é uma ferramenta que possibilita uma
visualizacdo ampla dos processos administrativos de uma empresa, pois sua fungéo
€ analisar detalhadamente a ordem em que as tarefas estdo dispostas, 0s recursos
envolvidos, ou seja, pessoas, materiais, tempo, recursos financeiros, enfim, detalha
toda a estrutura de processos administrativos organizacionais.

Esse tipo de procedimento auxilia a chefia na hora da tomada de decisfes, ou
seja, os métodos utilizados pela empresa séo vistos de uma maneira mais objetiva,
0 que possibilita obter resultados consistentes.

O fato é que determinar a seqUéncia das atividades organizacionais

representa certa complexidade, pois um detalhe nédo relacionado prejudica todo o



fluxo do ciclo de processos. Sendo assim, a produtividade da empresa fica debilitada
pelo motivo das atividades ndo estarem fluindo com agilidade necesséaria.

A eficacia e a eficiéncia dos processos administrativos de rotina dentro das
organizacdes podem ser prejudicadas pelo excesso de burocracia para resolver
problemas simples e devido a falta de tecnologia adequada para agilizar os
procedimentos a serem realizados. Sendo assim, o0s funcionarios ficam
sobrecarregados de servigos trabalhosos e o arquivamento também é dificultado.

Além disso, o fluxo de um processo de rotina para outro fica lento e confuso,
acarretando um desperdicio de tempo, e isso ocasiona um atraso nas atividades
organizacionais. Outro fator que causa a vagarosidade do fluxo é a sistematica da
chefia para trabalhar com os processos administrativos rotineiros.

O problema se da pelo fato de um mesmo processo se repetir em varios
pontos do fluxo, ou seja, diferentes funcionarios reescreverem a mesma coisa, para
depois digitar e imprimir o documento. Esse tipo de procedimento leva a um
desperdicio enorme de materiais para escritorio no geral, 0 que acaba por aumentar
0s custos da organizacéao.

Contudo, o desperdicio de tempo e de materiais representa uma
desvantagem competitiva para as organiza¢cdes no mercado e esse tipo de problema
ndo é devidamente observado pela geréncia.

Portanto, o problema de pesquisa € como a empresa Lemos Construcdes
Transporte Areia e Cascalho Ltda pode otimizar seus processos administrativos de
rotina?

A escolha do tema foi motivada pela tendéncia da constante avaliagdo dos
processos administrativos organizacionais, pois estes causam graves problemas as
empresas pelo fato de retardarem a agilidade na execucao das tarefas, ocasionando
uma perda na qualidade dos servigcos, produtos e, consequentemente, a preferéncia
dos clientes.

Além disso, devido a experiéncias vividas diariamente com esse tipo de
problema, o tema se encaixou adequadamente ao momento da execucdo desse
projeto de pesquisa monografica, pois realmente processos administrativos mal
formulados sobrecarregam os funcionarios de atividades causando desmotivacéo e
o gerente fica insatisfeito por ndo obter resultados conforme planejado.

Esta monografia esta estruturada em seis partes. A primeira € a introducéo

que direciona o trabalho apresentando o tema e sua delimitagcédo, o objetivo geral e



0s objetivos especificos, o problema de pesquisa e a justificativa da escolha do
tema. A segunda parte € a metodologia que discorre sobre quais os tipos de
pesquisa, 0s meétodos de abordagem e as técnicas exploradas para o
desenvolvimento do trabalho. A terceira € o embasamento tedrico contendo
conceitos fundamentais para um melhor entendimento sobre o mapeamento de
processos. A quarta parte € composta por um estudo de caso na Lemos
Construcbes Transporte Areia e Cascalho Ltda que consiste na apresentacdo e
analise das informacdes coletadas de forma que a quinta parte examina e discute os
dados. E a sexta e Ultima parte esta relacionada as consideracdes finais sobre o
trabalho realizado.
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2 METODOLOGIA APLICADA

A metodologia da pesquisa consiste em guiar a tomada de decisdes do
cientista, pois reine uma série de atividades metddicas e coerentes com a finalidade
de adquirir conhecimentos exatos e adequados para encontrar os problemas e
determinar os procedimentos a serem tomados de forma logica (LAKATOS E
MARCONI, 2003).

Quanto aos fins, o tipo de pesquisa utilizada foi a exploratéria na qual o
problema de pesquisa é relatado de uma maneira abrangente, de modo que as
hipoteses e as variaveis ndo sdo metodicamente exploradas (VERGARA, 2000).

Quanto ao meios, o tipo de pesquisa utilizada foi a pesquisa de campo que é
praticada no lugar onde advém o problema em questédo ou que este incidiu dispondo
de informacdes para explica-los (VERGARA, 2000).

Também, adquiriu-se a pesquisa documental que € limitada pela utilizacdo de
documentos internos da empresa como base para a coleta de informagdes, ou seja,
sao as fontes primarias (LAKATOS E MARCONI, 2003).

Afinal, a pesquisa foi realizada na empresa Lemos Constru¢cdes Transporte
Areia e cascalho Ltda onde se teve acesso aos documentos internos, enfim, dados
primérios, e de acordo com as informacfes coletadas comprovou-se a relevancia do
estudo do problema de pesquisa em questao.

Além disso, utilizou-se a pesquisa bibliografica na qual aborda bibliografias ja
publicadas sobre o assunto em questdo como livros, periddicos, revistas,
monografias, analises, documentos eletrbnicos, entre outros (LAKATOS E
MARCONI, 2003).

Diante desses aspectos, 0 modo de abordagem do assunto se deu por meio
de uma pesquisa qualitativa que analisa o fendbmeno de maneira intensa buscando
peculiaridades por meio de conceitos e definicdes que servem de fundamento para
encontrar variaveis caracterizando-as com base nas qualidades (LAKATOS E
MARCONI, 2003).

O método de abordagem foi o dedutivo, pois o estudo partiu de um tema geral
(organizagdo, sistemas e métodos) para um tema especifico (a importancia do
mapeamento de processos como ferramenta para otimizar 0S processos

administrativos mal formulados na empresa Lemos Constru¢des Transporte Areia e
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Cascalho Ltda). Ou seja, é delimitar fenbmenos a partir de leis e teorias (LAKATOS
E MARCONI, 2003).

E por fim, as técnicas de pesquisa utilizada foram observacédo pessoal que
avalia os fenbmenos por meio dos sentidos e a aplicacdo de questionarios que
representa uma ferramenta de coleta de dados composto por perguntas ordenadas
gue, por escrito, devem ser respondidas sem que o entrevistador esteja presente
(LAKATOS E MARCONI, 2003).

O questionario foi elaborado baseado na escala de Lickert que de acordo com
Santos (2000), é composto por perguntas que avaliam a intensidade da reagéo e
opinido do informante de forma que o tipo de escala varia de acordo com o0s
objetivos do pesquisador.

Contudo, por trabalhar na empresa ha trés anos, a observacao pessoal foi
adquirida diariamente e foi se intensificando com o passar do tempo, pois a cada dia
foi e continua sendo observado um problema relacionado a processos
administrativos mal formulados.

Para que a coleta de informacdes tivesse mais precisdo e coeréncia, foi
aplicado um questionario aos funcionarios dos departamentos de vendas, financeiro,
faturamento, pessoal, contabil e de custos durante dois dias seguidos, pois o fluxo
de tarefas para alguns funcionarios € intenso durante o0 expediente e,
consequentemente, ndo foi possivel responder o questionario no primeiro dia
aplicado. O tipo de escala utilizado no questionario elaborado foi a que mensura o
grau de ocorréncia de determinadas situacdes que fazem parte da rotina de trabalho
da empresa Lemos Constru¢des Transporte Areia e Cascalho Ltda.
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3 EMBASAMENTO TEORICO

A pesquisa cientifica deve ser fundamentada por meio de pressupostos
tedricos que representam a base para a interpretacdo do pesquisador sobre o
assunto abordado (LAKATOS E MARCONI, 2003). Portanto, as teorias relacionadas
ao tema ja delimitado nesta pesquisa séo discorridas a seguir.

3.1 Breve histérico de mapeamento de processos

O ano de 1968 representou o comeco de mudancas soécio-econdémicas e
politicas significativas no mundo todo, porém, no Brasil ainda continuava a
repressao politica. Apesar disso, nessa época 0 pais sujeitava-se a um grande
crescimento econémico 0 que impulsionou as empresas a buscarem uma maior
produtividade e eficiéncia, pois o objetivo era aumentar a demanda de produtos e
servigos. Esse fendmeno foi conhecido como economia de escala e o governo era o
principal incentivador desse processo. (D’ASCENCAO, 2001).

