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APLICACAO DO LIVRO

» A estruturacao deste Manual do Professor possibilita a realizacao de aulas
e treinamentos com adequada sustentacdo conceitual e metodolégica,
bem com forte abordagem pratica, o que propicia elevados niveis de
motivacao e de aprendizagem.

* O processo de debate dos assuntos fica estimulado pela perfeita
interligacéo entre todos os assuntos abordados, bem como a
apresentacao de casos e de exercicios cujas solucdes nao sao unicas, 0
gue fortalece o aprendizado pelos participantes dos cursos.

* O livro-texto proporcionatoda a sustentacao para as analises, debates e
consolidacédo do entendimento dos assuntos abordados.
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ABORDAGEM DO LIVRO

 Maior amplitude dos assuntos abordados no livro.

» Apresentacdo de metodologias e de técnicas para o desenvolvimento e
aplicacao dos sistemas de informacdes, das estruturas organizacionais
e dos métodos administrativos pelas empresas.

e Interligacao dos assuntos focos do livro com outros instrumentos
administrativos das empresas, facilitando os seus desenvolvimentos e
implementacdes, bem como tornando todo o processo mais barato,
eficiente e eficaz.

» Direcionado para os resultados e as vantagens competitivas das

empresas.

» Aplicacéao pratica.
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UTILIZACAO DO CONTEUDO
DOS CAPITULOS

« ESTRUTURA DO LIVRO (RELACAO DE CAPITULOS).
« CONTEUDO BASICO DOS CAPITULOS.

« APLICACAO DO CONTEUDO DE CADA CAPITULO:
— FOCO BASICO.
— INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS.
— INTERACOES COM OUTRAS DISCIPLINAS DO CURSO.
(OBS.: A FACULDADE PODE ESTAR UTILIZANDO OUTROS
NOMES PARA AS DISCIPLINAS MENCIONADAS).
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ESTRUTURA DO LIVRO (1/2)

PARTE | — SISTEMAS
CAPITULO 1: Sistemas administrativos.
CAPITULO 2: Sistemas de informacfes gerenciais.

PARTE Il — ORGANIZACAQ
CAPITULO 3: Estrutura organizacional.
CAPITULO 4: Departamentalizagéo.
CAPITULO 5: Linha e assessoria.
CAPITULO 6: Atribuicdes das unidades organizacionais.
CAPITULO 7: Delegacéo, centralizacdo e descentralizacao.
CAPITULO 8: Amplitude de controle e niveis hierarquicos.
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ESTRUTURA DO LIVRO (2/2)

PARTE Ill - METODOS

CAPITULO 9: Metodologia de levantamento, analise, desenvolvimento e
Implementacdo dos métodos administrativos.

CAPITULO 10: Técnicas de representacao grafica.

CAPITULO 11: Formulérios.

CAPITULO 12: Arranjo fisico.

PARTE IV — CONSOLIDACAO

CAPITULO 13: Manuais administrativos.

CAPITULO 14: Controle e avaliacéo.

CAPITULO 15: Mudanca planejada.

CAPITULO 16: Profissional de Sistemas, Organiza¢cio e Métodos.
GLOSSARIO

BIBLIOGRAFIA
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CONTEUDO BASICO DOS CAPITULOS

IDENTIFICACAO DA
IMPORTANCIA DO
ASSUNTO

ANALISE DO
ASSUNTO

METODOLOGIA E
TECNICAS PARA O

DESENVOLVIMENTO
E IMPLEMENTAGAC DO
ASSUNTO

INTERLIGACOES

l

VANTAGENS E PRECAUCOES NA APLICACAO

DO ASSUNTO

v

QUESTOES
PARA
DEBATE

CASOC PARA
ANALISE E
DEBATE
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CAPITULO 1
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Sistemas administrativos.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Com base na Teoria de Sistemas sao apresentados todos os conceitos béasicos
gue proporcionam sustentagao para o entendimento do conteudo do livro.

3 - INTERACOES COM OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
Essas interagcdes séo elevadas, pois todas as questdes de informagodes, de estrutura
organizacional e de métodos administrativos tém a sua principal sustentacdo nos
sistemas administrativos.

4 — INTERACOES COM AS OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Podem ser consideradas:
 Introducédo a Administracao
 Fundamentos da Administracéo
» Teoria Geral da Administracao
» Sistemas Administrativos
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CAPITULO 2
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Sistema de informacdes gerenciais.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Aborda os aspectos dos sistemas administrativos voltados para o processo
decisorio, ou seja, o sistema de informagdes gerenciais.

3 - INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
Propicia condi¢Ges, com base no delineamento do sistema de informacdes
gerenciais, de facilitar os trabalhos de estruturacdo organizacional e de
métodos administrativos nas empresas. Isto porque a deciséao, resultante das
informacgdes gerenciais, € o foco basico dos trabalhos administrativos.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:

Podem ser consideradas as mesmas do capitulo anterior, acrescentando as
disciplinas de “Processos Administrativos” e de “Sistemas de Informacdes
Gerenciais”.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos




CAPITULO 3
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 -TIiTULO DO CAPITULO:
Estrutura organizacional.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Apresenta uma metodologia basica para o desenvolvimento e a
implementacao da estrutura organizacional pelas empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
A interacdo com os outros capitulos da Parte |l € completa, pois 0s
Capitulos 4 a 8 apresentam detalhamentos de partes da metodologia
abordada neste capitulo.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Idem capitulo anterior, acrescentando a disciplina “Estrutura Organizacional.”
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CAPITULO 4
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Departamentalizagcao

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Neste capitulo, o assunto basico sao as formas de se departamentalizar a
empresa, ou seja, a melhor forma de se agrupar as suas atividades. Esse
assunto motiva o debate pelos alunos, pois representa algo que eles, de forma

detalhada ou ndao, ja verificaram em outras disciplinas e em algumas empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
As interagOes sao plenas, bem como obrigam a iniciar os estudos com o
adequado entendimento dos tipos de departamentalizacdo, com suas
vantagens e precaucdes especificas.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
ldem consideracdes inerentes ao capitulo anterior.
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CAPITULO 5
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:;
Linha e assessoria.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Este capitulo explica a separacédo das atividades de linha — com estrutura
hierarquica de comando — e as atividades de assessoria — com estrutura hierarquica
de aconselhamento —, bem como as suas correlagdes com as atividades-fins — que
sustentam o processo de desenvolvimento e de colocacao dos produtos e servicos
no mercado — e as atividades de apoio.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
Este capitulo € fundamental para realizar todas as analises subsequentes,
principalmente no contexto de avaliacdo das necessidades das diversas atividades
desenvolvidas pelas empresas.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:

Idem consideracdes inerentes ao capitulo anterior, acrescentando a disciplina
“Gestao para resultados.”
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CAPITULO 6
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Atribuicdes das unidades organizacionais.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Apresenta uma forma estruturada para o levantamento, analise e apresentacéo das
atribuicdes das unidades organizacionais das empresas. As fichas de funcdes
representam o detalhamento de todas as atividades desenvolvidas pela empresa. Podem,
também, ser elaboradas fichas de fun¢des para situac6es futuras, com base em um
planejamento estratégico da empresa.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
O detalhamento das fichas de funcdes e realizado ap6s a departamentalizacdo da empresa
— Capitulo 4 — e da identificacdo das atividades-fins e das atividades de apoio — Capitulo 5.
E, para o desenvolvimento dos trabalhos inerentes atodos os capitulos subsequentes,
necessita-se das fichas de funcdes elaboradas.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Idem consideracdes inerentes ao capitulo anterior. Para o delineamento de fichas de

funcdes futuras, existe também a interacdo com a disciplina de “Planejamento
Estratégico”.
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CAPITULO 7
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 -TITULO DO CAPITULO:
Delegacao, centralizac&o e descentralizacao.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Os assuntos de delegacao, centralizacao e descentralizac&o séo de elevada
importancia para o funcionamento de uma empresa, com base em sua
estrutura organizacional.

3 - INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
SO é possivel seiniciar a andlise da delegacéo, centralizacao e
descentralizacéo apos as fichas de funcdes das diversas unidades
organizacionais estarem concluidas, debatidas e entendidas por todos os
profissionais envolvidos.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Idem consideracdes dos capitulos anteriores. E, também, com a disciplina
“Comportamento Humano nas Empresas”, quanto a postura de atuacéo dos
profissionais das empresas.
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CAPITULO 8
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Amplitude de controle e niveis hierarquicos.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Este capitulo se preocupa com o debate da vertilizagcdo ou da horizontalizacéo
das empresas. E, também, com a capacidade das pessoas em trabalhar com
equipes maiores de funcionarios.

3 - INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
Este capitulo sO pode ser debatido apo6s a plena concluséo e consolidacao dos
Capitulos 3,4,5,6 e 7.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Idem consideracdes do capitulo anterior
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CAPITULO 9
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Metodologia de levantamento, analise, desenvolvimento e implementacao dos

métodos administrativos.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
E a apresentacio de uma metodologia estruturada que facilita, em muito, os
trabalhos inerentes aos métodos administrativos nas empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
Este capitulo é a base de sustentag&o para os trabalhos correlacionados aos

Capitulos 10, 11 e 12.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Principalmente com as disciplinas:
e Sistemas Administrativos.
* Processos Administrativos.
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CAPITULO 10
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Técnicas de representacao grafica.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Apresenta as varias técnicas de representacao grafica — representadas
basicamente pelos fluxogramas —, que o analista pode utilizar em seus
trabalhos inerentes aos métodos administrativos nas empresas.

3 — INTERACOES COM 0OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:

A interacdo pode ocorrer, principalmente, com os Capitulos 2, 4, 6, 9, 11,
12 e 13.

4 — INTERACOES COM OUTRAS(POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
ldem capitulo anterior.
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CAPITULO 11
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1-TITULO DO CAPITULO:
Formularios.

2 —FOCO BASICO DO CAPITULO:
Apresenta, com o nivel de detalhamento necessario, 0s aspectos
basicos para o estudo e a elaboracao dos formularios nas empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
A principal interacdo é com o Capitulo 10.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Idem capitulo anterior.
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CAPITULO 12
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Arranjo fisico.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Enfoca as questdes do arranjo fisico ou layout , o qual propicia condicdes
para melhor operacionalizar as atividades de sistemas, organizacéo e
meétodos nas empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS DO LIVRO:
Apresenta algum nivel de interacdo com os capitulos das Partes |, Il e lll.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Idem Capitulo 10, acrescentando a disciplina “Tempos e Métodos”.
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CAPITULO 13
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Manuais administrativos.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
O manual administrativo representa a consolidacdo dos varios aspectos das
informacdes da estrutura organizacional e dos métodos nas empresas.
Este assunto deve ser amplamente debatido com os participantes do curso para que
eles possam visualizar o todo das questdes de sistemas, organizagcao e métodos
nas empresas.

3 - INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS:
A interacdo € plena, quer seja com os capitulos anteriores, quer com os capitulos
subsequentes.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Na realidade, a interacdo pode ser efetuada, de maneira direta ou indireta, com toda
e qualquer disciplina do curso pois, para se debater as atividades realizadas em uma
empresa, o instrumento basico € o manual administrativo.
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CAPITULO 14
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TITULO DO CAPITULO:
Controle e avaliacao.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
Cuida das maneiras de se efetuar o controle e a avaliacdo da organizacéo
e dos implementados nas empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS:
A interacao é plena com todos os capitulos do livro, pois todos os
assuntos abordados neste livro devem ser implementados, avaliados e
aprimorados ao longo do tempo.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
ldem capitulo anterior, evidenciando as disciplinas “Controles
Administrativos” (ou outro nome correlacionado ao assunto) e
“Administracdo de Projetos”.
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CAPITULO 15
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 - TIiTULO DO CAPITULO:
Mudanca planejada.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
A implementacéo da estrutura organizacional e dos métodos administrativos — 0s
quais, muitas vezes, provocam seérias resisténcias — € de elevada importancia parao
aprendizado dos participantes do curso.
Portanto, todo esse processo de mudanca deve ser muito bem planejado.
Observa-se que este capitulo € um dos que provocam mais debates em sala de aula.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS:
Como todos os assuntos abordados nos diversos capitulos passam pelo processo
de implementacéo e, portanto, de mudancas nas empresas, pode-se considerar que
este capitulo tem plenainteracdo com todos os outros capitulos do livro.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
A principal disciplina é a de “Desenvolvimento Organizacional”, ou seja, o
processo de mudanca planejado nas empresas.
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CAPITULO 16
— APLICACAO DO CONTEUDO -

1 —TITULO DO CAPITULO:
Profissional de sistemas, organizacao e métodos.

2 — FOCO BASICO DO CAPITULO:
O estudo e o debate deste capitulo tem a vantagem de “abrir espaco” para 0s
participantes do curso debaterem os seus futuros, como potenciais
profissionais de estruturacao organizacional e de métodos administrativos,
guer seja como consultores ou como executivos das empresas.

3 — INTERACOES COM OS OUTROS CAPITULOS:
Tem interacdo com todos os outros capitulos deste livro.

4 — INTERACOES COM OUTRAS (POSSIVEIS) DISCIPLINAS DO CURSO:
Podem ser consideradas, principalmente, as disciplinas “Comportamento
Humano nas Empresas”, “Desenvolvimento Organizacional”, “ Administracao
de Pessoas” e “Analise da Capacitacao Profissional”.
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UTILIZACAO DOS CASOS E/OU
EXERCICIOS APRESENTADOS
AO FINAL DE CADA CAPITULO
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ESTRUTURACAO E DEBATE DOS CASOS
(1/3)

Ao final de cada capitulo séo apresentados casos e/ou exercicios, 0s quais devem
ser desenvolvidos por equipes de aproximadamente 7 alunos, respeitando os
seguintes aspectos:

1) Desenvolvimento sequencial dos casos e/ou exercicios ao longo dos 16
capitulos, possibilitando um aprendizado gradativo e acumulativo de adequada
amplitude.

2) Cada equipe de alunos deve designar o coordenador, para orientar os debates e
administrar os tempos de analise/debate de cada parte do trabalho, e o relator,
para tomar nota, de forma organizada, de todos os assuntos debatidos,
inclusive com as propostas de solucéo do caso.

Pode-se considerar também a prévia indicacao do responsavel pela
apresentacéo do caso, embora esta funcao possa — e deva — ser alocada em
todos os participantes da equipe de trabalho.
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ESTRUTURACAO E DEBATE DOS CASOS
(2/3)

3) Leitura prévia do conteudo dos exercicios e, principalmente, dos casos.

4) Se for julgado necessario para aprimorar o processo de analise e
debate, cada equipe de alunos pode complementar cada caso com
dados e informacdes adicionais — de acordo com o seu nivel de
conhecimento —, mas que seja respeitado o conteudo basico
apresentado na descri¢cao do caso.

5) Nao existe uma unica solucado para cada caso.

Eles foram estruturados e redigidos de forma a possibilitar — e incentivar —

o amplo debate intra e entre as equipes de trabalho constituidas.
Portanto, solucao certa é a solucéo estruturada, sustentada e l6gica,
considerando os varios assuntos abordados em cada caso.
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ESTRUTURACAO E DEBATE DOS CASOS
(3/3)

6) Considera-se, como ideal basico, a seguinte distribuicdo do tempo para analise,
debate e preparacao para apresentacao dos casos (se nao foram estudados
previamente):

a) Distribuicdo das tarefas aos participantes da equipe: 2'.

b) Leitura basica do caso: 3.

c) Debate e consolidacédo do entendimento do caso entre os participantes da
equipe: 10°.

d) Complementacao com outras situacdes e informacdes, se for julgado
necessario: 10'.

e) Proposta basica de solucédo do caso: 20'.

f) Debate e incluséo de possiveis assuntos complementares para efetivacéo
das propostas béasicas de solucédo do caso: 10'.

g) Fechamento do caso para apresentacéo e debate com as outras equipes: 5'.
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OTIMIZACAO DO APRENDIZADO
— PREMISSAS PROPOSTAS —

1 — Leituras prévias dos assuntos a serem debatidos nas aulas.