A Revolucado Industrial estimulou as empresas a procurar meios e técnicas
para elevar o nivel de producdo e de eficiéncia do trabalho. Para que isso
acontecesse, era necessario preparar da melhor maneira o ambiente de trabalho,
pois assim o trabalhador tinha condi¢cbes de produzir mais e ser eficiente e eficaz.
(CHINELATO, 2001).

Aumentar a produtividade e a eficiéncia do trabalho sempre foi e continua
sendo uma das ferramentas para enfrentar a concorréncia de mercado no século
XXI. Além disso, dar condi¢Bes para o funcionario trabalhar € primordial para que ele
possa ser mais eficaz. Porém, o estudo sobre as organizacdes e seus processos se
encontra mais complexo devido a crise econémica em que 0 mundo se depara € 0
cliente ter cada vez mais perspicacia ao decidir por uma compra devido a amplitude
de informacdes oferecidas pelos diversos meios de comunicacdo como a internet,
televisdo, radio e até os celulares.

Diante desses aspectos surgiu uma nova area da administracdo chamada
organizacéo sistemas e métodos que focaliza seus objetivos em aperfeicoar técnicas
de trabalho para que as atividades possam ser agilmente realizadas e precisamente
controladas (OLIVEIRA, 2005).
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Organizacdo, sistemas e métodos representa uma das areas especificas da
administracdo voltada para renovar a empresa modelando sua estrutura, técnicas e
processos (CURY, 2005).

Logo, o surgimento dessa area fez perceber a importancia de cada recurso
utilizado dentro de uma empresa, afinal, eles devem estruturar os processos de
maneira produtiva e econdmica. A maneira como 0s recursos sao interligados
representa um diferencial para que uma organizacao se torne mais competitiva.

Até a década de 80, organizacgao, sistemas e métodos era considerada uma
area administrativa. Porém, a partir dessa época se iniciou a era da informatica e
teve como consequéncia uma desvalorizacdo na area de OSM, pois o foco era a
informatizacdo e ndo mais as questdes organizacionais. Ou seja, 0 problema se deu
tanto pelo fato dos analistas de organizacdo e métodos criarem uma resisténcia a
nova tecnologia, como pelos empresarios nao terem a consciéncia que o
computador é apenas uma potente ferramenta para agilizar os processos, porém,
ele ndo age sozinho (D"’ASCENCAO, 2001).

O setor de Organizacdo e Métodos era relevante nas décadas de 60, 70 e 80,
ou seja, havia-se um cuidado especial com o fluxo dos processos e com elementos
como formularios, layout, documentos, entre outros. Porém, esse setor foi perdendo
cada vez mais espaco, e isso prejudica de uma maneira significativa o desempenho
e a produtividade organizacional (CRUZ, 2005).

A tecnologia da informacdo € uma poderosa ferramenta para agilizar
processos, afinal, as informagdes sao transmitidas de maneira mais objetiva. Porém,
realmente um computador ndo age sozinho, como foi abordado por D"Ascencéo. E
preciso que a tecnologia seja moldada pelo modelo de gestdo da empresa, afinal
existe certa dificuldade de adaptacdo a essa ferramenta devido a resisténcia em
mudar os procedimentos de uma empresa, principalmente quando a chefia ndo tem
dominio sobre essa ferramenta, ou seja, conhecimentos e habilidades necessarias.
Porém, para satisfazer as necessidades dos clientes, é preciso ter dominio sobre a
tecnologia da informacéo e saber aplica-la nos processos organizacionais.

Diante desses aspectos, o fato do cliente ter se tornado cada vez mais
exigente fez crescer a preocupacdo das empresas quanto a satisfacdo das
necessidades por eles atribuidas, portanto, uma das iniciativas foi mapear 0s

processos organizacionais, ou seja, direciona-los ao cliente (CHINELATO, 2001).
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A década de 90 foi marcada por uma mudanca de paradigma sobre o foco
das organizagbes, ou seja, no que o cliente necessita. Para isso, as empresas
reavaliaram seus métodos e procedimentos organizacionais de forma a mapea-los
de uma maneira mais eficiente e eficaz (SORDI, 2005).

Entretanto, para focar no cliente é preciso inovar e se adaptar as mudancas
que ocorrem no mercado de trabalho, porém para que isso aconteca € necessario
rever os procedimentos organizacionais utilizados, pois qualquer decisdo tomada se
restringe aos recursos que uma organizacdo oferece. Todos o0s elementos
influenciam de maneira positiva ou negativa no funcionamento geral de uma
empresa independente do grau de impacto de cada um. Portanto, o objetivo é
ordenar os recursos administrativos de maneira que a combinacdo entre eles seja
otimizada.

Contudo, para se entender melhor os beneficios que o mapeamento de
processos pode oferecer, o conceito dessa ferramenta serd explanado no topico a

sequir.

3.2 Conceito de mapeamento de processo

O mapeamento de processos consiste em uma técnica que relaciona todos os
elementos envolvidos em um processo administrativo escolhido para analise e os
organizam em uma sequéncia que deve ser estruturada graficamente com o objetivo
de facilitar a visualizagcdo do processo geral, ou seja, o conjunto dos elementos
envolvidos. Senso assim, o intuito € racionalizar o trabalho envolvido no processo
analisado (ARAUJO, 2001).

O mapeamento de processos é uma metodologia utilizada para reconfigurar
processos organizacionais e tem como ponto de partida a escolha do processo a ser
analisado e a composi¢cao dos elementos nele inseridos. O resultado pode ser a
mudancas de parte dos procedimentos utilizados ou do processo como um todo.
Para melhor compreender o fluxo dos elementos sdo utilizadas ferramentas graficas
que permite a visualizacdo ampla e simplificada do processo analisado
(CHINELATO, 2001).

Percebe-se que mapear processos tem como caracteristica fundamental a
sintese de informacdes levantadas para a analise de um determinado processo, ou
seja, para representar a seqiéncia de atividades graficamente € preciso captar o

essencial de cada passo. Porém, definir o que vem a ser essencial é o problema,
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pois um fluxo pode estar sendo prejudicando pela utilizacdo de um determinado
recurso que o analista ndo o percebe como fonte do problema, por exemplo, um
sistema operacional ndo ter a capacidade de armazenar informacdes necessarias
para melhor atender um cliente, um funcionario néo ter conhecimentos e habilidades
em determinada area ou entdo a ma distribuicdo de tarefas entre os funcionarios.
Portanto, existem ferramentas que servem de molde para a visualizagao
grafica dos processos, porém, apesar dessas técnicas terem como objetivo principal
a ilustracao grafica elas norteiam a coleta de dados de forma a selecionar os que
sdo fundamentais para o estudo do processo. Logo, 0s conceitos e caracteristicas

dessas ferramentas serdo explanados no proximo tépico.

3.3 Ferramentas do mapeamento de processos

A ferramenta mais conhecida e empregada no estudo de processos
administrativos é o fluxograma que por meio de simbolos representa graficamente
um fluxo de processos de forma objetiva e concisa. Além disso, o intuito € visualizar
o atual procedimento que esta sendo analisado para que se empreguem mudancas
e adaptacOes definindo uma sequéncia de processos mais eficaz. O fato dos
fluxogramas representarem uma das técnicas mais utilizadas € devido algumas
caracteristicas como descrever tanto processos simples como complexos, todos os
recursos envolvidos no processo sdo relacionados, a sua visualizagcdo ampla permite
uma rapida identificacdo de falhas e a padronizacédo dos simbolos evita duplicidade
de interpretacdo (D"’ASCENCAOQ, 2001).

O fluxograma é um grafico de fluxos que, com auxilio de simbolos, permite a
visualizacdo de cada etapa de um processo e relaciona todas as atividades
envolvidas para que o procedimento seja realizado. Porém, existem fluxogramas que
sado minuciosamente detalhados e outros que apresentam uma estrutura simples.
Afinal, devido a essa variedade de func¢des que os fluxogramas sao os instrumentos
mais aplicados no estudo dos processos administrativos (ARAUJO, 2001).

Percebe-se que o fluxograma é a ferramenta adequada para limitar um
processo em estudo, pois o objetivo € determinar o comeco e o fim de cada
processo para que a interligacdo deles ndo gere desperdicio de esforco fisico dos
funcionarios, de tempo para execucao das tarefas e consequientemente de recursos
materiais e financeiros. O interessante é que, de acordo com o que foi abordado por

D’Ascencdo e Araujo, os tipos de fluxograma abrangem estudos simples e
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complexos,ou seja,os fluxogramas servem para a analise de parte de um processo,
de um processo especifico ou de varios processos interligados.