2 — Leitura e preparacao prévia das “questdes para debate” apresentadas ao final
de cada capitulo.

3 — Leitura e analise prévia de cada “caso”.
4 — Leitura e analise prévia de cada exercicio.

5 — Consolidar programa estruturado da disciplina.
Obs.: O programa apresentado a seguir considera 16 aulas de carga dupla.
Para a situacao de carga simples, o programa pode ser dividido em 32 aulas,
sem perda de sequéncia. E, neste caso, separar uma aula para apresentacéo e

debate das questdes conceituais e metodoldgicas de cada assunto abordado,
e uma outra aula para a analise, debate e apresentacao do caso e/ou exercicio

apresentado no referido capitulo do livro.
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PREMISSAS PARA OTIMIZAR O
APRENDIZADO

PROPOSTA DE PROGRAMA DA DISCIPLINA:

» Sistemas, organizacao e métodos.

» Organizacao e métodos.

» Qutro titulo de disciplina correlacionada aos assuntos abordados no livro.
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PROGRAMA DA DISCIPLINA (1/3)

CONTEUDO BASICO

TELASDE
APRESENTACAQ

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
(Leituras prévias)

« Apresentagao da disciplina

* Formagao das equipes de trabalho

* Definicao dos trabalhos

» Explicacdo do desenvolvimento e debate dos
casos

« Explicagcao da abordagem pratica da disciplina

« Explicagao da interligagao com outras
disciplinas

* Processo de avaliagao

« Sistemas administrativos (Capitulo 1)

« Sistema de informagoes gerenciais

39/58

Capitulo 2

« Estrutura organizacional

59/78

Capitulo 3

* Departamentalizag¢ao

79/116

Capitulo 4

* Linha e assessoria

117/125

Capitulo 5
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PROGRAMA DA DISCIPLINA (2/3)

CONTEUDO BASICO

TELAS DE _
APRESENTAGAO

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
(Leituras previas)

* Atribuicoes

das unidades organizacionais

126/137

Capitulo 6

* Delegacao, centralizagcao e descentralizacao

138/147

Capitulo 7

* Amplitude de controle e niveis hierarquicos

148/155

Capitulo 8

* Metodologia de levantamento, analise,
desenvolvimento e implementacao de
métodos administrativos

156/174

Capitulo 9

*» Téchicas de

representagao grafica

175/203

Capitulo 10

* Formularios

204/225

Capitulo 11
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PROGRAMA DA DISCIPLINA (3/3)

. ; TELAS DE REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
CONTEUDO BASICO APRESENTAGAO (Leituras prévias)

= Arranjo fisico 226/237 Capitulo 12

* Manuais administrativos 238/255 Capitulo 13

* Controle e avaliagao 256/269 Capitulo 14

* Mudanca planejada 270/291 Capitulo 15

* Profissional de sistemas, organizacgao e

métodos 292/309 Capitulo 16

* Prova final
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PARTE | — SISTEMAS

CAPITULO 1

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
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— CONCEITO E COMPONENTES —

SISTEMA

CONJUNTO DE PARTES INTERAGENTES E INTERDEPENDENTES QUE,

CONJUNTAMENTE, FORMAM UM TODO UNITARIO COM DETERMINADO
OBJETIVO E EFETUAM FUNCAO ESPECIFICA.

Entradas

Objetivos
L Processo de Saidas

transformacao v oo

S

l Entropia g

=i

S =

Retroalimentacao
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AMBIENTE DO SISTEMA
— CONCEITO —

CONJUNTO DE TODOS OS FATORES QUE, DENTRO DE UM LIMITE
ESPECIFICO, SE POSSA CONCEBER COMO TENDO ALGUMA
INFLUENCIA SOBRE A OPERACAO DO SISTEMA CONSIDERADO.

Mercado de
mao de obra
Concorréncia
P P
Empresa

s
Sistema / I Comunidade
Tecnologia
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NIVEIS DO SISTEMA

Ecossistema

Sistema
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SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 - Como os diversos modelos de analise evoluiram na moderna Teoria de Sistemas?

2 — Quais séo as caracteristicas dos diversos elementos que compdem 0s sistemas e como 0S

mesmos interagem num todo complexo e consistente?

3 — Quais séo as formas de se controlar a entropia e como podemos saber se a mesma esta
sendo controlada?

4 — Sob o enfoque da Teoria de Sistemas, estudar sua empresa/organizacdo ou instituicdo de

ensino, abordando todos os aspectos comentados neste capitulo.

5 - Com base no principio de equifinalidade, explicar um plano resumido de evolug¢éo na sua
carreira académica ou como profissional de empresa.

6 — Identificar e exemplificar os trés niveis do sistema empresa ou faculdade onde vocé esta
atuando.

7 — Identificar e exemplificar os fatores do ambiente do sistema empresa ou faculdade onde
VOCé estd atuando.

8 — Identificar e exemplificar uma situacdo de homeostase e uma situacao de heterostase no
sistema empresa ou faculdade onde vocé esta atuando.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“ANALISE SISTEMICA DA FAG —
FACULDADE DE ADMINISTRACAO GAMA.”
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PARTE | — SISTEMAS

CAPITULO 2

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS
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CONCEITOS

DADO: ELEMENTO IDENTIFICADO EM SUA FORMA BRUTA QUE,
POR SI, NAO CONDUZ A COMPREENSAO DE UM FATO OU SITUACAO.

INFORMACAO: DADO TRABALHO QUE PERMITE AO EXECUTIVO
TOMAR UMA DECISAO.

SISTEMA DE INFORMACOES: PROCESSO DE TRANSFORMACAO
DE DADOS EM INFORMACOES.

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS: PROCESSO DE
TRANSFORMACAO DE DADOS EM INFORMACOES QUE SAO
UTILIZADAS NO PROCESSO DECISORIO DA EMPRESA.
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SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS
— MODELO —

A
Resultados
'
we TS|
Decisoes 'S
z
Informacées T T =
S
Tratamento *g‘
2,
Dados T T T
\ 4
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SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS
— BENEFICIOS PARA AS EMPRESAS —

— REDUCAO DOS CUSTOS.

— MELHORIA DOS RELATORIOS.

— AUMENTO DA PRODUTIVIDADE.

— MELHORIA NOS SERVICOS.

— MELHORIA NA TOMADA DE DECISOES.

— MAIOR INTERACAO PROFISSIONAL.

— MELHORES PROJECOES E ANALISES.

— MELHORIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E DOS METODOS
ADMINISTRATIVOS.

— MELHORIA DA ESTRUTURA DE PODER.

— REDUCAO NA CENTRALIZACAO DECISORIA.

— MELHORIA NA ADAPTABILIDADE DA EMPRESA.
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SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS
— ITENS DE APOIO —

— ENVOLVIMENTO DA ALTA E MEDIA ADMINISTRACAO.

— COMPETENCIA DOS PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS.

— PLANO-MESTRE.

— ATENCAO AO FATOR HUMANO.

— HABILIDADE NA IDENTIFICACAO DAS NECESSIDADES DE
INFORMACOES.

— HABILIDADE NA TOMADA DE DECISOES.

— APOIO DOS PLANEJAMENTOS.

— APOIO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E DOS METODOS
ADMINISTRATIVOS.

— APOIO DA CONTROLADORIA.

— CONHECIMENTO E CONFIANCA NO SIG.

— EXISTENCIA DE INFORMACOES RELEVANTES E ATUALIZADAS.

— ADEQUADA RELACAO CUSTOS VERSUS BENEFICIOS.
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TECNICAS AUXILIARES DO SIG
— ANALISE ESTRUTURADA —

1 — Conceito:
Técnica que consiste em construir, graficamente, um modelo
|6gico para o sistema de informagdes gerenciais, o qual
permite que usuarios e analistas de sistemas, organizacao e
meétodos encontrem uma solucao clara e Unica para o sistema,
de modo que este transmita as reais necessidades dos
usuarios.

2 — Partes integrantes:
— Fatores externos.
— Fluxo de informacades.
— Processos.
— Banco de informacgoes.
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FASES DO PROCESSO DECISORIO

— IDENTIFICACAO DO PROBLEMA.

— ANALISE DO PROBLEMA.

— SOLUCOES ALTERNATIVAS.

— COMPARACAO DAS ALTERNATIVAS.
— SELECAO DE UMA ALTERNATIVA.

— IMPLANTACAO DA ALTERNATIVA.

— AVALIACAO.
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DECISOES

1 — CONCEITO:
Escolha entre varios caminhos alternativos que levam a determinado
resultado.

2 — TIPOS:
— Programadas

— N&o programadas

3 - ELEMENTOS;
— Incerteza
— Recursos alocados

4 — CONDICOES DA SITUACAO:
— Certeza
— Risco
— Incerteza
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AREAS FUNCIONAIS BASICAS

_ Areas
Funcionais
Fins

Empresa

_ Areas
Funcionais

Administracédo
de Recursos
Humanos
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL
DE ADMINISTRACAO DE MARKETING

Fungoes

Administracio

de
marketing

Expedicio
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL
DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

/ Atividades

Adminisltracao
da
producio

—N
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL
DE ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Atividades
|
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL
DE ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

Atividades

Orcameny,,
de compryg

Administracio
de
materiats

Gestao de
materiais
equipamentos
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL DE
ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL
DE ADMINISTRACAO DE SERVICOS

Auvidades
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ATIVIDADES DA AREA FUNCIONAL DE
ADMINISTRACAO DE GESTAO EMPRESARIAL

Planejamentos
operacionais

/ Atividades —\
0,
2.

Planejamento e
controle empresarial

Funcoes

Gestao
empresarial

Relatérigg
8erencigjg

Sistema de
informacoes

Desenvolvimento e
manutencao dos
sistemas de informactes
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RELATORIO GERENCIAL

— MODELO —

ASéﬂntq:

Ntumeros

Graficos

Comentarios

Decisoes e agdes

Recursos

Resultados
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SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Analisar e detalhar o modelo de sistema de informacdes gerenciais
apresentado neste capitulo (secao 2.3).

2 — Com base na empresa em que vocé trabalha, estabelecer as areas
funcionais fins e meios, bem como suas respectivas atividades
(secao 2.6).

3 — Com base na empresa em que voceé trabalha ou na faculdade em que vocé

estuda, criar o nivel de subatividades e detalhar as areas funcionais e
suas atividades (secao 2.6.1).

4 — Qual o significado da utilizacao da analise estruturada de sistemas pelo
analista de sistemas, organizacao e métodos?
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SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS
— EXERCICIO -

“SISTEMA DE INFORMACOES COM BASE NAS
AREAS FUNCIONAIS DE UMA EMPRESA.”
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“SISTEMA DE INFORMACAO NA
FARMA - INDUSTRIA FARMACEUTICA S.A.”
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PARTE Il - ORGANIZACAO

CAPITULO 3
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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ORGANIZACAO
— CONCEITO E FUNCAO ADMINISTRATIVA —

1 - CONCEITO:
ORDENACAO E AGRUPAMENTO DE ATIVIDADES E RECURSOS,
VISANDO AO ALCANCE DOS OBJETIVOS E RESULTADOS
ESTABELECIDOS.

2 — FUNCOES DA ADMINISTRACAO:

—» Planejamento

v
Controle Organizacao
A

Direcdo 4¢———
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FORMATACOES BASICAS DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

INFORMAL: REDE DE RELACOES SOCIAIS E PESSOAIS QUE NAO E
FORMALMENTE ESTABELECIDA PELA EMPRESA, A QUAL SURGE E
SE DESENVOLVE ESPONTANEAMENTE E, PORTANTO, APRESENTA
SITUACOES QUE NAO APARECEM NO ORGANOGRAMA DA EMPRESA.

FORMAL: REPRESENTA FORMALMENTE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DA EMPRESA — NA REALIDADE, PARTE DELA — E QUE PROCURA
CONSOLIDAR, AINDA QUE DE FORMA GERAL, A DISTRIBUICAO DAS
RESPONSABILIDADES E AUTORIDADES PELAS UNIDADES
ORGANIZACIONAIS DA EMPRESA.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
— CONCEITO -

INSTRUMENTO ADMINISTRATIVO RESULTANTE DA
IDENTIFICACAO, ANALISE, ORDENACAO E
AGRUPAMENTO DAS ATIVIDADES E DOS RECURSOS DAS
EMPRESAS, INCLUINDO O ESTABELECIMENTO
DOS NIVEIS DE ALCADA E DOS PROCESSOS DECISORIOS,
VISANDO AO ALCANCE DOS OBJETIVOS ESTABELECIDOS
PELOS PLANEJAMENTOS DAS EMPRESAS.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
— COMPONENTES, CONDICIONANTES E NIVEIS
DE INFLUENCIA E DE ABRANGENCIA —

<=
c: ~ ot P E—
L T T ea—— Faror ambiente
» externo -
Sistema de Sistemaa de
responsabilidades auloridades

= Departamentalizacao
« Linha e assessoria
« Descricao das auvidades

Amplitude de conoole
MNiveis hierdrouicos
Delevacao
Cenrtralizacao,/
descentralizacao
F S F S
Niveis de influéncia

= Estrateésico

= Tatico

» Operacional

Niveis de abrangéncia
« Empresa
= MNegocio
« Corporagac
v v
Sistema de Sistema de
decisbes comunicacoes

= Dado

= Informacao
- Decisio

- Augan

O que comunicar
Como Ccomunicar
Quando comunicar
Thes g pratra opieean

LR O B

3 3

Faror objetivos, Fator
estrarégias e poliricas tecnologia

FY o
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RESPONSABILIDADE
— CONCEITO —

ATUACAO PROFISSIONAL DE QUALIDADE NOS TRABALHOS
E NA BUSCA DE RESULTADOS, COM OU SEM A COBRANCA
POR PARTE DE TERCEIROS.
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AUTORIDADE
— CONCEITO E AMPLITUDE —

1 — CONCEITO:
DIREITO ESTABELECIDO DE SE DESIGNAR O QUE — E, SE
NECESSARIO, COMO, POR QUEM, QUANDO E POR QUANTO —

DEVE SER REALIZADO EM SUA AREA DE RESPONSABILIDADE NA
EMPRESA.

2 - AMPLITUDE:

Mais alto

A \ A
Amplitude de
Limites de auLoudade Nivel
autoridade hierarquico
h 4 Y
Mais baixo
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AUTORIDADE

HIERARQUICA E FUNCIONAL

AUTORIDADE HIERARQUICA

AUTORIDADE FUNCIONAL

Presidéncia ‘
[ . ]
l l Diretoria de Diretoria Diretoria das
Marketing Financeira Regionais
B @ .
Regional
Norte
|
D E ,
A . L
Setor de Setor de
| Vendas Caixa
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COMUNICACAO
— CONCEITO E CONTEUDO -

1 -

CONCEITO:

PROCESSO INTERATIVO EM QUE DADOS, INFORMACOES,
CONSULTAS E ORIENTACOES SAO TRANSACIONADOS ENTRE
PESSOAS, UNIDADES ORGANIZACIONAIS E AGENTES EXTERNOS

A EMPRESA.

CONTEUDO:
— ESQUEMAS DE COMUNICACADO.

— FLUXOS DA COMUNICACADO.
— CUSTO DA COMUNICACADO.
— SUBSISTEMA DE PROCEDIMENTOS.
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DECISAO

1 — PROCESSO DECISORIO:
SISTEMATICA ESTRUTURADA E DESCRITIVA DE UMA FUTURA
SITUACAO, QUE PODE SER VERDADEIRA OU FALSA, EM FUNCAO DOS
ELEMENTOS QUE O TOMADOR DA DECISAO TEM ACESSO E QUE LHE
PERMITEM TER VISAO FACTUAL DA SITUACAO PRESENTE E FUTURA.

2 — DECISAOQO:
ESCOLHA ENTRE VARIOS CAMINHOS ALTERNATIVOS QUE LEVAM A

DETERMINADO RESULTADO.