Existem varios tipos de fluxogramas, porém, os dois tipos fundamentais para
a andlise de processos administrativos sdo o fluxograma vertical e o fluxograma
horizontal que se subdivide em horizontal descritivo e horizontal de colunas. O
fluxograma vertical propSe uma estrutura composta por simbolos dispostos
verticalmente que representam as operacdes contidas no processo e a descricado de
cada uma, identifica-se a unidade organizacional responsavel e as envolvidas no
processo, a frequiéncia e a seqiiéncia que cada atividade ocorre e se 0 processo é o
atual que sera analisado ou se representa uma nova proposta de mapeamento. A
vantagem desse tipo de fluxograma € a praticidade de seu preenchimento e a
facilidade de sua interpretacdo, afinal, trata-se de um formulario impresso
padronizado no qual apresenta os campos que devem ser preenchidos e os
simbolos que correspondem as atividades relacionadas, ou seja, o fluxo das tarefas
é representado por meio do sombreamento desses simbolos (D"ASCENCAOQ, 2001).

O fluxograma vertical representa um formulario pré-impresso devido a
padronizacdo dos simbolos os quais sdo internacionalmente conhecidos, logo,
oferece um rapido preenchimento e uma facil leitura. Porém, apesar dessas
caracteristicas, é preciso ter cautela ao levantar os dados para que o estudo do
processo nao seja prejudicado. Portanto, para que o formulario ndo seja mal
elaborado, € necessario coletar informacées como a identificacdo das atividades
envolvidas no processo, suas fungdes, quem as executa, qual o tempo estimado e
de como todos esses elementos estdo dispostos e relacionados formando uma
sequéncia que os integre de maneira efetiva. Afinal, o objetivo do fluxograma vertical
e de mapear um processo atual que serd analisado e redesenhado de modo a
oferecer uma nova proposta (CRUZ, 2002).

Portanto, o fluxograma vertical € uma ferramenta interessante de ser utilizada
para analisar processos administrativos, pois € representado de maneira que uma
pessoa leiga no assunto consegue interpretar o conjunto de informacdes dispostas.
E esse € 0 objetivo do mapeamento de processos, simplificar a visualizacdo do
conjunto de elementos que compde um processo para que facilite a identificagdo das
falhas e das corre¢bes necessarias. E importante frisar que essa ferramenta é um
auxilio para que o estudo dos processos seja aprofundado, pois o levantamento e a

coleta de dados deve ser detalhada, ou seja, essa etapa possibilita um
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conhecimento de todas as variaveis envolvidas e essa demanda de informacdes &
simplificada por meio dos simbolos que as representam. O objetivo é diminuir a
complexidade do estudo. A figura 1 em anexo representa um exemplo de fluxograma
vertical.

Ja o fluxograma horizontal também é composto por simbolos padronizados,
porém nao constitui um formuléario pré- impresso. Como ja foi dito, ele se subdivide
em dois tipos, descritivo e de colunas. O primeiro € elaborado de maneira que haja
uma combinacdo entre simbolos e palavras. Como o proprio nome diz, ele descreve
com palavras o fluxo de atividades e os simbolos sdo para sintetizar cada etapa do
processo facilitando a interpretacdo e, além disso, as informa¢des sdo mais concisas
(D"ASCENCAO, 2001).

O fluxograma horizontal descritivo € uma representacao generalizada de um
fluxo de processos na qual os dados s6 informam a seqiéncia das atividades, ou
seja, ndo contem dados sobre titulos de cargos, areas envolvidas, enfim, o objetivo é
ter um conhecimento superficial do que ocorre em determinado processo. Porém, é
efetivo, pois os simbolos facilitam a leitura do processo e o0 objetivo € sintetizar e
sequenciar as informag¢des coletadas para definir as modificacdes necessarias
(CRUZ, 2002).

A figura 1.1 em anexo descreve os simbolos utilizados para a construcao do
fluxograma e a figura 1.2 em anexo demonstra um exemplo de fluxograma horizontal
descritivo ou sintético.

Sendo assim, o fluxograma horizontal descritivo, apesar de ser menos
detalhista que o fluxograma vertical e levar mais tempo para ser preenchido € uma
ferramenta util para o estudo de processos, pois 0 objetivo € induzir a coleta de
dados de forma que esse procedimento é essencial para que se identifigue as
falhas. Além disso, organizar esses dados graficamente leva o analista a rever como
as atividades estdo conectadas e se € essa a sequéncia que proporciona agilidade
de execucdo. Logo, ambos fluxogramas citados acima induzem o analista a
raciocinar sobre a exatiddo dos métodos utilizados em determinado processo
administrativo, enfim, representam um guia.

O segundo tipo de fluxograma horizontal € o de colunas que apresenta uma
analise mais completa que o fluxograma horizontal descritivo e o vertical, pois

abrange as areas administrativas envolvidas no processo, portanto, € possivel a
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identificagdo da duplicidade de tarefas e a relagdo exata de cada tarefa com sua
area (D’ASCENCAO, 2001).

O fluxograma de colunas, também conhecido como fluxograma global é
adequado para analisar a organizacdo com um todo, pois sua funcao é relacionar a
correspondéncia entre a sequéncia de atividades e os departamentos em que elas
se encaixam. Portanto, o fluxograma vertical e o fluxograma horizontal descritivo
servem de base para a construcdo do fluxograma global, pois os dois primeiros se
restringem ao estudo de um processo especifico e o global faz a ligacdo desses
processos as areas administrativas (CURY, 2000).

A figura 1.3 em anexo ilustra um exemplo de fluxograma de colunas ou global
de forma que fica claro a ligac&o entre os trés tipos de fluxograma.

Conclui-se que o fluxograma realmente representa uma ferramenta essencial
para o estudo dos processos, afinal, o objetivo é demonstrar por onde comecar a
analise, quais séo as informacgfes que devem ser coletadas e de que forma devem
ser sintetizadas essas informacgdes, com auxilio de simbolos, para que nenhum dado
seja esquecido ou perdido.

Além disso, cada tipo de fluxograma tem sua importancia e utilidade que
apesar do vertical ser mais pratico, o horizontal descritivo ser mais simples e o
vertical apresentar certa complexidade, € fundamental a colaboragéo de funcionarios
de todos os niveis hierarquicos e de um especialista da area de organizacao,
sistemas e métodos para que a andlise seja completa. E importante lembrar que o
fluxograma horizontal € mais apropriado para areas gerencias pelo fato de
possibilitar que um gerente articule os recursos organizacionais de acordo com sua
capacidade, afinal, o fluxograma vertical ndo apresenta essa flexibilidade por ser um
formulario pré-impresso dificultando a capacidade criativa do gestor.

Além disso, é significante discorrer sobre o funcionograma que representa
uma técnica fundamental para 0 mapeamento de processos e a construcdo dos
fluxogramas. O objetivo do funcionograma € determinar as atribuicbes essenciais de
cada setor organizacional de modo a evitar a duplicidade de atividades ou a ma
distribuicdo de tarefas na interligagdo de um setor a outro. Logo, ele representa uma
expanséo dos setores determinados por um organograma (CHINELATO, 2001).

O funcionograma tem a finalidade de identificar um aglomerado de atividades
que caracterizam cada unidade organizacional. Diferentemente dos organogramas

que sé competem em determinar a funcdo geral de um 6rgédo, o funcionograma
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proporciona uma distribuicdo adequada e equitativa de tarefas de maneira que 0s
funcionarios assumam exatamente o que é proposto por cada 6rgao (CURY, 2000).

Sendo assim, a utilizagdo de um funcionograma é essencial para que um
fluxo de atividades seja construido e mapeado, afinal, o levantamento dos dados
sera guiado por meio do detalhamento das tarefas que compde cada 6rgdo. O
importante € induzir o funcionario a realizar as tarefas aproveitando o méximo de
sua capacidade e de seu rendimento. Atividades mal elaboradas podem tanto
caracterizar funcionarios pouco produtivos como funcionarios extremamente
estressados, 0 que prejudica a produtividade também. A figura 1.4 em anexo ilustra
um exemplo de funcionograma.

Porém, para que o mapeamento de processos cause efeito dentro de uma
organizacdo, além de ordenar os processos graficamente e preciso fazer a gestao

dos processos e esse é o0 proximo tépico a ser explanado.

3.4 Mapeamento de processos versus gestao de proces  s0s

A gestdo de processos representa uma forma de interligar os recursos
organizacionais assegurando a otimiza¢do do desempenho de cada um desses em
todas as etapas do ciclo de vida. Logo, a fungéo de gerir processos é fazer com que
0S processos previamente elaborados sejam colocados em pratica (SORDI, 2005).