3 — CONTEUDO:
— DECISOES NECESSARIAS PARA OS RESULTADOS ESPERADOS.
— EM QUE NIVEL DA EMPRESA (DEVEM ESTAR O MAIS PROXIMO
POSSIVEL DA ACAO CORRESPONDENTE).
— QUAIS ATIVIDADES AFETAM.
— QUAIS EXECUTIVOS DEVEM SER ENVOLVIDOS.
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CONDICIONANTE FATOR HUMANO

VALOR DAS PESSOAS

\

QUALIDADE DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

\

NIVEL DE CONHECIMENTO

\

NIVEL DE MOTIVACAO

£

\Y
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CONDICIONANTE FATOR
AMBIENTE EXTERNO

‘ R FATORES EXTERNOS
ESTRUTURA % )
:NIVEL DE INFLUENCIA OU NAO CONTROLAVEIS
ORGANIZACIONAL PELA EMPRESA
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CONDICIONANTE FATOR SISTEMA DE
OBJETIVOS, ESTRATEGIAS E POLITICAS

OBJETIVO:
ALVO OU SITUACAO QUE SE PRETENDE ALCANCAR.

ESTRATEGIA:
DEFINICAO DO CAMINHO MAIS ADEQUADO PARA ALCANCAR O
OBJETIVO.

POLITICA:
PARAMETRO OU ORIENTACAO PARA A TOMADA DE DECISAO.
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CONDICIONANTE FATOR TECNOLOGIA

1 - EVOLUCAO TECNOLOGICA:
PROCESSO GRADATIVO E ACUMULATIVO DOS CONHECIMENTOS
QUE TEM INFLUENCIA DIRETA OU INDIRETA SOBRE 0OS NEGOCIOS,
PRODUTOS E SERVICOS DE UM CONJUNTO DE EMPRESAS.

2— TECNOLOGIA:
CONJUNTO DE CONHECIMENTOS QUE SAO UTILIZADOS PARA

OPERACIONALIZAR, DE FORMA OTIMIZADA, AS DIVERSAS
ATIVIDADES DA EMPRESA.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
— NIVEIS DE INFLUENCIA -

Nivel decisorio Planejamento
estratégico Estratégico
Nivel decisério Planejamento
tatico Tatico
Nivel decisorio Planejamento
operacional Operacional
Empresa

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos

73




ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
— NIVEIS DE ABRANGENCIA —

— EMPRESA
— NEGOCIO

— CORPORACAO
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IMPLEMENTACAO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

1 - MUDANCAS:
— CERTEZA DA NECESSIDADE.
— FORCAS RESTRITIVAS E PROPULSORAS DE INFLUENCIA.
— CERTEZA QUE E A MELHOR ALTERNATIVA ESTRUTURAL.

2 — PROCESSO DE IMPLEMENTACAO:
— APROVACAO PELA DIRETORIA (ASPECTOS CONCEITUAIS).
— APROVACAO PELAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS (ASPECTOS CONCEITUAIS E
DESCRITIVOS).
— IMPLEMENTACAO COM TREINAMENTO.
— ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO.

3 — RESISTENCIAS POSSIVEIS:
3.1 COOPERACAO E APROVACAO DOS RESPONSAVEIS.
3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ADEQUADA:
— QUALIDADE INTRINSECA DA ESTRUTURA.
— NIVEL DE CONHECIMENTO DOS ENVOLVIDOS.
— CAPACITACAO PROFISSIONAL.
— MOTIVACAO.
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AVALIACAO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

1 — Momentos de analise:
 Situacao atual.
e Situacao futura ideal.

2 — Focos de analise:
» Resultados apresentados.
* Problemas evidenciados.
* Nivel de satisfacdo proporcionado.

3 — Etapas:
e Levantamento.
* Analise.
» Avaliacao.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Pesquisar outras metodologias de desenvolvimento e
Implementac&o da estrutura organizacional nas empresas, bem
como identificar e analisar os pontos comuns e divergentes com
a metodologia apresentada neste capitulo.

2 — Com base na questao anterior, identificar e avaliar as
vantagens e as desvantagens de cada metodologia.

3 — Aprofundar a questao da metodologia de desenvolvimento e
Implementac&o da estrutura organizacional e delinear uma
metodologia que melhor se adapte a empresa ou faculdade onde
VOCé atua.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“ANALISE DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
PORTPHOLIO — INDUSTRIA E COMERCIO S.A.”
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PAR

E Il - ORGANIZACAO

CAPITULO 4

DEPARTAMENTALIZACAO
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DEPARTAMENTALIZACAO E ORGANOGRAMA
— CONCEITOS -

« DEPARTAMENTALIZACAO:
AGRUPAMENTO, DE ACORDO COM UM CRITERIO ESPECIFICO DE
HOMOGENEIDADE, DAS ATIVIDADES E CORRESPONDENTES.
RECURSOS EM UNIDADES ORGANIZACIONAIS.

« ORGANOGRAMA:
REPRESENTACAO GRAFICA DE DETERMINADOS ASPECTOS DA
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.
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DEPARTAMENTALIZACAO
— TIPOS —

« POR QUANTIDADE.

« POR TURNO.

« FUNCIONAL.

« TERRITORIAL.

« POR PRODUTOS E SERVICOS.
« POR CLIENTES.

« POR PROCESSOS.

« POR PROJETOS.

« MATRICIAL.

* MISTA.
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DEPARTAMENTALIZACAO POR QUANTIDADE
— ORGANOGRAMA —

Diretoria
de Producao

Gereéencia de
Estamparia

Geréncia de

Ferramentaria

Gerencia de
Usinagem

visdo
1

visdo
2

Super- | | Super- Super-

visdo
3

visao visao

Super- Super- | | Super-

visao

Super- | | Super- | | Super-

visao

visdo visao

Hininin
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DEPARTAMENTALIZACAO POR QUANTIDADE
— CARACTERISTICAS —

APLICACAO

REJEICAO

» Atividades em processos estrutu-
rados alocaveis em equipes igual-
mente quantificadas.

e Equilibrar niveis de poder.

* Maior capacitacao profissional.

e Qualidade independe da
guantidade.

e Aplicavel apenas nos niveis mais

baixos da hierarquia.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos

83




DEPARTAMENTALIZACAO POR TURNO

— ORGANOGRAMA —

Diretoria
de Producao

Geréncia de

Geréncia de

Geréncia de

Estamparia Ferramentaria Usinagem
Super- | | Super- | | Super- Super- | | Super- | | Super- Super- | | Super- | | Super-
Visao visao visao visao visao visao visao Visao visao
Turno Turno Turno Turno Turno Turno Turno Turno Turno
1 2 3 1 2 3 1 2 3
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DEPARTAMENTALIZACAO POR TURNO
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

» Para trabalhos similares, repetidos
e continuos.

 Demanda elevada em relag&o aos
recursos disponiveis.

* Processos produtivos simples e
padronizados.

« N&o se quer pagar horas extras.

» EXisténcia de processos estrutu-
rados.

* Disciplina e equidade de atuacéao.

e Liberdade e iniciativa de decisao
e acéao.

e Sistema de comunicacao para
ocorréncias graves.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos

85




DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL

— ORGANOGRAMA -
Diretoria-
Geral
K s Ko s N Geréncia de

Gereéncia de Geréncia Gereéncia de
| : ; : Recursos

Producdo Financeira Marketing
Humanos
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DEPARTAMENTALIZACAO FUNCIONAL
— VANTAGENS E DESVANTAGENS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

» Especializacao do trabalho.

» Maior estabilidade.

* Maior seguranca.

* Maior concentracao e uso de
recursos especializados.

» Satisfacéo profissional.

e Maior economia.

* Foco especifico.

» Tarefas rotineiras.

» Produtos e servicos relativamente
estaveis.

» Especializacao do trabalho (isolamentos).
* Inseguranca das pessoas.

* Responsabilidade na alta administracao.
« Comunicacao deficiente.

» Baixa adaptabilidade.

 Viséo parcial da empresa.

* Resisténcia as inovacdes e mudancas.

* Baixo cumprimento de prazos e
orcamentos.
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DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL
— ORGANOGRAMA —

Departamento de
Trafego Aéreo

Regiao Regiao Regiao
Norte Centro Sul
Base Base Base Base Base Base Base Base Base
01 02 03 04 11 12 21 22 23
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DEPARTAMENTALIZACAO TERRITORIAL

— CARACTERISTICAS -

VANTAGENS

DESVANTAGENS

» Facilidades em operacoes locais.
» Melhor capacitacéo.
 AcOes mais rapidas.

e Conhecimento dos fatores e
problemas locais.

* Duplicacéo de instalagOes e de
pessoas.

» Coordenacao problematica.

* Prioridade nos aspectos
mercadologicos e de producao.
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DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS
OU SERVICOS
— ORGANOGRAMA —

Diretoria-
Geral
Geréncia Geréncia Geréncia
de Produtos de Produtos de Produtos
Téxteis Farmacéuticos Quimicos
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DEPARTAMENTALIZACAO POR PRODUTOS
OU SERVICOS
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

 Facilita coordenacé&o dos resultados.

* Propicia alocacao de capital
especializado.

 Facilita a utilizagcao da capacitacao.

* Fixa e direciona as responsabilidades.
 Facilita coordenacéao interdepartamental.
* Permite mais flexibilidade.

* Foco nos produtos e servicos,
propiciando maiores versatilidade e
flexibilidade.

* Propicia maior inovacéo e criatividade.

» Coordenacao mais dificil (politicas).

« Aumento dos custos (duplicidade das
atividades).

» Desestabilidade da estrutura (poder do
gerente de produtos).

« Aumento de temores e ansiedades.
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DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTES
— ORGANOGRAMA —

Diretoria
Comercial
Departamento Departamento Departamento
Feminino Infantil Masculino
A = Secao A och i
by, || Sesio || secao || TEE || Seste Rocons || Secdo
. Lingerie z i ‘ Calcados
maria nEetie Modas quedos Infantis Masculinas &
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DEPARTAMENTALIZACAO POR CLIENTES
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

* Interacao efetiva com grupos de
clientes definidos.

 Conhecimento e atendimento
continuo e rapido as necessidades
especificas.

 Dificuldade de coordenacédo com
outros tipos de departamentalizacéo.

 Utilizacao inadequada de recursos.
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DEPARTAMENTALIZACAO POR PROCESSOS
— CONCEITO E ORGANOGRAMA —

PROCESSO: CONJUNTO ESTRUTURADO DE ATIVIDADES SEQUENCIAIS
QUE APRESENTAM RELACAO LOGICA ENTRE SI, COM A FINALIDADE DE
ATENDER AS NECESSIDADES DOS CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS

DA EMPRESA.

Secio || Sectio Secio || :
P ¥ Secao ' ¥ Secao
repa- Coins Estam- Pre- Montagem
racao L paria montagem d

Evolucao do processo
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DEPARTAMENTALIZACAO POR PROCESSOS
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

e Maior especificagao dos recursos
alocados.

« Comunicacbes mais rapidas.

 Melhor coordenacéo e avaliacao
de cada parte do processo.

* Perda da visao global.

* Flexibilidade restrita.
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DEPARTAMENTALIZACAO POR PROJETOS
— CONCEITO E ORGANOGRAMA —

PROJETO: TRABALHO COM DATAS DE INICIO E DE TERMINO, COM RESULTADO FINAL
PREVIAMENTE ESTABELECIDO, EM QUE SAO ALOCADOS E ADMINISTRADOS OS
RECURSOS, SOB A RESPONSABILIDADE DE UM COORDENADOR.

Diretoria
Administracao C - Coordenacao
e Financas omercia de Projetos
Projeto Projeto Projeto
A B C

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos




DEPARTAMENTALIZACAO POR PROJETOS
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

» Elevada responsabilidade da
equipe.

e Alto conhecimento dos assuntos.

» Elevadas versatilidade e
adaptabilidade.

e Melhor atendimento aos clientes.

e Melhor cumprimento de prazos e
de orcamentos.

e Possibilidade de recursos ociosos
ou mal utilizados.

« ComunicacOes e decisoes
iInadequadas.

« Tamanho inadequado das equipes.
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DEPARTAMENTALIZACAO MATRICIAL
— ORGANOGRAMA —

Diretoria
Coordenacéo o Fletricidad Fletrbni
. ecanica iletricidade letronica
de Projetos
- Projeto A B e
Recursos Recursos Recursos
humanos, humanos, humanos,
—{ Projeto B | tecnoldgicos, | tecnolégicos, |- tecnolégicos, |-
materiais e materiais e materiais e
equipamentos equipamentos equipamentos
- Projeto C
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DEPARTAMENTALIZACAO MATRICIAL
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS

DESVANTAGENS

» Elevada responsabilidade da
equipe.

e Alto conhecimento dos assuntos.

» Elevadas versatilidade e
adaptabilidade.

e Melhor atendimento aos clientes.

e Melhor cumprimento de prazos e
de orcamentos.

e Possibilidade de recursos ociosos
ou mal utilizados.

« ComunicacOes e decisoes
iInadequadas.

« Tamanho inadequado das equipes.
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DEPARTAMENTALIZACAO MISTA

— ORGANOGRAMA —

Diretoria
| | |
Geréncia de Geréncia Geréncia
Projetos Financeira Comercial
I
Projeto A Regional Regional
| Sul Norte
Projeto B
|
Projeto C
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PRINCIPIOS DA MELHOR
DEPARTAMENTALIZACAO

« MAIOR USO.

« MAIOR INTERESSE.

« SEPARACAO DO CONTROLE.

« SUPRESSAO DE CONCORRENCIA.
« DIFERENCIACAO.

« INTEGRACADO.
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ORGANOGRAMA LINEAR

Funcio/Cargo| Gerente de Gerente Diretor-Geral

Projetos Administrativo e

Atividade/Decisao Financeiro

Elabora orcamento

Elabora proposta

Contrata funcionarios

Libera pagamentos

O —Decide X — Analisa & Confere [ IImplementa
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ORGANOGRAMA LINEAR
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS DESVANTAGENS
 Visualizacao geral das * Ndo considera a estrutura informal
responsabilidades e autoridades. (problema de todos os organogramas).

 Interacdo entre cargos ou funcdes. |+ Nao é de leitura facil.
* Analises objetivas da estrutura.

* Elimina ambiguidades.
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ORGANOGRAMA VERTICAL

Presidente

Diretor Financeiro

Gerente de Controladoria

Chefe do Departamento de Contabilidade

Chefe do Departamento de Custos

Chefe do Departamento de Orcamento
Gerente de Tesouraria

Chefe do Departamento de Operac6es Financeiras
Chefe do Departamento de Contas a Pagar e a Receber

Diretor Administrativo

Gerente de Recursos Humanos
Chefe de Desenvolvimento de Recursos Humanos

Supervisor da Secdo de Recrutamento e Selecio
Supervisor da Secao de Treinamento
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DEPARTAMENTALIZACAO DIRECIONADA
PARA RESULTADOS

1 — BASICA:
— UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS.

2 — SECUNDARIAS:
— PRODUTOS E SERVICOS.
— CLIENTES.
— PROCESSOS.
— PROJETOS.
— TERRITORIAL.
— MATRICIAL.
— MISTA.

3 — QUESTIONAVEIS:
— FUNCIONAL.
— QUANTIDADE E TURNO.
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UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO
— CONCEITOS -

— Unidade Estrategica de Negocio (UEN): Unidade ou divisao da empresa
responsavel por consolidar os resultados de um negdécio e desenvolver
uma ou mais AENSs.

— Area Estratégica de Neg6cio (AEN): Parte ou segmento de mercado com
o qual a empresa, por meio de suas UENS, se relaciona de maneira
estratégica, ou seja, de forma otimizada.
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UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO
— BENEFICIOS PARA A EMPRESA —

« INCREMENTO DO FATURAMENTO.

« OTIMIZACAO NA UTILIZACAO DOS VARIOS RECURSOS.

e MELHOR INTERACAO COM AS OPORTUNIDADES DE MERCADO.

« ADEQUADO PLANEJAMENTO FISCAL E TRIBUTARIO.
« MELHOR QUALIDADE DOS PROCESSOS E ATIVIDADES.
« SAUDAVEL COMPETICAO INTERNA.