Para que um novo processo seja implantado é essencial que seja avaliada
sua evolucdo por meio de um gerenciamento eficaz. Portanto, um processo pode e
deve ser aprimorado sempre e é por isso que é importante fazer uma analise e
mapeé-lo antes que ele seja gerido. Afinal, a desorganizacdo de um processo
acarretara resultados como desperdicio de tempo e de recursos adminsitrativos
(D"ASCENCAO, 2001).

Sendo assim, mapear processos e gerir processos sao duas funcgdes
interligadas e dependentes. Porém, o problema é que na pratica a importancia do
mapeamento de processos nao € vista com a devida relevancia, pois um escopo mal
elaborado dificulta a gestdo de processos. Além disso, a relacdo entre mapeamento
de processos e gestdo de processos representa um ciclo continuo no qual é
necessario que se fagca atualizacdes e inovacbes freqientemente e todas as
pessoas envolvidas dentro de uma organizacdo devem contribuir para que

mudancas acontecam.
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Assim como foi ja foi abordado no topico anterior por D"Ascencao (2001), os
fluxogramas focam no redesenho do processo atual de uma empresa com o objetivo
de aprimora-lo. Portanto, 0 mapeamento de processos € o principio para a gestao de
processos, pois para se encontrar as falhas e identificar os recursos necessarios e
sua sequéncia € preciso ter uma visualizacdo ampla dos processos organizacionais.

Logo, gerir processos € basicamente desenvolver equipes multifuncionais por
meio de treinamentos que possibilitam dar autonomia aos funcionarios ao
desempenhar diferentes papéis e induzem ao conhecimento intelectual; é
estabelecer normas e regras que devem ser cumpridas rigorosamente para que 0
controle dos resultados sejam precisos, além de disponibilizar uma infra-estrutura de
tecnologia da informacdo e de recursos materiais e fisicos ocasionando a
automatizacao dos processos (SORDI, 2005).

A gestdo de processos tem o objetivo de englobar a visdo de um processo
como um todo para que a atuacdo em cada ponto do processo funcione. Afinal,
como qualquer mudanca que se faca em determinado ponto do processo afetam
todos os outros pontos, é preciso pensar globalmente. E ineficaz mudar toda a
estrutura em um Unico ato, portanto, a mudanca é feita por etapas (HARVEY, 2005).

Percebe-se que o assunto abordado por ambos os autores se complementam
de modo que todas as ag¢Oes propostas por Sordi representam as etapas citadas por
Harvey, porém, para que essas etapas sejam colocadas em pratica é preciso pensar
globalmente, ou seja, em como cada acao otimizara o fluxo de processos como um
todo. E por isso que de acordo com Sordi, é necessario equipes de trabalho que
atuem em diversas areas, regras e normas para manter o controle do fluxo geral e
uma importante ferramenta, a tecnologia da informac&o, pois ela € um meio
facilitador para mapear processos e gerir recursos, afinal, os softwares sao
essenciais para o levantamento e armazenamento de informacdes e esse é o

proximo topico a ser explanado.

3.5 Mapeamento de processos versus tecnologia da informacéo

O mapeamento de processos e 0 gerenciamento dos processos tém como
suporte a tecnologia da informacao que por meio de ferramentas como softwares e
hardwares agilizam a anélise e a geréncia dos processos (D"’ASCENCAO, 2001).

A tecnologia da informacdo esta relacionada ao mapeamento de processos

no ambito de representar uma ferramenta fundamental para a coleta, ordenagéo e
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armazenagem de dados proporcionando a analise, o redesenho e o gerenciamento
dos processos organizacionais. Logo, esse procedimento permite uma tomada de
decisbes mais eficaz, afinal, a tecnologia da informacédo proporciona a constante
atualizacao dos dados e a exatidao das informacdes (CRUZ, 2005).

Contudo, a tecnologia da informacé&o abrange desde agilizar os processos em
termos de exatiddo dos célculos, atualizacdo de informacdes, resultados em tempo
real, desenho de fluxogramas como também proporciona uma interligacdo do
conhecimento dando aos funcionarios uma maior autonomia e uma amplitude de
informacdes, ou seja, permite que o conhecimento de cada funcionério ndo se
restrinja apenas a sua area administrativa e sim que ele possa ser multifuncional.
Afinal, um dos objetivos da tecnologia da informacéo é facilitar a comunicacdo dos
dados dentro de uma organizacéo.

Sendo assim, sdo implantados softwares para gerenciar o fluxo de
informacbes e a tecnologia de workflow, ou seja, de fluxo de trabalho € um
componente indispensavel desses tipos de softwares, pois essa tecnologia esta
baseada no progresso da qualidade das tarefas de maneira que as informacdes
sejam coletadas e gerenciadas com o intuito de otimizar processos (D"ASCENCAO,
2001).

A tecnologia de workflow tem a funcdo de gerenciar a captura, o registro e a
distribuicdo das informacbes de maneira segura para que 0S Processos sejam
automatizados (CRUZ, 2005).

Logo, existem diversos tipos de softwares de gestdo de processos
organizacionais no mercado, porém, a implantacdo de um software esta relacionada
diretamente como 0s recursos que uma empresa dispde como o porte, quantidade
de funcionarios, recursos financeiros, ramo de atuacdo, quantidade de clientes,
enfim, sdo as caracteristicas de uma empresa que ira determinar o software a ser
escolhido, ou seja, 0 que sera adequado. Portanto, 0 mapeamento de processos é
fundamental para a escolha do software a ser implantado, pois relaciona todas as
variaveis envolvidas no processo.

Sendo assim, a escolha do software deve ser norteada pelo planejamento
estratégico da organizagdo, pois a tecnologia da informacdo deve atender as
necessidades de cada &rea administrativa. Além disso, existem softwares prontos
que sdo desenvolvidos por produtores de diversas nacionalidades e para variadas

circunstancias. Também, existem softwares que sédo produzidos por um conjunto de



22

analistas e programadores que sdo funcionarios da prépria organizagdo ou entao
contrata-se um servigo terceirizado para desenvolver um software personalizado
para a empresa (CRUZ, 2002).

Porém, o grande problema é que a implantacdo ou até mesmo a atualizacao
de um software representa uma tarefa complexa, pois um detalhe perdido ocasiona
em falhas de risco para a empresa. Além disso, a diversidade de tipos de softwares
representa uma barreira para a escolha daquele que seja mais adequado (SORDI,
2005).

Contudo, a relacdo entre o mapeamento de processos e a tecnologia da
informacéo é de extrema dependéncia, pois a decisao por qual tipo de software a ser
adotado depende de um planejamento detalhado de todos os fluxos de processos
organizacionais, e para isso, 0 meio mais adequado é ter uma visdo global da
interligacdo desses processos. Portanto, a unido da tecnologia e da estratégia
organizacional é fundamental para inovar a organizacdo e esse serd 0 proximo

topico a ser explanado.

3.6 Mapeamento de processos versus criatividade ei  novagéo organizacional

Criatividade significa gerar novas idéias e inovacéo é colocar essas idéias em
pratica, ou seja, idealizar um produto ou servigo novo (CHIAVENATO, 1998).

Criatividade é o processo que tem como resultado o surgimento de um novo
produto ou servico que € visto de forma pratica, aceitavel por um grupo
representativo de individuos em determinado ponto do tempo. Ja a inovagéao é o fato
de implementar idéias criativas ocasionando a pratica dos resultados (ALENCAR,
1997 E KAO E WIRSEMEA, 1998 apud LIMA, 2003).

Portanto, o fato de inovar representa um processo Ou varios processos que
uma empresa tera de desenvolver ou executar e o mapeamento de processos
auxilia o administrador a raciocinar e visualizar onde e como ele deve agir. Afinal,
qualquer produto ou servico que surgir dependera dos recursos organizacionais para
se concretizar de maneira eficaz, evitando o desperdicio.

A analise de métodos e rotinas organizacionais € fundamental para criar
conhecimento e inovar, afinal a realidade de uma organizagcao representa a direcéo
para que os sistemas relacionados a gestdo do conhecimento e inovagao sejam
implementados e colocados em pratica, ou seja, a organizacao deve estar preparada

para agir diante das propostas inovadoras para produtos e servicos. Logo, para
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saber como se deve inovar € preciso que se construa uma cultura de aprendizagem
e da inovagdo dentro das organizacdes, afinal, é necessario identificar em cada
orgao administrativo gestores responsaveis por incentivar o processo de inovacéo
dentro de sua area correspondente. Além disso, é fundamental analisar o grau de
interdependéncia entre a préatica dos procedimentos organizacionais e 0s sistemas
em que estao envolvidos (STOECKICHT, 2004).

Sendo assim, a criatividade e inovacao representam caracteristicas que
devem ser desenvolvidas em todos os individuos que fazem parte de uma
organizacdo. Porém, o problema e que geralmente elas estdo presentes em certas
areas administrativas especificas como, por exemplo, a de pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Logo, o fato € que gerar essas responsabilidades apenas
em orgao especificos ndo desenvolve criatividade e inovacdo suficientes de maneira
a representar um diferencial competitivo de mercado. O intuito da inovagéao é ativar a
passividade das pessoas que compfe a empresa. Outro aspecto é que inovar
acarreta em mudancas organizacionais e para que haja mudancas € necessario um
planejamento estruturado e detalhado. (CHIAVENATO, 1998).

Todavia, a inovacdo depende principalmente que os individuos exercam seus
cargos de maneira produtiva, porém dindmica e que disseminem a criatividade
dentro de uma organizacdo. E o mapeamento de processos permite visualizar de
forma adequada os pontos estratégicos do processo que cada pessoa deve estar e
as areas administrativas correspondentes e suas funcdes, caracteristico de um
fluxograma global, como foi abordado no tépico 3.3 sobre fluxogramas, e a partir
disso, gerir os processos estruturados.

Portanto, analisar a rotina dos processos organizacionais tem como
fundamento identificar os obstaculos que interferem ou que facilitam no processo de
inovacdo e a partir disso desenvolver solucdes para a implantacdo de melhorias
adequando os processos de inovacdo aos objetivos estratégicos de uma empresa.
Entretanto, o intuito da analise é, também, estabelecer o grau de prioridade ou da
urgéncia da implantacao da rotina ou pratica identificada como necessaria por meio
do impacto dessa mudanca na totalidade da organizacédo (STOECKICHT, 2004).

A auséncia de criatividade e inovagdo estd diretamente relacionada com a
cultura organizacional e os paradigmas organizacionais que inibem os funcionarios
de serem criativos e inovadores. Fatores como inseguranca pessoal condicionam as

pessoas a rotina tornando-as resistentes as mudancas organizacionais pelo risco
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oferecido, 0 medo de cometer erros e equivocos também séo outros fatores e as
principais causas destes sdo 0 excesso de burocracia e a falta de flexibilidade que
propulsionam o retrocesso na evolucdo da organizacdo, afinal, os produtos e
servicos perdem valor devido processos ultrapassados. Portanto, a inovagao se da
pelo fato das pessoas encontrarem solugbes para problemas organizacionais sob
diversas 6ticas (CHIAVENATO, 1998).

Contudo, a ma formulacdo dos processos de rotina influenciam diretamente
nos processos de gestdo e inovagcdo organizacional e podem acarretar
consequéncias prejudiciais como a desmotivacdo dos funciondrios, custos altos,
defasagem nas condicdo do produto ou servigo, falta de iniciativa e atitude dos

funcionarios, dificuldade de organizacao e, consequiente, dificuldade de controle.

3.7 Amplitude de controle

A amplitude de controle estd relacionada a quantidade de individuos
subordinados a um chefe de forma que o objetivo é identificar a amplitude adequada
de controle, ou seja, representa a eficacia da supervisdo de um namero de pessoas
por parte de um gerente. Sendo assim, a amplitude de controle condiciona dois tipos
de estrutura organizacional as quais se caracterizam como achatada ou aguda. A
primeira é composta por uma ampla quantidade de subordinados por gerente e uma
pequena quantidade de gerentes. Ja a segunda é representada por uma ampla
quantidade de gerentes e uma pequena quantidade de subordinados por gerente
(MAXIMIANO, 2000).

A amplitude de controle também conhecida como amplitude administrativa
corresponde a capacidade eficaz de um gerente para administrar certa quantidade
de subordinados. Logo, a administracdo de um grande numero de subordinados por
parte de um pequeno numero de chefes desenvolve uma estrutura organizacional
achatada ou larga. Porém, a administragdo de um pequeno numero de subordinados
por parte de uma grande quantidade de chefes desenvolve uma estrutura
organizacional aguda ou alta (PEREIRA, 2004).

Portanto, delegar fungbes de maneira eficaz é uma tarefa essencial para
otimizar o fluxo dos processos e assim como foi abordado no tépico sobre
fluxogramas, o funcionograma € uma ferramenta que auxilia no posicionamento

adequado de gerentes e subordinados. Enfim, mapear processos € uma maneira de
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proporcionar uma amplitude de controle ampla. A figura 1.5 e 1.6 em anexo ilustram
os tipos de estrutura organizacional moldada pela amplitude de controle.

A amplitude de controle abrange os supervisores de todos 0s niveis
hierarquicos e os dois tipos de estruturas desenvolvidas por ela sdo adequados para
0 crescimento e mudancas organizacionais (MAXIMIANO, 2000).

E importante frisar que a amplitude administrativa depende do tipo de
atividade a ser executada, o tipo de hierarquia e do espirito de lideranca do gerente,
portanto, ela pode variar dentro de uma mesma empresa. A tendéncia € que as
organizacbes busquem o aumento de sua amplitude de controle, pois,
consequentemente, ha uma redugdo de custos devido a um menor nimero de
gerentes necessarios e, além disso, gera profissionais capacitados que €
fundamental para desenvolver empresas produtivas e competitivas (PEREIRA,
2004).

No entanto, o controle adequado € um meio de gerar resultados precisos e
exatos, o que é fundamental para se tomar decisbes eficazes. Além disso, saber
direcionar determinado grupo de pessoas € uma forma de proporcionar motivacao
aos subordinados e tem como consequéncia funcionarios produtivos e inovadores. E
finalmente, a visdo ampla que o mapeamento de processos oferece permite
aumentar a amplitude de controle principalmente do gerente geral de uma
organizacao.

Contudo, o objetivo de discorrer sobre 0 mapeamento de processos e 0
impacto exercido na gestédo, inovacao e controle organizacional juntamente com a
assisténcia proporcionada pela tecnologia da informacdo € demonstrar que no
campo da administracdo, quanto mais ferramentas de auxilio para otimizar o
raciocinio do gestor forem utilizadas, mais alternativas de tomada de decisdo serao

identificadas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para constatar o que foi abordado no embasamento tedrico aplicou-se um
guestionario com a finalidade de analisar o grau de ocorréncia de determinadas
situacdes na empresa Lemos Construcdes Transporte Areia e Cascalho Ltda de
modo que a apuracéo desses dados comprove que alguns processos admistrativos
de rotina precisam ser reformulados para otimizar o fluxo de processos como um

todo. Entretanto, é importante discorrer sobre o histérico da empresa em questéao

para complementar a analise.

4.1 Breve historico da empresa

De acordo com uma entrevista feita com o gerente geral da empresa (2008),
em 1974 foi fundada a empresa Lemos Constru¢cdes Transporte Areia e Cascalho
Ltda na cidade de Brasilia — DF por trés socios e recebia o nome de FOCAL. Porém,
apenas um deles seguiu o negécio em frente e, em 1982 a empresa recebeu seu
atual nome de Lemos Construgdes Transporte Areia e Cascalho Ltda.

A idéia de criar a empresa surgiu com o intuito de abastecer a capital federal,
recentemente inaugurada em 1962, de materiais basicos para construcao civil.
Portanto, desde daquela época, a Lemos se baseia na extragdo de matérias primas
como areia, areia lavada, cascalho, seixo, britas, areia rosa, areia saibrosa, saibro.

A Lemos Construcfes Transporte Areia e Cascalho Ltda representa a matiz,
esté instalada na cidade de Brasilia — DF, e € onde se comercializa os produtos, pois
a extragcdo e producado destes sao realizadas no leito do rio Corumbé por suas filiais
gue estao localizadas no estado de Goias. Sendo assim, o material é transportado
via ferrovia e rodovia até o patio da matriz e é distribuido, via transporte rodoviario,
atendendo, contudo, sua clientela do mercado atacadista e varejista.

No inicio oferecia seis empregos diretos. J& hoje, possui entre matriz e filiais
80 funcionarios diretos e beneficia uma faixa de quatrocentos familiares indiretos.

Desde o primeiro momento, a Lemos sempre adotou uma postura de oferecer
um material de alta qualidade, adquirindo assim, a confianca e a fidelidade do
cliente. E importante enfatizar que a extracdo dessa matéria prima requer um
trabalho muito cauteloso, sério e que tem que estar sempre sob vigilancia do IBAMA

para que a natureza nao seja prejudicada de uma maneira irreversivel.
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Portanto, a Lemos permanece no mercado a mais de trinta anos por ser um

exemplo de qualidade, responsabilidade, honestidade e disciplina.