« OTIMIZADA SINERGIA EMPRESARIAL.
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UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO
— ORGANOGRAMA —

Presidéncia

o - e Divisao

Divisao Divisao Divisao de Rede .. g
i e - Administrativa e
Quimica Farmaceutica de Farmacias ; ,
mnanceira
F
:
UENSs
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UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO
— AMPLITUDE —

Apoio Administrativo
e Financeiro

Producao Vendas Suprimentos = Marketing
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GOVERNANCA CORPORATIVA
— CONCEITO —

Modelo de gestédo que, a partir da otimizacao das interacdes entre
acionistas ou cotistas, conselhos —administracao e fiscal —,
auditorias — externa e interna — e diretoria executiva, proporciona a
adequada sustentacao para o aumento da atratividade da empresa
no mercado — financeiro e comercial — e, consequentemente,
incremento no valor da empresa, reducédo do nivel de risco e

maior efetividade da empresa ao longo do tempo.
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GOVERNANCA CORPORATIVA
— ORGANOGRAMA —

Assembleia
Geral

Conselho
Fiscal

Conselho de

Administracdo
n Auditoria
Comites
Externa
Presidéncia
Executiva

Auditoria

Interna

Diretoria Diretoria Diretoria

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos

111




GOVERNANCA CORPORATIVA
— BENEFICIOS PARA AS EMPRESAS —

— Maior facilidade na identificacado, tratamento e operacionalizacdo de questdes estratégicas.
— Consolidac&o de amplo e otimizado modelo de gestdo da empresa.

— Melhor interagcdo com a comunidade, o mercado e 0s governos, bem como outros publicos
da empresa.

— Equidade de tratamento junto aos diversos publicos.
— Consolidar maior nivel de atratividade no mercado.
— Maior seguranca na transparéncia de informacdes.

— Consolidacédo de novas abordagens de atuacao, incluindo as questdes éticas e de
responsabilidade social.

— Estruturacao de novos conhecimentos e reestruturacao de antigas funcdes.

— Efetiva extrapolagcéo dos beneficios da governanca corporativa para as empresas em geral.
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REDE DE INTEGRACAO DE EMPRESAS
— CONCEITO -

Cooperacao estruturada visando consolidar fortes e internacionais
vantagens competitivas, sustentadas por otimizadas tecnologias,
melhor utilizacdo dos ativos, bem como maiores produtividade,
flexibilidade, qualidade, rentabilidade e lucratividade das empresas

participantes.
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REDE DE INTEGRACAO DE EMPRESAS
— PREMISSAS —

— Adequadas definicOes e estruturacdes dos mecanismos de interacao e
de cooperacéo entre as empresas.

— Transparéncia e transferéncia de conhecimentos.

— Estruturacao organizacional baseada na governanca corporativa.

— Resultado final deve ser o incremento sustentado das vantagens
competitivas.

— Aplicacéo darede € valida para qualquer tipo e tamanho de empresa.
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DEPARTAMENTALIZACAO
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Estabelecer, para cada tipo de departamentalizacdo, as consequéncias positivas e as
negativas de sua utilizagéo.

2 — Estabelecer, para cadatipo de departamentalizacao, as condi¢cdes que favorecem sua
utilizacdo pelas empresas.

3 — Debater aspectos complementares da departamentalizag&o por processos.

4 — Com base narealidade da empresa onde vocé trabalha, desenvolver um organograma
linear para uma parte da empresa. E também um organograma vertical.

5 — Discutir os aspectos basicos da estrutura para rotinas e para inovagcdo numa empresa.

6 — Debater aspectos complementares que as empresas devem considerar para a
departamentalizacédo por Unidades Estratégicas de Negocios (UEN).

7 — Debater aspectos complementares da governancga corporativa.

8 — Debater aspectos complementares da rede de integracéo de empresas.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“POUPANCA PLENA S.A’”
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PARTE ll- ORGANIZACAO

CAPITULO 5

LINHA E ASSESSORIA
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LINHA COMO EXECUTANTE E
ASSESSORIA COMO CONSELHEIRA

Presidéncia ‘\

Assessoria de

Planejamento
| ‘ | :
. ] . . Diretoria
Diretoria Diretoria S .
) i Administrativa
Industrial Comercial ) )
e Financeira

Assessoria de
Organizacao e
Métodos

T T ]
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LINHA COMO ATIVIDADE-FIM E
ASSESSORIA COMO ATIVIDADE-MEIO

Presidéncia
) : i : P Diretoria :
Diretoria i Diretoria i T : ;
) L : . |Administrativa| :
Industrial . | Comercial |: ¢ . ) :
P e Flnanceira

Atividade- Atividade- Atividade-
fim fim meio
Linha Linha Assessoria
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ASSESSORIA
— TIPOS —

« ASSISTENTE.
« ASSESSORIA GERAL.
« ASSESSORIA ESPECIALIZADA.

« SERVICOS DE OPERACADO.
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ASSESSORIA
— PRECAUCOES NO USO —

« VALVULA DE ESCAPE DOS ERROS DO SUPERIOR.

« DIFICULTA A DELEGACAO.

« ASSUME FUNCOES DE LINHA.

« PREVALECE SOBRE A LINHA.

« DIFERENCAS E DIVERGENCIAS PESSOAIS.

« CUSTOS ELEVADOS.

« SOBRECARREGA PESSOAL DE LINHA.

« ENFRAQUECE SUPERIOR DE LINHA.

« PROVOCA ADMINISTRACAO AUTOCRATICA E INFLEXIVEL.
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FUNCOES DE ASSESSORIA

X

NIVEIS HIERARQUICOS

Funcoes da unidade organizacional
de assessoria

» Consultoria

* Assessoramento

* Aconselhamento
* Recomendacao
* Orientacdo

Execucdo de
Servicos técnicos
e especializados

Niveis hierarquicos
Presidencia e Diretoria
(12 Nivel)

Geréncia de Departamento
(22 Nivel)

Chefia de Setor (32 Nivel)

Supervisdo de Secdo
(42 Nivel)

Execucao das tarefas
(52 Nivel)
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RAZOES DO CONFLITO
LINHA x ASSESSORIA

Linha Assessoria
(argumentos contra a assessoria) (argumentos contra o pessoal da linha)

* Ameaca da autoridade * Ressente-se por ndo ser unidade organizacional

* Longe da realidade, ou seja, da pratica fim

* Nao assume a responsabilidade pela operacéo * Nao tem autoridade

* Consultar o assessor leva tempo * Seu trabalho néo € utilizado como deveria ser

* Assessor nao agrega valor ao produto ou servico | * Pessoal de linha esta envolvido com a rotina e nao

oferecido pela empresa tem tempo para pensar, criticar e melhorar o

* Assessor € esnobe trabalho elaborado pela assessoria
e Linha nao tem visdo de conjunto
* Linha ndo quer fazer mudancas
* O curriculum vitae dos assessores € melhor do que

os profissionais de linha
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LINHA E ASSESSORIA
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Vocé gostaria de trabalhar como assessor ou em cargo de linha?
Justifique a resposta.

2 — Analisar e complementar o quadro de possiveis conflitos entre as
unidades de assessoria — atividades de apoio —e de linha —
atividades-fins —-numa empresa.

3 — Listar e analisar as caracteristicas basicas das unidades de linha e de
assessoria numa empresa.

4 — Discutir as formas de atuacao do assessor interno (funcionario) e do
assessor externo (consultor). Indicar e justificar a sua preferéncia
para atuar como profissional.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“DEPARTAMENTO DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO DA SOLBER — MECANICA DE
PRECISAO S.A.”
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PARTE Il - ORGANIZACAO

CAPITULO 6

ATRIBUICOES DAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS
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ESPECIALIZACAO DO TRABALHO
— CARACTERISTICAS —

VANTAGENS DESVANTAGENS
» Maior qualidade do trabalho. * Perda da visao de conjunto.
* Maior eficiéncia. » Maior nivel de desmotivacao.
* Melhor treinamento. * Maior dependéncia entre as areas.
« Mais barato. * Menor flexibilidade.
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MANUAL DE ORGANIZACAO
— CONCEITO, VANTAGENS E CONSTITUICAO —

CONCEITO:

Relatorio formal das atividades e do respectivo organograma da
empresa.

VANTAGENS DESVANTAGENS

* Apresenta os esquemas . Dificil de se alterar.
organizacionais.

» Facilita os treinamentos.

» Facilita a identificacao de

* Pode provocar atritos.
e Limitado em informacoes.

problemas.
CONSTITUICAO BASICA:
— Considerag0Oes gerais. . — Comiteés.
— Fichas de funcoes. — Relacao de titulares e centros
— Quadro de competéncias. de custos.
. —Organogramas.
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FICHA DE FUNCOES
— CONCEITO -

DESCRICAO DA LINHA DE SUBORDINACAO E DO
CONJUNTO DE ATRIBUICOES — INERENTES AS FUNCOES
ADMINISTRATIVAS DE PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO,

DIRECAO, GESTAO DE PESSOAS E AVALIACAO —,

BEM COMO DOS NIVEIS DE ALCADA DECISORIA DE

CADA UNIDADE ORGANIZACIONAL DA EMPRESA.
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FICHA DE FUNCOES

— MODELO —

Planos

Ficha de Fungoes

Vigéncia | Revisio
e A A

N!J

Folha

— UNIDADE ORGANIZACIONAL:

— SIGLA:

— CENTRO DE CUSTOS OU RESULTADOS:

— CARGO:

— SUPERIOR IMEDIATO:

— SUBORDINADOS DIRETOS:

— LIGACOES FUNCIONAIS:

— ESTILO DE ATUAGAO:

— RESPONSABILIDADE BASICA:

— FUNCOES:

1. Relativas a planejamento

2. Relativas a organizacao

3. Relativas a direcio

4. Relativas a gestao de pessoas

5. Relativas a controle ¢ avaliaciao
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QUADRO DE COMPETENCIAS
— CONCEITO -

ILUSTRA O NIVEL DE AUTORIDADE E DE
RESPONSABILIDADE DOS TITULARES DOS CARGOS

QUE COMPOEM A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
EMPRESA, VISANDO OBTER MAIOR AGILIDADE,
UNIFORMIDADE E SEGURANCA NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISOES.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 131
Sistemas, Organizacao e Métodos




QUADRO DE COMPETENCIAS
— EXEMPLO —

£ COMPETENCIA COMUM A = |lo |
DETERMINADO NIVEL = I e el (- = . -
HIERARQLIICO S || =< | e g g Bl - 5 -3
© COMPETENCIA SIMPLES 2N E Ty = 5 E g = g8 | B k4
Oo—0 COMPETENCIA CONJUNTA g E = & £ = E
0= 5= o
COMERCIAIS
01. Estabelecer metas de vendas de passagens e carga por O
bases.
02, Aprovar as diretrizes a serem adotadas na propaganda Q
comercial da empresa.
(3. Executar o programa anual de prapaganda e promogaes O
da empresa de acordo com as diretrizes aprovadas,
04. Aprovar medidas para otimizacio do aproveitamento O
das linhas regulares da empresa.
05. Aprovar alteracbes nas linhas regulares da empresa. O
06, Propor, para aprovaciao da Diretoria, servigo O__O
diferenciadn de barda.
07. Representar a empresa €m evVentos inerentes a assuntos Q
comerciais
08. Aprovar convénios comerciais, por meio de contratos, O
COITL QUETES emprasas asraeas,
09. Propor a celebracao de contratos de agenciamento de
servicos de careas e passagens. ‘/\ /\ /\
10. Aprovar contraros de agenciamento de servigos de O
CArgas e passagens.
11. Aprovar a celebracio de contrato inceriine. O
12, Aprovar o fretamento de aeronaves de passageiros e O
cargas nacinnais.
13. Proporn para aprovacgio do direror da drea, a aberrvura e Q
o encerramento de pontos de venda.
14, Auronzar despesas eximras decorrentes de voos arrasados, A /‘\\ /\
alterados ¢ cancelados referentes a acomodagio, ahi-
MENGCAO € (Tansporee.
15. Propor ao diretor da area o lancamento de novos O
pradutos e servigos mercadolagicos.
16. Aprovar voos de reforco. O
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COMITE
— CONCEITO -

REUNIAO ESTRUTURADA DE VARIOS PROFISSIONAIS,
NORMALMENTE COM CONHECIMENTOS
MULTIDISCIPLINARES, PARA EMITIR, POR MEIO
DE DISCUSSAO ORGANIZADA, UMA OPINIAO A RESPEITO
DE UM ASSUNTO PREVIAMENTE ESTABELECIDO QUE,
NASCIDA DE DEBATES, SEJA A MAIS ADEQUADA
A REALIDADE DA EMPRESA.
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COMITES
— ASPECTOS GERAIS —

Vantagens

Desvantagens

— julgamento colegiado.

— coordenacao facilitada.

— cooperacdo na execucao dos planos.

— treinamento dos membros participantes,

— acao lenta e dispendiosa.
—responsabilidade dividida.
— perigo de falta de comprometimento.

Condicoes de uso

Favoraveis

Desfavoraveis

—necessidade de grande variedade de
informacoes para uma conclusao justa.

— necessidade de varios julgamentos
pessoals devido a importancia do assunto.

- necessidade de perfeita e completa
compreensao para €xito no cumprimento
das decisoes.

— necessidade da coordenacio de
atividades de dreas que necessitam ser
frequentemente ajustadas.

— a rapidez ¢é fator essencial.

— a decisao nao ¢ de grande importancia.

— nao sec dispoe de pessoal qualificado.
— 0 problema é mais de desempenho do
que de decisao.

Sugestoes para o uso eficaz dos comités

— definir, com clareza, os deveres e responsabilidades do comité.
— selecionar os membros, levando-se em consideracao as responsabilidades do comité.

—dar ao comité a necessaria assessoria.

— estabelecer normas de acdo rapida e eficiente.

— designar um presidente competente ¢ aceito pelos membros do comité.
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ESTUDO E DISTRIBUICAO
DOS TRABALHOS

— LISTAGEM DAS TAREFAS INDIVIDUAIS.
— LISTAGEM DAS ATIVIDADES DE CADA UNIDADE ORGANIZACIONAL.

— ELABORACAO DO ESTUDO DA DISTRIBUICAO DOS TRABALHOS.
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ATRIBUICOES DAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 - Com base em trés empresas que vocé conhece, analisar os aspectos
basicos de seus manuais de organizacao (salienta-se que o
detalhamento deve ser realizado apés a leitura e anélise do Capitulo 13).

2 — Debater e desenvolver um novo questionario ou roteiro estruturado para
levantamento e analise da estrutura organizacional das empresas.

3 — Analisar e debater a interligacédo entre os diversos itens do questionario
de levantamento da estrutura organizacional (Quadro 6.2).

4 — Analisar e debater arealidade de atuagcao dos comités ou comissdes
em uma empresa de seu conhecimento.

5 - Com base narealidade da unidade organizacional em que vocé trabalha
e dos sistemas basicos envolvidos pela referida unidade organizacional,
desenvolver um estudo resumido da distribuic&o dos trabalhos.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“ANALISE ESTRUTURAL DA
INDUSTRIA E COMERCIO BRASCAR S.A.”
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PARTE Il - ORGANIZACAO

CAPITULO 7

DELEGACAO, CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO
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DELEGACAO
— CONCEITO -

PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE DETERMINADO NIVEL
DE AUTORIDADE DE UM CHEFE PARA SEU SUBORDINADO,
CRIANDO O CORRESPONDENTE COMPROMISSO PELA
EXECUCAO DA TAREFA DELEGADA.
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DELEGACAO
— PREMISSAS E IMPORTANCIA —

1 - PREMISSAS:
— PERMITIR A REALIZACAO DOS RESULTADOS ESPERADOS.
— PROPORCIONAL AO NIVEL DE RESPONSABILIDADE.
— RESPONSABILIDADE NAO PODE SER DELEGADA.
— CLAREZA E DESIGNACAO SAO FUNDAMENTAIS.