4.2 Apresentacado dos dados

O questionario foi aplicado a dezesseis funcionarios dos departamentos de
vendas, financeiro, faturamento, pessoal, contabil e de custos e todos foram
respondidos.

Portanto, na primeira questdo foi interrogado se na rotina de trabalho
identifica-se um desperdicio de tempo nos processos adminsitrativos. Os resultados

foram que:

m DESPERDICIO DE TEMPO
H nunca

B raramente

M as vezes

B geralmente

H sempre

Gréfico 1: Grau de ocorréncia do desperdicio de tempo nos processos administrativos
Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 1: Percentagem de func. que identificam desperdicio de tempo nos proc. adm.

Atributos N@ funcionarios Percentagem
nunca 2 13%
raramente 1 6%
as vezes 8 50%
geralmente 4 25%
sempre 1 6%
Total 16 100%

De acordo com os dados acima, o fato de 50% ter respondido que as vezes
ocorre esse desperdicio e 25% identificar que geralmente o tempo para execucéo
dos processos administrativos ndo € utilizado de maneira adequada mostra que
mais da metade dos funcionarios concordam que a intensidade da frequéncia do

desperdicio de tempo nos porcessos administrativos € significativa.
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7

Na segunda questdo a pergunta foi se € identificado um desperdicio de
materiais para escritorio no geral devido ao excesso de processos que devem ser
executados para se realizar uma mesma tarefa. A apuracdo dos dados demonstrou:

B DESPERDICIO DE MATERIAIS
H nunca

M raramente

M as vezes

B geralmente

M sempre

Grafico 2: Grau de ocorréncia do desperdicio de materiais nos processos administrativos
Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 2: Percentagem de func. que identificam desperdicio de materiais nos proc. adm.

Atributos N@ funcionéarios Percentagem
nunca 1 6%
raramente 3 19%
as vezes 5 31%
geralmente 5 31%
sempre 2 13%
Total 16 100%

Logo, 75% dos funcionarios alegam que na rotina de trabalho, para se realizar
uma mesma tarefa sdo gastos materiais para escritdrio no geral em excesso.

Apenas 25% néo identificam esse problema com uma intensidade expressiva.
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A questdo trés interroga se existe muita burocracia para a execuc¢do de
tarefas simples. As informacgdes foram dispostas da seguinte maneira:

0% 0%

H BUROCRACIA
H nunca

M raramente

M as vezes

B geralmente

M sempre

Grafico 3: Grau de ocorréncia do excesso de burocracia nos processos administrativos
Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 3: Percentagem de func. que identificam um excesso de burocracia nos proc. adm.

Atributos N@ funcionarios Percentagem
nunca 0 0%
raramente 0 0%
as vezes 8 50%
geralmente 4 25%
sempre 4 25%
Total 16 100%

Sendo assim, 50% dos funcionarios identificam um grau de burocracia intenso
na execucdo das tarefas rotineiras e 50% identificam um grau mediano de
burocracia, ou seja, 100% estdo de acordo que o0 excesso de burocracia € um
problema para a otimizagéo dos processos administrativos.
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Na quarta questdo foi analisado se h&d um desperdicio de tempo para

organizar arquivos e estocar documentos. A tabulagdo dos dados gerou os

seguintes resultados:

B ORGANIZAGAO E ESTOCAGEM
H nunca

M raramente

M as vezes

M geralmente

H sempre

Gréfico 4: Grau de ocorréncia do desperd. de tempo para organizagdo e estocagem dos proc. adm.

Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009)

Tabela 4: Percent. de func. que identificam desp. de tempo para org. e estoc. dos processos adm.

Atributos N@ funcionarios Percentagem
nunca 3 19%
raramente 2 12,5%
as vezes 6 37,5%
geralmente 4 25%
sempre 1 6%
Total 16 100%

Diante disso, o fluxo dos processos referente a organizacdo de arquivos e

estocagem de documentos precisa ser agilizado, pois apenas 31,5% nunca ou

raramente detectaram um desperdicio de tempo nesses processos.
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A questdo cinco teve como objetivo ponderar se a falta de um sistema
interligado de informacéo prejudica a eficiéncia do fluxo dos processos em termos de
precisao dos resultados. As informacgdes coletadas demonstram que:

0%

M SISTEMA INTERLIGADO DE
INFORMACAO

MW nunca

M raramente

M as vezes

B geralmente

H sempre

Grafico 5: Grau de ocorréncia da ineficacia dos processos administrativos devido a falta de um
sistema interligado de informacéo
Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 5: Percentagem de funcionarios que identificam a ineficacia dos proc. adm. devido a
falta de um sistema interligado de informacéo

Atributos N2 funcionarios Percentagem
nunca 0 0%
raramente 1 6%
as vezes 7 44%
geralmente 1 6%
sempre 7 44%
Total 16 100%

Logo, 94% dos funcionarios encontram dificuldades em obter resultados
precisos nas atividades organizacionais realizadas devido a falta de um sistema
interligado de informg¢é&o. Afinal, somente 6% raramente se deparam com esse tipo

de problema.
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A questdo seis examinou o grau de ocorréncia da duplicidade de tarefas nos

processos organizacionais. Os resultados obtidos foram que:

H DUPLICIDADE DE TAREFAS
M nunca

M raramente

M as vezes

B geralmente

H sempre

Grafico 6: Grau de ocorréncia da duplicidade de tarefas nos processos organizacionais

Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 6: Percentagem de func. que identificam duplicidade de tarefas nos proc. adm.

Atributos N2 funcionarios Percentagem
nunca 2 12,5%
raramente 0 0%
as vezes 5 31%
geralmente 7 44%
sempre 2 12,5%
Total 16 100%

Diante disso, a maioria dos funcionarios geralmente identifica que os servicos

realizados em um departamento especifico sdo repetidos por outros departamentos.

Sendo assim, a duplicidade de tarefas representa uma dos aspectos que retardam o

fluxo dos processos administrativos da empresa Lemos.
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A questdo sete mensurou o grau de desmotivacdo dos funcionarios ao
realizar as atividades organizacionais devido a falta de recursos adequados,
deixando o servico trabalhoso e causando estresse. Sendo assim:

m DESMOTIVACAO
M nunca

M raramente

M as vezes

M geralmente

H sempre

Grafico 7: Grau de desmotivacdo dos funcionarios devido a ma formulacéo dos processos adm.
Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 7: Perc. de func. que se sentem desmotivados devido a méa formulagéo dos proc. adm.

Atributos N@ funcionarios Percentagem
nunca 1 6%
raramente 2 13%
as vezes 7 44%
geralmente 5 31%
sempre 1 6%
Total 16 100%

Contudo, é significativo o grau de desmotivacdo dos funcionarios pelo fato
das atividades de rotina serem trabalhosas devido a falta de recursos adequados
para executa-las, pois 44% dos funcionarios as vezes encontram esse tipo de
problema, 37% frequentemente sentem o impacto desse servigo trabalhoso e
apenas 19% nunca ou raramente sdo afetados pela falta de recursos

organizacionais adequados.
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A oitava questdo indaga se sao encontradas dificuldades em executar as

tarefas referentes a cada cargo administrativo devido a falta de uma supervisdo

adequada, ou seja, se as atividades sao delegadas de forma clara e objetiva. Dessa

forma:

B FALTA DE SUPERVISAO
B nunca

M raramente

W as vezes

B geralmente

H sempre

Grafico 8: Grau de ocorréncia da falta de supervisdo adequada nos processos organizacionais

Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 8: Percentagem de func. que identificam a falta de supervisdo adequada nos porc. org.

Atributos N@ funcionarios Percentagem
nunca 7 44%
raramente 5 31%
as vezes 2 13%
geralmente 1 6%
sempre 1 6%
Total 16 100%

Logo, 75% dos funcionarios nunca ou raramente encontram dificuldades na

execucao das tarefas pela falta de uma supervisdo adequada. Sendo assim, esses

dados demonstram que um dos aspectos que otimizam 0s processos administrativos

da empresa Lemos é a delegacéo de tarefas de forma objetiva e clara.
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A questdo nove teve o intuito de notificar o grau de inovacéo e atualizagao
dos recursos administrativos que séo disponibilizados para a execucéo das tarefas.

Os resultados obtidos foram que:

0%

® INOVACAO E ATUALIZACAO
B nunca

M raramente

M as vezes

M geralmente

H sempre

Graéfico 9: Grau de ocorréncia de inovacgao e atualizagcao dos recursos administrativos
Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 9: Percentagem de func. que identificam uma inovacao e atualizacdo dos rec. adm.

Atributos N2 funcionarios Percentagem
nunca 1 6%
raramente 8 50%
as vezes 6 38%
geralmente 1 6%
sempre 0 0%
Total 16 100%

Percebe-se que na empresa Lemos o0s recursos administrativos raramente
sdo inovados e atualizados. Esse aspecto prejudica o fluxo dos processos
administrativos pelo fato da empresa utilizar métodos ultrapassados, o que
geralmente acarreta em um desperdicio de tempo e materiais para escritorio no

geral.
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E por fim, a décima questdo questionou qual o nivel de importancia de se

fazer um mapeamento de processos nessa empresa mensurando-se o grau de

intensidade.

0% 0%

= MAPEAR PROCESSOS
H nenhuma

M pouca

H medianamente

H bastante

M muito

Grafico 10: Grau de intensidade da importancia de se fazer um mapeamento de processos

Fonte: Elaborado pela aluna Jackeline Gomes Lemos (2009).

Tabela 10: Percent. de func. que identificam a importancia de se fazer um map. de proc.

Atributos N2 funcionarios Percentagem
nenhuma 0 0%
pouca 0 0%
medianamente 6 37,5%
bastante 8 50%
muito 2 12,5%
Total 16 100%

Contudo, a maioria dos funcionarios identificaram a viabilidade de se fazer um

mapeamento de processos na empresa Lemos. Afinal, todas as respostas indicam

gue é medianamente a muito importante a aplicacdo dessa ferramenta.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Relacionando a analise destes dados com o que foi apresentado no
embasamento tedrico € possivel concluir se 0 mapeamento de processos representa
uma importante ferramenta para otimizar os processos de rotina da empresa Lemos.

Primeiramente, o fato da pesquisa ter constatado nas paginas 27 e 28 que
existe um desperdicio significativo de tempo e de materiais para escritério no geral
mostra que 0s recursos organizacionais da Lemos néo estéo interligados de maneira
adequada, afinal, esse desperdicio € consequéncia de falhas no fluxo dos
processos. Logo, essas falhas podem ser identificadas e eliminadas por meio da
analise dos processos.

De acordo com o que foi abordado na péagina 15 deste trabalho por
D"Ascencao ( 2001), o fluxograma € a ferramenta mais conhecida e empregada na
analise dos processos devido a algumas caracteristicas como descrever tanto
processos simples como complexos, todos os recursos envolvidos no processo sao
relacionados, a sua visualizagdo ampla permite uma répida identificacdo das falhas
e a padronizacdo dos simbolos evita duplicidade de interpretacdo. Sendo assim,
essa ferramenta seria adequada para se identificar a causa do deperdicio de tempo
e materiais para escritotio no geral na empresa Lemos.

Além disso, as informagfes levantadas neste trabalho, pagina 32, mostram
que o grau de ocorréncia da duplicidade de tarefas na Lemos é frequente. Portanto,
o auxilio de um fluxograma horizontal de colunas seria interessante, pois conforme
D"Ascencao (2001) aborda na péagina 17 desse trabalho, esse tipo de fluxograma
abrange as areas administrativas envolvidas no processo, portanto, € possivel a
identificacdo da duplicidade de tarefas e a relacdo exata de cada tarefa com sua
area.

Outra situacao que ocorre na empresa Lemos conforme visto neste trabalho,
pagina 31, e que é considerada como prejudicial para a otimizacdo do fluxo dos
processos administrativos € a falta e um sistema interligado de informacéo. Afinal,
segundo Cruz (2005) na pagina 20 deste trabalho, a tecnologia da informacao esta
relacionada ao mapeamento de processos no ambito de representar uma ferramenta
fundamental para a coleta, ordenagéo e armazenagem de dados proporcionando a
analise, o redesenho e 0 gerenciamento dos processos organizacionais. Logo, esse

procedimento permite uma tomada de decisdes mais eficaz, afinal, a tecnologia da
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informagdo proporciona a constante atualizacdo dos dados e a exatiddo das
informacdes.

O excesso de burocracia identificada neste trabalho pagina 29 representa
uma das causas dos recursos disponibilizados para a execucdo das tarefas da
empresa Lemos serem raramente inovados e atualizados, como foi apresentado na
pagina 35 deste trabalho.

Sendo assim, Chiavenato (1998) descreve na pagina 23 deste trabalho que a
auséncia de criatividade e inovacdo esta diretamente relacionada com a cultura
organizacional e os paradigmas organizacionais que inibem os funcionérios de
serem criativos e inovadores. Fatores como inseguranca pessoal condicionam as
pessoas a rotina tornando-as resistentes as mudancgas organizacionais pelo risco
oferecido, 0 medo de cometer erros e equivocos também sdo outros fatores, e as
principais causas destes sdo 0 excesso de burocracia e a falta de flexibilidade que
propulsionam o retrocesso na evolugcdo da organizagdo, afinal, os produtos e
servicos perdem valor devido aos processos ultrapassados.

Portanto, os processos mal formulados da empresa Lemos sdo consequéncia
da falta de um sistema interligado de informacgédo e do excesso de burocracia que
geram o desperdicio de tempo e de materiais para escritério no geral e dificultam a
inovacdo dos recursos disponibilizados para execucéo das tarefas. Sendo assim, o
servico se torna trabalhoso de forma a causar um significativo grau de estresse e
desmotivacao nos funcionarios conforme mostrado na pagina 33 deste trabalho.

Dessa forma, mapear processos € uma maneira de proporcionar uma gestao
de processos adequada, pois segundo Sordi (2005) na pagina 19 deste trabalho, a
funcdo de gerir processos é fazer com que 0s processos previamente elaborados
sejam colocados em pratica.Também, com base na pagina 20 deste trabalho,
Harvey (2005) diz que € ineficaz mudar toda a estrutura em um Unico ato, portanto, a
mudanca € feita por etapas. Logo, de acordo com os gargalos apresentados no
paragrafo acima, a solucdo seria mapear 0S processos para que se encontre a
interligacdo adequada dos recursos administrativos da Lemos. Diante disso, 0s
problemas seriam resolvidos um a um, de acordo com o grau de prioridade.

Afinal, segundo Stoechicht (2004) na pagina 23 deste trabalho, analisar a
rotina dos processos organizacionais tem como fundamento identificar os obstaculos
que interferem ou que facilitam no processo de inovacao e a partir disso desenvolver

solugdes para a implantacdo de melhorias adequando os processos de inovagao aos
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objetivos estratégicos de uma empresa. Entretanto, o intuito da analise é, também,
estabelecer o grau de prioridade ou da urgéncia da implantacéo da rotina ou pratica
identificada como necessaria por meio do impacto dessa mudanca na totalidade da
organizacao.

Contudo, a implantacdo do mapeamento de processos para a empresa
Lemos Construcdes Transporte Areia e Cascalho Ltda € uma ferramenta viavel,

afinal, a pesquisa de campo e a teoria de base estdo correlacionadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no estudo realizado, conclui-se que o0 mapeamento de processos é
uma ferramenta Util e interessante para a analise dos processos organizacionais.
Afinal, ela proporciona uma visdo abrangente dos recursos administrativos que sao
utilizados para a execugao das atividades rotineiras de modo a avaliar se cada um
deles esta sendo empregado de maneira eficaz.

Logo, esse procedimento tem o objetivo de nortear a visédo do gestor para que
ele possa estruturar o ambiente organizacional em termos de recursos tecnoldgicos,
fisicos e materiais de forma a evitar o desperdicio de esforco fisico e intelectual dos
funcionarios.

Além disso, 0 mapeamento de processos possibilita que seja analisado qual
ponto do fluxo do processo deve ser aprimorado ou modificado para que se agregue
valor aos produtos e servigos oferecidos, ou seja, permite que se identifigue onde
inovar e isso representa um diferencial competitivo de mercado. Outra aspecto é que
essa visdo ampla condiciona os gerentes a ter uma maior amplitude de controle.

Diante desses beneficios proporcionados pelo mapeamento de processos, 0
problema formulado por essa monografia foi: como a empresa Lemos Construgdes
Transporte Areia e Cascalho Ltda pode otimizar seus processos administrativos de
rotina?

Os objetivos especificos foram alcancados de forma a responder o problema
de pesquisa em questao e atingir o objetivo geral que foi analisar a importancia do
mapeamento de processos para otimizar 0s processos administrativos mal
formulados na empresa Lemos Constru¢cdes Transporte Areia e Cascalho Ltda.

Portanto, esse questionamento foi esclarecido por meio do embasamento
tedrico que discorreu sobre o histdrico, o conceito e as ferramentas do mapeamento
de processos e também, sobre sua relagdo com a gestdo dos processos, a
tecnologia da informacdo e a amplitude de controle. Aléem disso, foram aplicados
questionarios aos funcionarios da empresa Lemos buscando confirmar o problema
de pesquisa em questao.