2 — IMPORTANCIA:
— COORDENACAO DE TRABALHOS COMPLEXOS E ABRANGENTES.
— MAIOR PRODUTIVIDADE.
— ADEQUADA AMPLITUDE DE CONTROLE.
— PROPORCIONA E EXIGE MELHOR PLANEJAMENTO.
— MELHOR APROVEITAMENTO DE RECURSOS.
— MAIOR SEGURANCA PARA A EMPRESA.
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OBSTACULOS PARA A DELEGACAO

Do ponto de vista da empresa

Do ponto de vista do chefe

Do ponto de vista do
subordinado

1. Modelo de gestao estabelecido
pela empresa, o qual pode nio
privilegiar a delegacao

2. Nivel de controle exageradao,
levando a medos no processo
decisorio

3. Barreiras legais, correspondentes|

as responsabilidades
estabelecidas para
dererminados cargos
(presidente etc.)

1. Medo de perder poder

2. Medo de perder o cargo e
posicao atuais

3. Falta de tempo para treinar os
subordinados

4. Falta de subordinados
capacitados e habilitados

5. Autovalorizacao achando que o
unico que sabe é o préprio
chefe

6. Desconfianca da capacidade e
habilidade dos subordinados

7. Gosta de fazer o trabalha do
subordinado

8. Falta habilidade de dirigir ¢
coordenar atividades

9. Dificuldade para identificar
tarefas que nao exigem sua
arencdo direra

10. Mania de perfeicao, julgando
que faz qualquer tarefa melhor
que o subordinado

11. Inabilidade para encorajar

colaboracao entre subordinados

12. Auséncia de controles, o que
torna os cheles caulelosos
quanto a delegacio

6

. Medo de assumir
responsabilidades, por medo de
criticas pelos erros ou por falta
de confianca prdpria

. Nao se julga capacitado para a
rarefa, por falta de
conhecimento ou por falta de
informacées necessdrias e de
recursos

. Nao tem tempo disponivel para
as novas tarefas

. Preguica, julgando que ¢ mais
facil perguntar ao chefe do que
decidir por si préprio

. Possibilidade de nao ser
reconhecido

. Incentivos inadequadaos
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QUESTIONARIO PARA AVALIACAO

DO NIVEL DE DELEGACAO

Assuntos

Vocé rrabalha mais rempo do gue seus subordinados ou fora doa horario da
empresa?

Vocé despreza a opinido de sens fiinciondrios e nfao lhes pergunra quais sio suas
Ideias sobre problemas que ocorrem no trabalho deles?

Vocé precisa levar rrabalho para casa rodas as noites?

E, com frequéncia, interrompido por seus funciondrios em busca de conselhos ou
decisbes?

Precisando ausentar-se do trabalho, por obrigaroriedade do cargo, vocé mantém
€M suspenso cerras rarefas aguardando sua volra ao rrabalho?

Vocé preccup:a-se mais com deralhes, em vez de planejar e supervisionar?

Vacé emprega parte do tempo fazendo rtarefas de arribuicdes de seus
funcionédrios?

Seus auxiliares pensam que ndao devem, eles mesmos, decidir a respeiro do
trabalho, mas deixar a solucao dos problemas por sua conta?

Vocé usa mais de dois telefones para os seus servicos?

Mesmao havendo alguém capaz de execurar a rarefa com perfeigido, vocé insisre
em fazé la?

Vocé é daquele ripo de pessoa que gosra de meter a colher em rudo que se passa
dentro da empresa?

Manrém sempre sua mesa cheia de papéis com a intencio de parecer que rrabalha
muiro?

I’ muiro escrupuloso no que diz respeiro a deralhes?

Lisconde de seus auxiliares alguns deralhes de seu wabalbho para dar ideia de ser
insubsrituivel?

Voceé acredita que um chefe deve trabalhar a roda velocidade para jusrificar seu
salario?

Reluta em admitir que vocé necessita de auxilio para o desempenho de suas
rarefas?

E comum vocé nao ter tempo para encontros, decisoes, oreinamento ou reunioes
de inreresse da equipe de rrabalho?

Vocé recela passar a seus subordinados tarefas em gue os detalhes sao muito
imporrantes, remendao pelas resulrados?

Quando vocé delega ambuigoes a seus funciondrios, fiscaliza insistentemente o
trabalho que delegou?

Tem sempre um trabalho acumulado ou dificuldades a vencer?
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CENTRALIZACAO
— CONCEITO E VANTAGENS -

MAIOR CONCENTRACAO DO PODER DECISORIO NA ALTA ADMINISTRACAO

VANTAGENS:

« Menor nimero de niveis hierarquicos.
 Melhor uso dos recursos.

 Melhor interagcao administrativa.
 Maior uniformidade nos processos.

* Decisfes mais rapidas.

» Informagdes mais seguras.
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DESCENTRALIZACAO
— CONCEITO E VANTAGENS -

MENOR CONCENTRACAO DO PODER DECISORIO NA ALTA ADMINISTRACAO

VANTAGENS:

» Maior especializacéo.

* Menor uso do tempo.

 Liberacdo da alta administracao.

» Maior produtividade e qualidade.

* Melhores objetivos e metas.

» Desenvolvimento profissional.

» Participacao, motivagcao e comprometimento.
» Atendimento rapido as necessidades do mercado e da empresa.
* Melhor capacitacao profissional.

» DecisGes mais proximas dos fatos.

e Diminuicao de conflitos.

* Maior inovacéo.
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DIFERENCAS ENTRE
DESCENTRALIZACAO E DELEGACAO

Descentralizacao Delegacio
1. Ligada ao cargo 1. Ligada a pessoa
2. Geralmente, atinge varios niveis hierar- | 2. Atinge um nivel hierarquico

quicos
3. Abordagem mais formal 3. Abordagem mais informal
4. Atuacdo menos pessoal 4. Atuacao mais pessoal
5. Mais estavel no tempo 5. Menos estavel no tempo
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DELEGACAQO, CENTRALIZACAO E
DESCENTRALIZACAO
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Autoaplicar o questionario de avaliacdo da qualidade de delegacéao.
Fazer comentarios sobre os resultados que forem obtidos.

2 — Debater as vantagens e as precaucdes no uso da centralizacéo e da
descentralizacdo das empresas.

3 — Debater as condicdes e as situacbes necessarias para aumentar o
nivel de descentralizacdo na empresa onde vocé trabalha. Estruturar
critérios e parametros para medir os resultados da nova situacéao
proposta.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“NOVO MODELO DE GESTAO NA
INDUSTRIA DE PLASTICOS PALESTRINI LTDA.”
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PARTE ll- ORGANIZACAO

CAPITULO 8

AMPLITUDE DE CONTROLE E NIVEIS HIERARQUICOS
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AMPLITUDE DE CONTROLE
— CONCEITO -

NUMERO DE SUBORDINADOS QUE UM CHEFE PODE
SUPERVISIONAR PESSOALMENTE, DE MANEIRA EFETIVA

E ADEQUADA.

OBS.: AMPLITUDE ADMINISTRATIVA.
AMPLITUDE DE SUPERVISAO.
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NUMERO DE SUBORDINADOS
X
AMPLITUDE DE CONTROLE

NUMERO DE SUBORDINADOS > AMPLITUDE DE CONTROLE | NUMERO DE SUBORDINADOS < AMPLITUDE DE CONTROLE

* Perda de controle. » Capacidade ociosa do chefe.
* Desmotivacao. » Custos administrativos maiores.
* Ineficiéncia nas comunicacdes.  Falta de delegacéo.
» DecisbOes demoradas e mal » Desmotivacgao.

estruturadas. : .

* Pouco desenvolvimento profissional

* Queda do nivel de qualidade do dos subordinados.

trabalho.
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NIVEIS HIERARQUICOS
— CONCEITO -

REPRESENTAM O CONJUNTO DE CARGOS NA EMPRESA
COM O MESMO NIVEL DE AUTORIDADE.
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NIVEIS HIERARQUICOS X AMPLITUDE
DE CONTROLE

(A) 81 subordinados por executivo, 2 niveis hierdrquicos,
1 nivel de supervisao, 1 chefe

il ‘ 1111 N 1111 ‘ I
11| 1 e (1 e 1 1111

(B) 6 subordinados por executivo, 3 niveis hierdrquicos,
2 niveis de supervisao, 10 chefes
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AMPLITUDE DE CONTROLE E NIVEIS HIERARQUICOS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Com base na empresa que vocé trabalha, faca uma analise da
amplitude de controle de seu chefe, e de sua propria, caso ocupe
cargo de chefia.

2 — Debater, tendo como base uma empresa de seu conhecimento, a
melhor maneira de realizar uma analise estruturada dos niveis
hierarquicos existentes.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 153
Sistemas, Organizacao e Métodos




EXERCICIO

Com base no caso “Novo modelo de gestao na Industria
de Plasticos Palestrini Ltda.”, enfocado no Capitulo 7,
apresentar analise e proposta organizacional inerentes

a amplitude de controle e aos niveis hierarquicos.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL DA
CORUMBATA INDUSTRIA E COMERCIO S.A.”
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PARTE Ill - METODOS

CAPITULO 9

METODOLOGIA DE LEVANTAMENTO, ANALISE,
DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DE
METODOS ADMINISTRATIVOS
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FASES DA METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO
DE METODOS ADMINISTRATIVOS

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
Identificacao, Estudo da Levanta- Delinea- Detalha- Treina-
selecio e [y | viabilidade |y| mentoe [gf mentoe [y mentodo |[g| mento, teste
conheci- e alterna- analise da estrutura- novo e implemen-
mento tivas situacao ¢cao do sistema racao
atual novo
sistema
A
Fase 7

Acompanha-
mento, ava- |
liacao e
atualizacao
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FASE 1: IDENTIFICACAO E CONHECIMENTO
— CRITERIOS DE SELECAO —

— OPORTUNIDADE PSICOLOGICA.

— EXPECTATIVA DE RETORNO.

— ASPIRACOES DA ALTA ADMINISTRACAO.

— VIABILIDADE.

— CAPACIDADE TECNICA DOS PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS.
— INTEGRACAO COM OUTRO SISTEMA.

— NECESSIDADE CRITICA DA EMPRESA.
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FASE 1: IDENTIFICACAO E CONHECIMENTO
— RESULTADO FINAL —

PLANO DIRETOR DE SISTEMAS:
— COORDENAR O DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS.
— AVALIAR A CARGA DE TRABALHO, OS RECURSOS
E OS PRAZOS.
— PROMOVER A INTEGRACAO DOS SISTEMAS AFINS.
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FASE 1: IDENTIFICACAO E CONHECIMENTO
— IDENTIFICACAO DE SISTEMAS —

Data:

Planos Identificacdo de Sistemas ’ N©
Sistema: Grau de prioridade:
Subsistemas:

Usudrio principal:
Usudrio secundério:
Finalidade do sistema:
Saidas:
Identificacao | Finalidades | Data | Periodicidade
Possiveis referéncias de entradas:
Interligacdo com outros sistemas:
Comentarios:
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FASE 2: ESTUDO DA VIABILIDADE E ALTERNATIVAS
— ITENS PARA ANALISE —

1 — ANALISE DOS CUSTOS:
— PESSOAL (DE DESENVOLVIMENTO E DAS AREAS USUARIAS).
— EQUIPAMENTOS.
— OUTROS CUSTOS.

2 — ANALISE DOS BENEFICIOS:
— ECONOMIAS DIRETAS.
— BENEFICIOS MENSURAVEIS.
— BENEFICIOS INTANGIVEIS.

3 — ANALISE DO RETORNO DO INVESTIMENTO
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FASE 2: ESTUDO DA VIABILIDADE E ALTERNATIVAS
— RESULTADO FINAL —

— OBJETIVOS DO SISTEMA.

— ANALISE DO AMBIENTE DO SISTEMA.
— FLUXOGRAMA GERAL.
— DOCUMENTAGCAO BASICA.

— ANALISE DOS CUSTOS, BENEFICIOS E RETORNO.
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FASE 3: LEVANTAMENTO E ANALISE
DA SITUACAO ATUAL
— TECNICAS DE LEVANTAMENTO —

— OBSERVACAO PESSOAL.
— QUESTIONARIO.
— ENTREVISTA.
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FASE 3: LEVANTAMENTO E ANALISE
DA SITUACAO ATUAL
— QUALIFICACOES PARA ENTREVISTAS -

— EXPERIENCIA.

— FACILIDADE DE EXPRESSAO.

— HABILIDADE PARA PERGUNTAR.

— HABILIDADE EM REALIZAR ALTERACOES NO PROGRAMADO.

— FORMULACAO INDIRETA DE QUESTOES.

— DISCRICAO NAS ANOTACOES.

— SIMPATIA E CALMA.

— FORTE NIVEL DE PERCEPCAO DE SITUACOES.

— CAPACIDADE PARA PERCEBER A QUALIDADE DAS RESPOSTAS.
— CAPACIDADE DE ACALMAR O ENTREVISTADO.

— CRIAR CLIMA MOTIVADOR.

— FACILIDADE DE ENTENDIMENTO DAS PERGUNTAS E DAS RESPOSTAS.
— ATITUDES NEUTRAS E IMPARCIAIS.

— CAPACIDADE DE PERCEBER O QUE E ESSENCIAL.
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FASE 3: LEVANTAMENTO E ANALISE
DA SITUACAO ATUAL
— RESULTADO FINAL —

— POLITICAS E DIRETRIZES EXISTENTES.

— ORGANOGRAMAS GERAIS E PARCIAIS.

— FLUXOGRAMAS DETALHADOS.

— DOCUMENTOS E FORMULARIOS.

— APROVACAO, PELOS USUARIOS, PARA O INiCIO DO
DELINEAMENTO E ESTRUTURACAO DO NOVO SISTEMA.
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FASE 4: DELINEAMENTO E ESTRUTURACAO
DO NOVO SISTEMA
— ITENS PARA ANALISE —

— CONCEITO E DEFINICAO DO SISTEMA.

— POLITICAS A SEREM ADOTADAS.

— ORGANIZACAO DO SISTEMA, INCLUINDO A IDENTIFICACAO
DAS INFORMACOES NECESSARIAS.

— FLUXO GERAL.

— PROCEDIMENTO BASICO DE CADA AREA ENVOLVIDA,
CONSIDERANDO A ANALISE DOS CUSTOS VERSUS BENEFICIOS.
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FASE 4: DELINEAMENTO E ESTRUTURACAO
DO NOVO SISTEMA
— RESULTADO FINAL —

— RASCUNHOS DAS INFORMACOES GERENCIAIS.
— RELACAO DE POLITICAS E DIRETRIZES.

— RECOMENDACOES PARA O APRIMORAMENTO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E DO FLUXOGRAMA GERAL DO SISTEMA.

— DESENHO PRELIMINAR DOS FORMULARIOS.

— RELACAO DAS INFORMACOES OPERACIONAIS NECESSARIAS.
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OBJETIVOS DE UM SISTEMA
— CONSIDERACOES COMPLEMENTARES —

— SIMPLICIDADE.
— ECONOMICIDADE.
— FLEXIBILIDADE.
— PRODUTIVIDADE.
— ACEITABILIDADE.
— RACIONALIDADE.
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FASE 5: DETALHAMENTO DO NOVO SISTEMA
— ATIVIDADES BASICAS -

— COMPLEMENTACAO DOS FLUXOGRAMAS.

— IDENTIFICACAO DO VOLUME TOTAL DE DADOS E INFORMACOES.
— DESENHO DOS FORMULARIOS.

— DEFINICAO DOS RELATORIOS NECESSARIOS.

— LOGICA GERAL DO SISTEMA.

— PROCEDIMENTOS DE CONTROLE E AUDITORIA.

— DISPOSITIVOS DE ARQUIVAMENTO.

— CUSTO OPERACIONAL.

— PLANO DE IMPLEMENTACAO.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 169
Sistemas, Organizacao e Métodos




FASE 5: DETALHAMENTO DO NOVO SISTEMA
— RESULTADO FINAL —

— POLITICAS E DIRETRIZES DEFINIDAS.
— FLUXOGRAMAS GERAIS E PARCIAIS DETALHADOS.
— MODELOS DOS FORMULARIOS E RELATORIOS.
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FASE 6: TREINAMENTO, TESTE E IMPLEMENTACAO
— RESULTADO FINAL —

— MANUAL COMPLETO.
— TREINAMENTO DOS USUARIOS.

— NOVO SISTEMA IMPLEMENTADO.
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FASE 7: ACOMPANHAMENTO, AVALIACAO
E ATUALIZACAO
— RESULTADO FINAL —

— PROGRAMA COM A SISTEMATICA DE CONTROLE E AVALIACAO.

— REGISTRO DOS AJUSTES EFETUADOS E A EFETUAR.
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METODOLOGIA PARA O DESENVOLVIMENTO DE
METODOS ADMINISTRATIVOS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Quais sao as fases de um projeto de sistemas?

2 — Quais séo as principais fontes de ideias para o estabelecimento de projetos de sistemas?

3 — Quais séo os critérios mais comuns para a sele¢céo do projeto mais adequado?

4 — Quais sao algumas das principais deficiéncias que podem ser encontradas na analise
inicial da selecéo do projeto?

5 — Quais séo algumas sugestdes para o maior sucesso na selecéao do projeto?

6 — Quais sédo as principais atividades que compdem um estudo de viabilidade?

7 — Quais sédo os aspectos basicos da analise de custos de um projeto de sistemas?

8 — Quais sé&o os principais aspectos a serem considerados pelo analista na elaboracéo de
um relatorio?

9 — Quais sédo os principais aspectos que 0 analista de sistemas, organizacéo e métodos
deve considerar para o levantamento detalhado da situacao atual?

10 — Quais séo as principais atividades da fase de conceituacao geral do novo sistema?

11 — Quais séo as principais atividades da fase de detalhamento do novo sistema?

12 — Como o analista deve efetuar a implementacdo do novo sistema?

13 — Como o analista deve efetuar o acompanhamento e a avaliacdo do novo sistema

implementado?
14 — Como o analista deve enfocar o aspecto da participacao do pessoal envolvido?
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METODOLOGIA PARA O DESENVOLVIMENTO
DE METODOS ADMINISTRATIVOS
— EXERCICIO -

“ESTABELECIMENTO DOS CRITERIOS DE
EFICIENCIA DE UM SISTEMA.”
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PARTE Ill - METODOS

CAPITULO 10

TECNICAS DE REPRESENTACAO GRAFICA
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METODOS ADMINISTRATIVOS
— CONCEITO -

MEIOS MANUAIS, MECANICOS OU ELETRONICOS
PELOS QUAIS AS OPERACOES ADMINISTRATIVAS
INDIVIDUAIS E/OU DAS UNIDADES ORGANIZACIONAIS
SAO EXECUTADAS.
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FLUXOGRAMA
— CONCEITO E VANTAGENS -

CONCEITO:

REPRESENTACAO GRAFICA QUE APRESENTA A SEQUENCIA DE UM
TRABALHO DE FORMA ANALITICA, CARACTERIZANDO AS
OPERACOES, OS RESPONSAVEIS E/OU AS UNIDADES
ORGANIZACIONAIS ENVOLVIDOS NO PROCESSO.

VANTAGENS:

— APRESENTACAO REAL DO FUNCIONAMENTO DOS METODOS.
— FILOSOFIA DE ADMINISTRACAO.

— VISUALIZACAO INTEGRADA.

— ADEQUADOS LEVANTAMENTO E ANALISE.

— LEITURA MAIS SIMPLES E LOGICA.

— IDENTIFICACAO MAIS FACIL DOS PONTOS FORTES E FRACOS.
— MELHOR ATUALIZACAO E MANUTENCAO DOS METODOS.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 177
Sistemas, Organizacao e Métodos




FLUXOGRAMA
— INFORMACOES BASICAS -

— TIPOS DE OPERACOES DO CIRCUITO DE INFORMACOES.
— SENTIDO DO FLUXO DE INFORMACOES.

— UNIDADES ORGANIZACIONAIS ENVOLVIDAS.
— VOLUMES DAS OPERACOES.
— NIVEIS HIERARQUICOS ENVOLVIDOS.
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ANALISE PELO FLUXOGRAMA
— PERGUNTAS BASICAS —

— O QUE E FEITO NESTA FASE? PARA QUE SERVE?

— POR QUE ESTA FASE E NECESSARIA?

— ONDE ESTA FASE DEVE SER FEITA?

— QUANDO DEVE SER FEITA? A SEQUENCIA ESTA CORRETA?
— QUEM DEVE EXECUTAR?

— COMO A FASE ESTA SENDO EXECUTADA?
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FLUXOGRAMA VERTICAL
— VANTAGENS E CONSTITUICAO —

VANTAGENS:
— FORMULARIO PADRONIZADO.
— RAPIDEZ DE PREENCHIMENTO.
— MAIOR CLAREZA DE APRESENTACADO.
— FACILIDADE DE LEITURA.

CONSTITUICAO (COLUNAS):
1 — SIMBOLOS CONVENCIONAIS.
2 — DESCRICAO DO METODO ATUAL.
3 — PROFISSIONAL OU UNIDADE RESPONSAVEL.
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FLUXOGRAMA VERTICAL
— SIMBOLOGIA —

Simbolo

<1110

Significado Simbolo Significado
Andlise ou Execucao ou
operacao inspecao
Permanéncia

temporaria ou
Transporte passagem

Arquivo provisorio

Arquivo Demora ou
definitivo atraso
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FLUXOGRAMA VERTICAL
— EXEMPLO —

. ‘Andlise ou operagio K]
- Execugio ou inspecao 2
§' . Demora ou araso "E =]
_—é A Arquivo proviséric g 2
= v Arquive definitive a
‘ Transporie 9

Robina Arual X | Derecepeio de

- material
Propasts

Unidade orgar izacional: Supri

Estudada por:

pm de de 20

Assinuliita

| e O I:I D A v Rocepesia Euh?.;l‘.}: :&q farnecedor Nota Fiscal [NE)
L2 C}Q DI 4 Emite Aviso de Recebimento (AR) em quatro
! . —-..:N_ - - = - - —
| a O = ]:[ D - 4 ?:'%?g%:‘ via do AR em ordem numdécica
[ 4 O *Er"D Al v E‘Bﬂﬁa”gfﬂi; it do AR para o Setor de
s O * ]:l 3 & "_\_,_/‘ Remete 2* via do AR para o Setor de Compras
s O * ' ) A bwri an:;:g;a\gg_da AR e material para o
7 (O D] 7] contasapagar | Recebe NF e 1* via do AR
8 | O= DI 2 Confere NF com AR
s OB DAl Crokeonre, Agnardands pagaments
16 O |:> El E h S Arguiva N!;efz: ordem alfabética de fornecedor,
11 O 3 _f_\ﬁ B, 4 Compras Hecebhe 28 via do AR
| s 3 ral) Registea coltega de gatérial pela 28 via do AR
|
=T orm —
12 |OMMOIDAI S AT A e e
1w [OI D57 Soamclede Recebe 28 via do AR
15 "d‘g‘ D A éstnﬁff::g:g:ﬁ%:’u?iﬁanw i iR
. O 1:? D 5“7\-” aﬁgﬁjﬁ:zﬁi’?ﬁf‘ e ondem cronologica
17 |[OmpETT D /57| Almoxarifado | Recebe 3* via do AR e material
12 1OI= IpNVA" Verifica exatidio do AR palo material recebido
19 D C:’ E[ D ‘Q\."v Arguiva 3% via do AR em ordem cronologica
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FLUXOGRAMA VERTICAL
— FORMULARIO PARA ANALISE —

Sistemas: Unidades usudrias

. Principal: Secundarias:
Formularios:
Envolvidos: Eliminados:

Resumo da situacao do sistema

Rotina Sistema o4 Proposta % Diferenga % Observagdes

Anzlise ou ’
e e gt 4

Execucao ou ‘

INSPEecoes

Transporres ‘

Permanencia |
tempordria ! _— !
Arquivamenros | ! ‘ |
definitivos | | L}

Demoras ou
atrasos

Totais ‘
vy Y
ol s S l b
ol Bl = =] = 5
= = = | == = =
gescrigao ,§ §|g = E w G5 E [‘5 £ g E g)escri_(_;ao
a ¢ = el B=F =3 i Ll 5 | &

a 1ot1f1.a SI'Ei 8| 5 IE|S|E] 8|S IE2/18/'8'S a rotina
atua 5|8 2 =213 £ E E glis|elglgls proposta

s EZle| 5| S d|l5]50 |2 8| 8|8 e

() 5] == n_:-e:cau_u-..'.c:-:c.ng'& <
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FLUXOGRAMA PARCIAL OU DESCRITIVO
— SIMBOLOGIA —

Simbolo Significado Simbolo Significado

@ ‘lerminal Operacao
<:> Executante ou 5
; ocumento
responsavel
I _‘-_-",.,--’_'
v Arquivo <> Decisao

] ‘ U Conector de
Conferéncia pégina
Sentido de
CGotiector de circulagio:
O rotina e - Documentos
------------ > Informacgoes orais
Q Material
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FLUXOGRAMA PARCIAL OU DESCRITIVO
— EXEMPLO —

Inicio
Fornecedor

Malterial

NF

z =y
e il )
mpras

Controlede P_‘ Registra entrada
imaterial material

L e

Confers
marterial e AE

Controle de
marerial

Aguarda
fatura
Escarlinho

A Registra prateleica
Abreviaturas entrada na FCE
AE — Aviso de Entrega AE
NE — MNota Fiscal
A Crrnlem Alfabérie

™ COrdem Numérica
< — Ordem Cronoldgica

FCE - Ficha Conrrole de Estogue
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— SIMBOLOGIA —

Simbolo Significado Simbolo Significado

@ Terminal ‘ Documento

Informagdo

]
i
Conector i
! - oral

Arquivo O Operagao

Q Decisdo Conferéncia

Sentido de

e circulacao:

ou destruicao —_ > &
Documentos

do documento

Inutilizacao

------------ B Informacgoes orais

Demora ou ,
alraso
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (1/10) —

TERMINAIS:

EMISSAO DE DOCUMENTO:

-
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (2/10) —

APARECIMENTO DE DOCUMENTO NOVO:

-

DOCUMENTACAO COM MULTIPLAS VIAS:

DESTINO UNICO DA DOCUMENTACAO COM MULTIPLAS VIAS:
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (3/10) —

EMISSAO OU RECEBIMENTO SIMULTANEO:

‘ Ordem de Pagamento

[ Aviso d encimento

Duplicata

QUANTIDADE INDEFINIDA DE VIAS:

/_ _.
Proposta
de Trabalho

QUANTIDADE INDEFINIDA DE UMA MESMA VIA:

188 Vias das
Ordem de
Servico
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (4/10) —

REGISTRO EM LIVROS OU FICHARIOS:

........................

......
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (5/10) —

CONECTOR COM INDICACAO DA PAGINA DE CONTINUIDADE:

OPERACAO:

e
{\ 1 ) 1 — Garimba o documento

OPERACAO (SIMBOLO ALTERNATIVO):

Efetuar
calculos
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (6/10) —

ARQUIVOS (ORDENS DIVERSAS):

Ordem Ordem Ordem
Alfabética Cronolégica Numérica

ARQUIVOS PROVISORIO E DEFINITIVO:

W \ £

Arquivo Provisério Arquivo Definitivo

ARQUIVOS PROVISORIO E DEFINITIVO (ALTERNATIVA):

/N \/

Arquivo Provisério Arquivo Definitivo
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (7/10) —

ARQUIVO (GERAL):

\ /

ARQUIVOS QUANTO AO CONTROLE:

Y

Arquivo numérico Arquive numeérico
controlado sem controle
1 1 — Revisar e Carimbar o
documento
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (8/10) —

DECISAOQ:

/,/‘\ )
~ . ~_ SIm 5
—K‘\ OK //—b Continua
i

<—| 3
==
Retorna =

ALTERNATIVAS SIMULTANEAS DE DECISAOQ:

| ¥

Nao Nao

Nao

SENTIDO DE CIRCULACAO DE DOCUMENTOS:

Cliente

Cobranga

Aviso de
Vencimenrto

194
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (9/10) —

SENTIDO DE CONSULTA VERBAL:

Cobranca Cliente

.........

INDICADOR DE FLUXO E DE UNIDADE ORGANIZACIONAL.:

I

Sistema Orcamentdrio

DEMORA OU ATRASO:
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— USO DOS SIMBOLOS (10/10) —

MATERIAL:

=

DESTRUICAO DE DOCUMENTO:
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— AREAS DE RESPONSABILIDADE —

Compras Almoxarifado C(g::].;:ll: d[l.e Caixa

SEE——— '
. >
L/l ) L-J
2 L. .

| b
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— TECNICAS DE DESENHO (1/3) —

INFORMACOES BASICAS:

Fluxograma

Instrucdo de Servico Cédigo ABC Companhia Alfa
Data Elaborador Chefe Rotina:
responsavel Recepcao de materiais

AGRUPAMENTO DAS AREAS:

Contabilidade Tesouraria

Setor Fiscal Escrituracao Caixa Acionistas

CRUZAMENTO DE LINHAS:

>< -
Segunda
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— TECNICAS DE DESENHO (2/3) —

ROTINAS E SUB-ROTINAS:

N Raotinas Basicas Cadiga

1 Faturamento N

Yy

=

= o

= 11 Recencho de mareriais M
=

@ = Recepcio de materiais N
= {1 Controle de aviso de entrada My
§ L1.2 Contabilicagao doe catradas ean estogque M=
% 11.3 Arranijo dos itens enmados em estoque M5
o

Recebimento de Almoxarifada Notas

materiais

i | Operacoes:

| 1.
A 1 1 .
|t [ 2.

i Notas Explicativas;
A)
0T I ——
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FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— TECNICAS DE DESENHO (3/3) —

AREA DE DEFICIENCIAS E PROBLEMAS:

Compras Tesouraria Caixa

INDICACAO CONJUNTA DE SIMBOLOS:

T ;

2
Recibo 1
_._’/_F'__

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 200
Sistemas, Organizacao e Métodos




FLUXOGRAMA GLOBAL OU DE COLUNA
— EXEMPLO —

~Unidade
Requisitante

Divisdo de ‘Transporte

—,/
KD

// \‘ / -~
i .t

(./ ".”"fr\'nqﬁ.X\y o
B 011/,/ 0 ‘?\ f
Nidoy

Legenda das Operacies
1 = Solicita aprovagio nivel superior
2 — Comunica wnidade eminente

3 = Visitar

4 = Programacie de atividades

5 — Suptipmotorista com documentos
6 —ar baixa

7 — Preencher dados necessdrios

Legenda de Documentos
UV —Utilizacao de Voiculos
UVC = Utihizagao de Vereulps Complementares

FL
Fluxogiama 01

\ PCP - Transportes Noitma Codigo

Utilizacae de veicule da empresa
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TECNICAS DE REPRESENTACAO GRAFICA
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 - Tendo em vista o sistema principal em que vocé esta envolvido
em sua empresa, desenvolva trés fluxogramas, considerando os tipos
apresentados neste capitulo.

2 — Complementar o fluxograma apresentado na Figura 10.36 com
outras situacdes inerentes a utilizac&o de veiculos de uma empresa.
E realizar possiveis melhoramentos no referido fluxograma.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“ESTUDO DO SISTEMA DE CONTAS A RECEBER
DA MARINA INDUSTRIAL LTDA.”
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PARTE Ill - METODOS

CAPITULO 11

FORMULARIOS
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FORMULARIOS
— CONCEITO E IMPORTANCIA -

CONCEITO:

INSTRUMENTO DO PROCESSO ADMINISTRATIVO COMPOSTO DE
PALAVRAS QUE, POR SUA VEZ, SAO COMPOSTAS DE DADOS FIXOS
(IMPRESSOS ANTES DO USO) E DE DADOS VARIAVEIS (ANOTADOS).
O FORMULARIO E, AINDA, COMPOSTO DE ESPACOS OU CAMPOS,
LINHAS, COLUNAS E FORMATO.

VANTAGENS:

— MELHOR UTILIZACAO DOS DADOS E INFORMACOES NO PROCESSO DECISORIO.
— EXIGENCIAS LEGAIS.

— PADRONIZACAO DAS COMUNICACOES.