O resultado encontrado foi satisfatorio em relacdo a necessidade de se
mapear 0S pProcessos organizacionais dessa empresa, pois grande parte dos
entrevistados concordaram que o grau de ocorréncia de situcbes que representam

falhas no fluxo dos processos € significativo. Porém, o excesso de burocracia e,
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consequentemente, a falta de flexibilidade a mudancas s&o caracteristicas
encontradas na empresa Lemos que limitam a implantacao dessa ferramenta.

O acesso ao material referente ao assunto abordado € restrito pelo fato da
dificuldade de se encontrar documentos especificos. Porém, a vantagem € que a
limitacdo do tema é facilitada. Em relagdo aos questionarios, a elaboracdo e
aplicacdo foram realizados com facilidade pelo fato de ser um estudo sobre uma
empresa de facil acesso. Além disso, a convivéncia com o tipo de problema em
questdo, ou seja, processos adminsitrativos de rotina mal formulados auxiliou no
entendimento da relagdo entre a teoria e préatica. Contudo, relacionar a escolha do
tema com um assunto que faz parte do cotidiano € uma maneira pratica de se

desenvolver um trabalho monogréfico.
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APENDICE

Questionario

O questionario a seguir faz parte de um trabalho de conclusédo de curso e os dados
coletados nao serdo divulgados.

Identifique o grau de ocorréncia das seguintes situacdes expostas abaixo:

1 - Em sua rotina de trabalho vocé identifica um de  sperdicio de tempo nos
processos administrativos?
1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 ( ) raramente 4 () geralmente

2 - Vocé também identifica um desperdicio de materi  ais para escritorio no geral
devido ao excesso de processos que devem ser execut ados para se realizar
uma mesma tarefa?

1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 () raramente 4 ( ) geralmente
3 - Existe muita burocracia para a execucao de tare  fas simples?
1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 () raramente 4 () geralmente

4 - Identifica-se um desperdicio de tempo para orga nizar arquivos e estocar

documentos?
1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre
2 () raramente 4 ( ) geralmente

5 — A falta de um sistema interligado de informagao prejudica a eficiéncia do
fluxo dos processos em termos de precisédo dos resul tados?
1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 () raramente 4 ( ) geralmente
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6 - O seu departamento repete servicos realizados por o utros departamentos,
ou seja, ha uma duplicidade de tarefas?
1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 () raramente 4 ( ) geralmente

7 — O servico que vocé executa é bastante trabalhos o0 ao ponto de ser
estressante e causar certa desmotivacdo pela falta de recursos adequados
para realiza-los?

1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 () raramente 4 ( ) geralmente

8 — Vocé encontra dificuldades em executar as taref as relacionadas ao seu
cargo devido a falta de uma supervisao adequada, ou seja, as atividades que
vocé executa ndo séo delegadas de forma clara e obj  etiva?

1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre

2 () raramente 4 ( ) geralmente

9 — Os recursos que sao disponibilizados para a exe cugédo das tarefas sao

inovados e atualizados?

1( )nunca 3( )asvezes 5( )sempre
2 () raramente 4 ( ) geralmente
10 — O mapeamento de processos é uma ferramenta que auxilia na

visualizacdo de como as tarefas estdo interligadas de modo a analisar a forma
mais adequada que elas devem estar dispostas, ou se ja, seu objetivo é tornar
0S processos administrativos eficientes e eficazes por meio de um estudo de
todos os recursos que sao utilizados para a execu¢d o das tarefas propondo
mudancas necessarias. Portanto qual o nivel de impo  rtancia de se fazer um
mapeamento de processos nessa empresa?

1( )nenhuma 3 ( ) medianamente 5( ) muito

2 ( ) pouca 4 ( ) bastante
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Arquivo 32 via do A.R. em ordem cronologica

Figura 1: Fluxograma vertical
Fonte: D"Ascencao, (2001, p. 113)
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ANEXO B — FLUXOGRAMA HORIZONTAL DESCRITIVO

{ Inicio ! Fm i
- i : Nao

v
Salicitagac de Estudo da es-
autorizagdo para tratégia e
a realizacao da tdtica para as
de levantamento entrevisias
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erirevistas
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de resuitados
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v
ransferéncia dos
resuitados para Formulacdo da
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das necessidades

v

Preparo de relatoric
& solicitagao de
autorizagao para

implantar as
recemendagtes

-
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Articulagao
com a chefia
da assessoria
de 0&M

Estudo ta
forma de
implantar as

recomendacdas
da diagnose

Preparacao do
projete de
regrganizacao

—

Transporte dos
dados obtidos no
levantamente

=

Figura 1.1 : Fluxograma horizontal descritivo
Fonte: Araujo, (2001, p. 70)

para a fita perfurada
f"—-_—“—_//
4

A

Término

[



ANEXO C — SIMBOLOS PARA FLUXOGRAMACAO

PROCESSO

OPERACAD
MANUAL

DECISAQ

MODIFICAGAO
DE PROGRAMA

PREPARACAD

10004

TERMINAL

0L <q04dn

CONECCAQ
DE PAGINAS

DISPLAY

O d

DIREGAQ
DO FLUXO

—
&

|

S

ANOTACAO

TERMINAL

ESPERA

FITA PERFURADA
DE PAPEL

HOUH

O
1
. &
O

TAMBOR
MAGNETICO

Dee ({OUU L

Figura 1.2: Simbolos para a construcao de fluxogramas
Fonte: Cruz, (2002, p. 139)
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ARQUIVO ON-LINE

SORT

OPERACAO



ANEXO D — FLUXOGRAMA HORIZONTAL DE COLUNAS

Fluxo Atual do Processo de Aquisicdo de Material

Departamento de

Fornecedor : e ey GA / Di
material e patrimbnio  Dirad
[ () ~ i Y e
e L) (e L () | L ()
R N N 2~ \H
= ;:.-L | : Mapa comparafvo |
e edido de { [ Sy i
| Ficha de compra ' || Pedido de material | F
| : Llnes > N compa
colagio o — lr |  Proposta
|
: | | Ficha de cotagdo
- Err'llle nota | Confers e |
Emite fiscal | decids |
proposta r = . j
> | Confere
B o —— | Indica
‘ Material foemecador
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. L : v
+_f Mota fiscal Pedido de material |
r_-'-———’—"’_”_H o By |
I.r’/;\." | Material ! ,Ha!;}.: mmpara.._fcl . 2 7 | |
paeciy Ficha de mlae;aaL \L/.» ~$/J
\l/ i |  Proposta |
g | 9 |
e \f ! : i N B
SI Bl © 0 &
| |

Figura 1.3: Fluxograma horizontal de colunas

Fonte: D"Ascencdao, (2001, p. 116)
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- Ficha de cotagdo

Usuario Almoxarifado Compras
Inici Pedido de 2 | :2
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* o material
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E;i;:ﬁfju Pedido de Verifica cada Ficha de Pedido de
Estoque Mio—» |  materal formecedor; amite a de colagdo sty
v ficha de cotagao Mapa comparaivo
Pedidoge | | ol a Proposta
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M =
Aavista il Providencia material colagdo £ E
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oA beise B Envia mamri:f[p:a uSUAN0 2 Emite pedido
cocumentn? I |1 1 de compras
Pedido de material Pedido de material ﬁ—]
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Material r Material = \_}Tﬁ?‘ﬂ_\ dpmm o
g compra
L? Confere registro I
Estoque ¢ Emite mapa
A Enwia nota fiscal a comparativo Pedide. | Pedido
Contas a pagar # e de compra de compra
=] Mapa co '
Materal |« s bt
| Pedido de material
'1' Proposta |

Figura 1.3: Fluxograma horizontal de colunas (continuacéo)
Fonte: D"Ascencéo, (2001, p. 117)



ANEXO E — FUNCIONOGRAMA

Secao de Contabilidade

51

Setor de Contabilidade Analitica

Setor de Contabilidade Sintética

tesouraria

= Ffetuar baixas contabeis de despesas

» Efetuar a conferéncia e conciliagio dos saldos das
contas

» Controlar todos os documentos contabeis da empresa

» Analisar documentos geradores de receita oriundos da « Proceder ao rateio de despesas e receitas pelos varios

orgaos da empresa

» Elaborar balancetes e demonstragoes.
Elaborar balangos

« Apurar valores para depreciagéo e amortizacao

= Levantar dados sintéticos

Figura 1.4: Funcionograma
Fonte: D"Ascencéao, (2001, p. 116)
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Fonte: Maximiano, (2000, p. 277)




ANEXO G — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL AGUDA

-

-

Figura 1.6: Estrutur

&%gg)é

O O

O

organizacional aguda

Fonte: Maximiano, (2000 p. 277)
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