— ARMAZENAMENTO DE DADOS E INFORMACOES.

— CONTROLES.

— ALTERACAO NO NUMERO DE PESSOAL ADMINISTRATIVO.

— TREINAMENTO.
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REQUISITOS DO BOM FORMULARIO

— CRIAR ATITUDE MENTAL FAVORAVEL.
— FACILITAR A ANOTACAO DOS REGISTROS:
 VISIBILIDADE.
 LEGIBILIDADE.
« REDUCAO DA FADIGA VISUAL.
— SISTEMA DE MANUSEIO E DE ARQUIVAMENTO.
— REDUZIR ERROS.
— ECONOMIA DE PAPEL E DE IMPRESSAO.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira
Sistemas, Organizacao e Métodos

206




METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (1/17)

ETAPA 1: LEVANTAMENTO E ANALISE DAS NECESSIDADES.

« PREMISSAS:
— SER CRITICO E MINUCIOSO.
— TER FLUXOGRAMAS DE APOIO.
« QUESTIONARIO OU ROTEIRO DE PERGUNTAS:
— IDENTIFICACAO.
— NECESSIDADE ATUAL.
— PREENCHIMENTO.
— CONTROLE E AVALIACAO.
— CONSUMO.
— FORMATO, TIPO DE PAPEL E CARBONAGEM.
— ARQUIVAMENTO.
— CUSTO.
— BENEFICIOS E PROBLEMAS.
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (2/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (1/10).

2.1 ESTILO DE ADMINISTRACAO DA EMPRESA:
— UNIFORMIZAR DOCUMENTOS.
— NAO UNIFORMIZAR.

2.2 INFORMACOES IMPORTANTES:
— INICIO E CONCLUSAO DA ATIVIDADE.
— INFLUENCIA DO FORMULARIO.
— TIPOS:
* FIXAS (INDICATIVAS E IMPLICITAS).
« VARIAVEIS.
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (3/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (2/10).
2.2 INFORMACOES IMPORTANTES (CONTINUACAO):

FLUXO DE INFORMACOES:

Nome Idade Sexa Endereca
Emprego anlerior

Tipo de emprego solicitado—_Experiéncia anlerior
Localizacao preferida

Oferta de emprego Aceitagao ou recusa
Ixame médico

Referéncias Delalhes salariais

Treinamento de admissao

SEQUENCIA DE INFORMACOES EM BLOCO:

Nome do Formulario

A ser preenchido
pelo analista

A ser preenchido ' A ser preenchido
pelo gerente do projeto pela administracao-geral

A ser preenchido pela drea de informatica
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (4/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (3/10).
2.3 LAYOUT DO FORMULARIO:
« PAPEL QUADRICULADO.

2.4 FORMATO DO PAPEL.
« FORMATOS PADRONIZADOS:
— REDUCAO DE CUSTOS.
— ARQUIVAMENTO.
— MANUSEIO.
— EXPEDICAO POSTAL.

« FORMATO “A":
— ECONOMIA DE PAPEL.
— FACILIDADE DE ARQUIVAMENTO.
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METODOLOGIA DE ELABORACAO DE
FORMULARIOS (5/17)
— FORMATO “A” —

420 420
N A-3
o |
3 A-2
o0
¥ A-5
5 A-4
105 | 105 | ¥
T |
521 .—¢
2, 841
=8 A-1

841
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METODOLOGIA DE ELABORACAO DE
FORMULARIOS (6/17)
— FORMATO “A” —

MEDIDAS EXTERNAS:

Medidas externas da Série Formato “A”

Ne de formato Medidas em Ne de formato Medidas em
milimetros ' milimetros
4 AO 1.682 x 2.378 AG 105 = 148
2 A0 1.189 % 1.682 A7 74 x 105
AQ 841 = 1.189 A8 52 » 74
Al 594 = 841 A9 37 = 52
A2 420 x 594 A10 26 x 37
A3 297 x 420 All 18 x 26
Ad 210 x 297 A2 13 x 18
AS 148 x 210 A13 8 x 13
LINHA DE CORTE
A0 ufiginal
(antes do corte) =
: £
Al i Al o
(depois do corte) ! (depois do corte) | @@
594 mm 594 mm
1.189 mm
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (7/17)

MEDIDAS EXTERNAS DO FORMATO “B”":

Formato Medidas em militnetros
O 1.000 = 1.41<%
1 707 = 1.000
2 500 % 707
3 353 = 500
=5 250 = 353
5 176 = 250
6 125 = 176
9 88 = 125
8 62 = 858
9 e 62

10 0 = <k <t
11 22 % 31
12 ARSI 22

PADROES BRASILEIROS BASE 2-B:

Mem d.
22
Of'lr'(' dupl
Blo :
7 165220 ¢ ! =
Offcio 5 i g8
simples = S,
220-330 | R e
‘ Taliio 3 i
8&(’]
960
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (8/17)

MEDIDAS FORMATO “C":

N¢ do Formato Medidas em milimetros
0 917 % 1.297
1 648 x 917
2 458 % 648
3 324 « 458
4 229 x 324
5 162 x 229
6 114 x 162
7; 8l x 114
8 57 % 81

OUTROS FORMATOS:

Tipo Dimensoes

112 em x 76 cmou 2 — A

Papel 96 cm x 66 cm ou 2 — B

50 cm x 65 em

Cartolina 56 cm x 76 cm
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (9/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (4/10).
2.5 TIPO E QUALIDADE DO PAPEL:

— DURACAO DO FORMULARIO.
— IMPORTANCIA DO FORMULARIO.
— NIVEL HIERARQUICO DOS ENVOLVIDOS.

— QUANTIDADE DE VIAS E CORRESPONDENTE DESTINO.

— USO E FINALIDADE DO FORMULARIO.

2.6 PESO DO PAPEL:
— CUSTO.
— NUMERO DE COPIAS.
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (10/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (5/10).
2.7 COR DO PAPEL (GRAU DE LEGIBILIDADE):

Ordem de legibilidade Cor da impressao Cor do fundo (papel)
1 preta amarela
2 verde branca
3 roxa branca
& azul branca
5 branca azul
6 preta branca
7 amarela preta
8 branca roxa
9 branca verde

10 branca preta
11 roxa amarela
12 verde roxa
13 roxa verde
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (11/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (6/10).
2.8 FIBRAS DO PAPEL:

Tipo de formulario Orientacao da fibra Justificativa

Fichas de cartolina Vertical Para apresentar maior resisten-
cia e ficar em pé na gaveta

Cartas Horizontal Maior facilidade de acompanhar
a dobra do papel

Memorandos Horizontal Para facilitar o manuseio

Formulario para duplicacao Angulo reto 4 borda da entrada, | Para evitar enrugamento

no tratamento do formulario

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 217
Sistemas, Organizacao e Métodos




METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (12/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (7/10).
2.9 PADROES PARA MARGENS DOS FORMULARIOS:

Formato plarsamae Outras Margens (cm)
Arquivamento (cm)
4A0 3,0 2,0
2A0 3,0 1,5
A0 3,0 1,0
Al 2.0 1,0
A2 3,0 1,0
A3 3,0 0,5
A4 3;0 0’5
A5 3,0 0,5
A6 3,0 0,5
A7 - 0,5
A8 - 0,5
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (13/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (8/10).
2.10 NUMERO DE VIAS DOS FORMULARIOS (1/2).

A.TIPOS DE CARBONO:
— VERSO CARBONADO.
— CONVENCIONAL.
— UTILIZACAO UNICA.
— PAPEL IMPREGNADO.

B.TRANSFERENCIA DE INFORMACOES:
— REGISTRO AUTOMATICO DE DIFERENTES DOCUMENTOS.
— JOGOS DE FORMULARIO EM BLOCO.
— COLAGEM OU GRAMPEAMENTO.
— JUNCAO COM DOBRAGEM EM SANFONA.
— UTILIZACAO DE DIFERENTES TIPOS DE CARBONO.
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (14/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (9/10)
2.10: NUMERO DE VIAS DOS FORMULARIOS (2/2).
C. IMPEDIMENTO DE TRANSFERENCIA DE INFORMACOES:

8 raileog s T iags curtas (i.e., AS]
apenas para i a0 de
oexpedicao
: J
3 chpias compridas (i.e_, A4) =
toda a informacio das r_‘épias:::
curtas mais o roral da famara “""w’/’
e descontos

2 coHpias curtas ¢ compricdas

Carbono curto \\b.‘
Nenhuma informacac

zerd transferica para 5. Carbonos curtos
esta area
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (15/17)

ETAPA 2: ELABORACAO DO NOVO FORMULARIO (10/10).
2.11 REDACAO DO TEXTO:

— INCLUSAO DE TOPICOS INDISPENSAVEIS DAS INFORMACOES.

— EXCLUSAO DE TOPICOS DESNECESSARIOS.

— DEFINICAO CLARA DOS TERMOS UTILIZADOS.

— RESTRINGIR USO DE ABREVIACOES.

— ADOCAO DE UM TITULO.

— NUMERACAO GENERICA.

— NUMERAGCAO INDIVIDUAL.

— REGISTRO DA DATA E DA SERIE DE IMPRESSAO.

— LOGOTIPO, NOME E ENDERECO DA EMPRESA (E EXIGENCIAS LEGAIS).
— INDICACAO DO REMETENTE E DO DESTINATARIO.
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (16/17)

ETAPA 3: TRABALHOS DE GRAFICA.

ETAPA 4: RECEBIMENTO, TREINAMENTO E CONTROLE (1/2):
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METODOLOGIA DE ELABORACAO
DE FORMULARIOS (17/17)

ETAPA 4: RECEBIMENTO, TREINAMENTO E CONTROLE (2/2):

Planos Registro de Formularios Data, s
P
L S N e O L o e T ot 3 ) e ot o o 1 3 1 = T e o 3 o 1 Y ) B
B R D A e e o N el s S H S £ s 2 st e b S e S B e e e o B e B o o I g R o e e
Ordem de Compra ne .
Formulario ne; ] Novo [ Inalterado [0 Anexa
O Aanvigo O Modiflicado O J4 entregue
Tmpressio: 1 O ffser O Mimedarafo O Frenre
Tipogralia ey A e A O Frente e verso
Formato ... »x... mm Margens: Superior ... mm Esquerndla ... mm
Inferior ...... mm Direita ... mm
Papel:Tpa CGassaess: B e e o e e eeaas s LT e e e
Apresenracan: [ Folhas soltas [ Jogos  Blocos
O Brochuras O fncadernaciao O Perf: ... Furos
Colagem
Grampeanento
Picnra}jgmn O Em cima O Margem esquerda O Margem dircita
Costura
e e e L o e e e o o O T H e M R e e e

Carbono: O Intercalacdo O Impresso: [ Todo o verso
[0 MNos espacos a ser preenchidos

Plastificacaa: 1 Sim Numeragao: ] Sim (de ... a ...)
O nNao {ver abaixo) [ rHao
Eapaco em branco: [ Manual ElEm maquinadeescrever .o oo .

(indicar tipa)
Para preenchimento
Ouanridade ....._.... exemplares Apresenrar ...
03T 2 W AT € B0y v oo AT Y 1] APy A P T Ny AN G S s A
Endereco: i g s
P Ty I L e m il ik a2 At i o A R S B2 R kR A, L3 A S B L4 A At h i L A A b i b

Insitrucoes Adicionais:

Formecedor: ... ...
Enderegn: ..
Noime ....
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FORMULARIOS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Quais as contribuicdes que um adequado conjunto de formularios
pode proporcionar as empresas?

2 — Quais os aspectos basicos que o analista de sistemas, organizacao e
métodos, ou o0 analista de formularios, deve considerar para o
adequado desenvolvimento dos formularios de uma empresa?

3 — Tendo em vista a unidade organizacional em que vocé trabalha,
desenvolver uma analise dos formularios utilizados pela mesma,
respeitando 0s varios aspectos apresentados neste capitulo.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“ESTRUTURACAO DE UM SISTEMA DE INFORMACOES
NA ORFAMA — LABORATORIOS FARMACEUTICOS S.A.”
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PARTE lll- METODOS

CAPITULO 12

ARRANJO FISICO
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ARRANJO FISICO
— CONDICOES NECESSARIAS PARA ESTUDO -

— DEMORA NO DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS.
— CONCENTRACAO DE PESSOAS E FORMULARIOS.

— FLUXO DE TRABALHO INADEQUADO.

— PROJECAO ESPACIAL INADEQUADA.

— PROBLEMATICA NA LOCOMOGCAO DAS PESSOAS.
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ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (1/7) —

ETAPA 1: LEVANTAMENTO DA SITUACAO ATUAL (1/2):
— ESTUDO DO LOCAL.

— ESTUDO DAS DIVISOES, MOVEIS E EQUIPAMENTOS.

— LEVANTAMENTO DO FLUXO DE TRABALHO E DAS ATIVIDADES
CORRELACIONADAS.

— ANALISE DO AMBIENTE PARA A EXECUCAO DAS ATIVIDADES.

— PREPARACAO DA LISTA DE CHECAGEM.

— PREPARACAO DE MINIATURAS.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 228
Sistemas, Organizacao e Métodos




ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (2/7) -

ETAPA 1: LEVANTAMENTO DA SITUACAO ATUAL (2/2).
« SIMBOLOS PARA PLANTAS BAIXAS:

Parede |
Divisoria [ |
Porta J\—
Janela I
Pilares ou colunas O O
Grades 8 & S

[ e\
Lavatdrio ™ )

| S
Comutador elétrico no chao ~é>7
Comutador elétrico no teto ¢
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ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (3/7) —

ETAPA 2: ESTUDO DAS SOLUCOES ALTERNATIVAS (1/4).
« PADROES DE AREA PARA ESCRITORIOS:

Nivel Hierarquico Discriminacio Areas em m?
Presidente e Diretores (alta ' Salas 30
administracao) Sala de reunioes 15

Sala de assessores 15

Sala de espera 12
Gerentes (média administracao) Salas, com mesas de reunioes 20/25

Sala de assistentes 10

Sala de auxiliares 6/7

Sala de espera 6
Chefes (baixa administracao) e Chefias 16
demais funciondrios Nivel superior (por pessoa/

sala coletiva) 7/8

Demais funcionarios (por pessoa/

sala coletiva) 5
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ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (4/7) —

ETAPA 2: ESTUDO DAS SOLUCOES ALTERNATIVAS (2/4).
« PADROES DE DISTANCIAS EM ESCRITORIOS:

Func¢io

Alta Administracao

Média Administracao

Baixa Administracéo

Distancia Entre

Mesa e armario

Mesas (com passagem de
funcionarios)

Mesas (sem passagem)
Mesa e parede

Armarios

Mesa e armario

Mesas (com passagem de
funcionarios)

Mesas (sem passagem)
Mesa e parede

Armarios

Mesa e armario

Mesas (com passagem de
funciondrios)

Mesas (sem passagem)
Mesa e parede

Armarios

Metros
1,60

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

1,20

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

1,00

1,40
1,00
1,00
1,80
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ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (5/7) —

ETAPA 2: ESTUDO DAS SOLUCOES ALTERNATIVAS (3/4).
« INTERLIGACOES PREFERENCIAIS (INDICA O POSICIONAMENTO RELATIVO
ENTRE AS AREAS) (1/2):

Tipo de Ligacdo Cédigo Representacao Grafica
Essencial 2 [ e
Desejavel 1
Nao importante 0 —r—8— o 80 0B o 5 9T B
Indesejavel ) S
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ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (6/7) —

ETAPA 2: ESTUDO DAS SOLUCOES ALTERNATIVAS (4/4).
« EXEMPLO DE INTERLIGACOES PREFERENCIAIS (2/2):

Presidente
Secretaria
Desenvolvimento 1
Reunioes X
Vendas
Contabilidade
Laboratorio 1
Desenho
Programacao
Suprimentos
Tesouraria
Pessoal
Almoxarifado

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 233
Sistemas, Organizacao e Métodos




ARRANJO FISICO
— ETAPAS DO PROJETO (7/7) —

ETAPA 3: CONSOLIDACAO DA SOLUCAO ESCOLHIDA:
— DESENHOS.
— MAQUETES.
— PLANTA BAIXA.
— CRONOGRAMA DA IMPLANTACAO.

ETAPA 4: IMPLANTACAO E AVALIACAO:
— VERIFICAR NECESSIDADE DE ADAPTACOES.
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ARRANJO FISICO
— PRINCIPIOS BASICOS —

— APROXIMAR FUNCOES SIMILARES E CORRELACIONADAS.

— SERVICOS DE APOIO PROXIMOS AOS USUARIOS.

— FLUXO CONTINUO E PARA FRENTE.

— MOVEIS E EQUIPAMENTOS EM LINHA RETA OU SIMETRIA.

— EVITAR POSTOS DE TRABALHO FRONTAIS.

— PADROES ADEQUADOS DE ESPACO.

— EVITAR DIRECIONAMENTO CONTINUO PARA LUZ INTENSA.

— MOVEIS E EQUIPAMENTOS UNIFORMES E DA MESMA MARCA.
— ISOLAR RUIDOS.

— ISOLAMENTO PARA TRABALHOS SIGILOSOS E DE ELEVADA CONCENTRACADO.
— FACIL ACESSO DAS AREAS DE CONTATOS COM O PUBLICO.
— ESPACOS COM BLOCOS GRANDES E RETANGULARES.

— CONHECIMENTO DA SUSTENTACAO DE PESO.

— EQUIPAMENTOS DE COMBATE A INCENDIO.

— EVITAR MATERIAL REFLETOR DE LUZ.
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ARRANJO FISICO
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Listar e explicar as vantagens basicas que a empresa pode obter com
um adequado estudo de arranjo fisico.

2 — Debater o arranjo fisico ideal para a unidade organizacional onde
vocé trabalha, ou de uma area da faculdade onde vocé estuda.

3 — Fazer o estudo acima pelo método dos elos.
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ARRANJO FISICO
— EXERCICIO -

“DESENVOLVER UM ESTUDO DE ARRANJO FiSICO
PARA O SEU LOCAL DE TRABALHO OU DE ESTUDO,
CONSIDERANDO TODAS AS QUESTOES
APRESENTADAS NESTE CAPITULO.”
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PARTE IV — CONSOLIDACAO

CAPITULO 13

MANUAIS ADMINISTRATIVOS
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MANUAL ADMINISTRATIVO
— CONCEITO -

TODO E QUALQUER CONJUNTO DE NORMAS,
PROCEDIMENTOS, FUNCOES, ATIVIDADES, POLITICAS,
OBJETIVOS, INSTRUCOES E ORIENTACOES
QUE DEVEM SER OBEDECIDOS E CUMPRIDOS
PELOS EXECUTIVOS E FUNCIONARIOS DA
EMPRESA, BEM COMO A FORMA COMO ESSES
ASSUNTOS DEVEM SER EXECUTADOS, QUER SEJA
INDIVIDUALMENTE, QUER EM CONJUNTO.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— VANTAGENS —

— IMPORTANTE E CONSTANTE FONTE DE INFORMACOES.

— FACILITAM A EFETIVACAO DE NORMAS, PROCEDIMENTOS E FUNCOES.

— POSSIBILITAM A NORMATIZACAO DAS ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS.

— POSSIBILITAM COERENCIA E CONTINUIDADE NOS TRABALHOS.
— EVITAM DISCUSSOES E EQUIVOCOS.

— POSSIBILITAM TREINAMENTOS.

— AUMENTAM A EFICIENCIA E A EFICACIA DOS TRABALHOS.
— INSTRUMENTO DE CONSULTA E DE ORIENTACAO.

— RESTRINGEM IMPROVISACOES.

— APRIMORAM AUTORIDADES E DELEGACOES.

— ELEVAM O MORAL DOS FUNCIONARIOS.

— REVISAM E AVALIAM PRATICAS E PROCESSOS.

— AUMENTAM O NIiVEL DE RESPONSABILIDADE.

— REPRESENTAM LEGADO HISTORICO DA EMPRESA.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— DESVANTAGENS —

— NAO RESOLVEM TODOS OS PROBLEMAS DA EMPRESA.
— PODEM TRAZER PROBLEMAS OPERACIONAIS.

— CUSTO ELEVADO.

— PERDEM VALIDADE AO LONGO DO TEMPO.

— BAIXA FLEXIBILIDADE.

— NAO CONSIDERAM OS ASPECTOS INFORMAIS.

— DESEQUILIBRIO NO SEU NIVEL DE DETALHAMENTO.

— REDUZEM A INICIATIVA E A CRIATIVIDADE.

— REDACAO PROBLEMATICA.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— REQUISITOS DA BOA UTILIZACAO —

— NECESSIDADE REAL.

— BOA DIAGRAMACAO.

— REDACAO ADEQUADA E SIMPLES.

— INSTRUCOES SUFICIENTES.

— DISTRIBUICAO AMPLA E ADEQUADA.

— UTILIZACAO OTIMIZADA.

— ADEQUADA FLEXIBILIDADE.

— CONTINUIDADE NA REVISAO E DISTRIBUICAO.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— TIPOS —

— ORGANIZACAO.

— NORMAS E PROCEDIMENTOS.

— POLITICAS E DIRETRIZES.

— INSTRUCOES ESPECIALIZADAS.
— EMPREGADO.

— FINALIDADE MULTIPLA.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— ESTRUTURA BASICA —

— INDICE NUMERICO OU SUMARIO.
— APRESENTACAO.

— INSTRUCOES PARA USO.

— CONTEUDO BASICO.

— APENDICE OU ANEXO.

— GLOSSARIO.

— INDICE TEMATICO.

— BIBLIOGRAFIA.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— FASES DA ELABORACAO (1/5) —

1 — DEFINICAO DO OBJETIVO DO MANUAL.
« E A RAZAO DE SER DO MANUAL.

2 — ESCOLHA DOS RESPONSAVEIS PELA PREPARACADO.
« NUMERO DE PESSOAS.
« PERFIL TECNICO —- COMPORTAMENTAL.
« ANALISTAS INTERNOS x CONSULTORES.
« COMITES.

3 — ANALISE PRELIMINAR DA EMPRESA.
« ENTREVISTAS.
« INSTALACOES.
« DOCUMENTACOES.

4 — PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— FASES DA ELABORACAO (2/5) —

5 - LEVANTAMENTO DE INFORMACOES.
« ENTREVISTAS.
« OBSERVACAO DIRETA.
« QUESTIONARIO.
« ANALISE DA DOCUMENTACAO.
OBS.: VERIFICAR: RELEVANCIA E VERACIDADE.

6 — ELABORACAO PROPRIAMENTE DITA (1/3).
A. REDACAO:
— LIVRO DE COZINHA.
— NARRATIVA CONVENCIONAL.
— ESTILO TEATRAL.
— TITULOS E CABECALHOS.
— MATRIZ.
— FLUXOGRAMAS.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— FASES DA ELABORACAO (3/5) —

6 — ELABORACAO PROPRIAMENTE DITA (2/3).
B. DIAGRAMACAO:
— DISTRIBUICAO ESTETICA, CLARA E PRATICA.
— BOA VISUALIZACAO.
— SEQUENCIA ORDENADA.
— TITULOS ADEQUADOS.

C. FORMATO.

D. CODIFICACAO:
— ALFABETICO.
— NUMERICO. X XX
— ALFANUMERICO.

» Ordem cronolégica do subsistema

P Subsistema

p Sistema ou madulo
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— FASES DA ELABORACAO (4/5) —

6 — ELABORACAO PROPRIAMENTE DITA (3/3).
E. IMPRESSAO:
— CUSTO.
— QUALIDADE.

F. ENCADERNACAO:
— FICHARIO DE FOLHAS SUBSTITUIVEIS.

G. TESTE-PILOTO.

7 — DISTRIBUICAO.

« REDUZIDA:
— FALTA DE CONHECIMENTO POR ALGUMAS PESSOAS.
— FALHAS NA OPERACAO.

« EXCESSIVA:
— GASTOS INUTEIS.
— INTERFERENCIAS DESNECESSARIAS.

« REGISTRO DE CONSULTAS REALIZADAS.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— FASES DA ELABORACAO (5/5) —

8 — INSTRUCAO AOS USUARIOS.
« RESPONSABILIDADES:
— ANALISTAS.
— CHEFES DAS UNIDADES USUARIAS.
— AREA DE TREINAMENTO.

9 — ACOMPANHAMENTO DO USO:
« ENTREVISTAS, OBSERVACOES, ELABORACAO DE REGISTROS

ESTATISTICOS.
« SISTEMATICO E CONTINUO.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— PROCESSO DE ATUALIZACAO -

« REVISAO:
— ADIANTE OU ATRAS DA INSTRUCAO SUBSTITUIDA.
— SECAO ESPECIAL.

« REEMISSAOQ:
— 2/3 DA PUBLICACAO ALTERADA.

« CANCELAMENTO.
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MANUAL DE ORGANIZACAO
— ATRIBUICOES GERAIS (EXEMPLO) —

Sl o i Pagina:
Planos Manual de Organizacao Data: / /
Atribuicoes Gerais Pag. Substituta

Unidade: Geréncia

Relativas a Planejamento, Direciao e Controle

1. Procurar aperfeicoar, continuamente, sua capacidade de lideranga, iniciativa,
julgamento, decisao, convicgao, entusiasmo ¢ integridade pessoal.

2. Manter-se atualizado com as modernas técnicas relativas as atividades que desen-
volve na empresa, transmitindo a seus subordinados os conhecimentos neces-
sarios a boa execug¢ao dos trabalhos.

3. Promover e manter elevado espirito de colaboracao entre seus subordinados.

4. Transmitir a seus subordinados diretos as diretrizes basicas para elaboracao dos
planos de trabalho de suas unidades.

5. Analisar os planos de trabalho das unidades que lhe sdo diretamente subordina-
das, procedendo as alteracoes, inclusées e exclusdes julgadas necessarias.

6. Colocar a aprecia¢do de seu superior imediato o plano de trabalho elaborado para
a geréncia ¢ providenciar as alteracoes que lhe forem transmitidas.

7. Colaborar com seu superior imediato, quando solicitado, na apresentacdo do
plano de trabalho proposto a sua chefia mediata ou unidades organizacionais
responsaveis pelo planejamento da empresa.
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MANUAL DE ORGANIZACAO
— ATRIBUICOES ESPECIFICAS (EXEMPLO) —

- S Pagina:
Planos Manual de Org_anur.agao " Data:_/ 4
Atribuicbes Especificas Pag. Substituta
Unidade: Geréncia de Informatica Sigla G, Custos
Ginf 4.220-3

1. Ligacoes Hierarquicas Imediatas:

Unidade Superior:
— Superintendéncia de Sistemas

Unidades Subordinacdas:
— Divisao de Programacao e Anadlise de Processamento de Dados

— Divisdo de Operacao de Processamento de Dados
— Divisao de Banco de Dados

Ligacoes Funcionais:
—  Gerénciade Organizacao e Métodos

2. Responsabilidade Basica:

— Responder por todas as atividades de informatica e sistemas de informacao da
empresa.

— Responder pela selecao de equipamento, andlise de sistemas, programacao e
operacao.

— Responder pelo desenvolvimento de sistemas administrativos, financeiros, cien-
tificos, de informacoes e banco de dados.

3. Arribuicoes:

a) Relativas a planejamenrto
b) Relarivas a organizacao
c) Relativas a direcao

d) Relarivas a pessoal

e) Relanvas a conirole
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MANUAL DE NORMAS E PROCEDIMENTOS
— CONTEXTO GERAL -

- MANUAL

— SISTEMAS
— SUBSISTEMAS

— ROTINAS — NORMAS

N\
TEXTO: ANEXOS:
— OBJETIVO — FLUXOGRAMAS
— CAMPO DE APLICACAO — FORMULARIOS
— CONCEITOS BASICOS — TABELAS
— PROCEDIMENTOS GERAIS — FIGURAS
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Qual o significado e a importancia dos manuais administrativos?

2 — Quais as principais vantagens do uso de manuais?

3 — Quais as principais desvantagens do uso de manuais?

4 — Quais os requisitos basicos de utilizacdo dos manuais?

5 — Explique o roteiro basico para a elaboracdo de um manual.

6 — Identifique e expligue os aspectos basicos de cada um dos tipos de manuais.
7 — Identifigue e expligue os itens basicos que fazem parte da estrutura de um manual.
8 — ldentifique e explique as fases de elaboracdo de um manual.

9 — Quais os aspectos basicos daredacao do manual?

10 — Quais os aspectos basicos da diagramacéao do manual?

11 — Quais os aspectos basicos da formatacdo do manual?

12 — Quais os aspectos basicos daimpressao do manual?

13 — Quais os aspectos basicos da encadernacdo do manual?

14 — Quais os aspectos basicos do teste de validade do manual?

15 — Explique, resumidamente, o processo de atualizagcdo do manual.
16 — Explique os aspectos basicos da avaliagdo dos manuais.

17 — Discuta alguns modelos de manuais.
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MANUAIS ADMINISTRATIVOS
— EXERCICIO -

COM BASE EM UMA EMPRESA DE SEU CONHECIMENTO
OU NA FACULDADE ONDE VOCE ESTUDA, ESTRUTURAR
O MANUAL ADMINISTRATIVO CONSIDERANDO OS
DIVERSOS ASPECTOS APRESENTADOS
NESTE CAPITULO.
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PARTE IV — CONSOLIDACAO

CAPITULO 14

CONTROLE E AVALIACAO
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CONTROLE E AVALIACAO
— CONCEITUACAO GERAL —

Inicio do processo de Alcance dos
avaliacio e controle resultados

v t

e | Compar
PE[L]I"OF.?S > (,(Jmpqtae Acio
estabelecidos | avalia
! : :
Gera Acerta e reformula
informacoes desempenho

v

Alimenta o )
tomador de Sim
decisoes

= P ,::
,,/H;j T~ 5w E d:i\‘\\ 3 Reformula

Sim ~_Nao,_ |
S desvios? >_"\\desempenhf&>—0> sistema
= = S gr

,/ P .
i'](J mimistrativo

-~

s //— e _\.\/‘

Alcance dos
resultados
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CONTROLE E AVALIACAO
— CONCEITO E PREMISSAS -

CONCEITO:

FUNCAO DO PROCESSO ADMINISTRATIVO QUE, MEDIANTE A COMPARACAO
COM PADROES PREVIAMENTE ESTABELECIDOS, PROCURA MEDIR E AVALIAR
O DESEMPENHO E O RESULTADO DAS ACOES, COM A FINALIDADE DE
REALIMENTAR OS TOMADORES DE DECISOES, DE FORMA QUE POSSAM
CORRIGIR OU REFORCAR ESSE DESEMPENHO OU INTERFERIR EM FUNCOES
DO PROCESSO ADMINISTRATIVO, PARA ASSEGURAR QUE OS RESULTADOS
SATISFACAM AOS DESAFIOS E AOS OBJETIVOS ESTABELECIDOS.

PREMISSAS:
— MOTIVACAO.
— CAPACITACAO.
— INFORMACAO.
— TEMPO.
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CONTROLE E AVALIACAO
— FINALIDADES -

— IDENTIFICAR E EVITAR PROBLEMAS E ERROS.

— APROXIMAR RESULTADOS OBTIDOS DOS RESULTADOS ESPERADOS.

— OTIMIZAR A ATUACAO DA EMPRESA.
— PROPORCIONAR INFORMACOES PERIODICAS, PARA RAPIDA INTERVENCAO.

FATORES DE INTERACAO:

— EFICIENCIA.
— EFICACIA.
— EFETIVIDADE.
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CONTROLE E AVALIACAO
— INFORMACOES NECESSARIAS —

— TIPOS
— FREQUENCIA
— QUALIDADE

— FONTES
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PROCESSO DECISORIO E
PROCESSO DE CONTROLE

Identificacdo do Problema

v

Coleta de Informacoes
Analise de Informacoes Processo
e B , Decisodrio
Identificacao de Alternativas

Avaliacao de Alternativas

Escolha de Alternativas
i

Implantacao da Acao

Identificacao de Padrdes de
Medida e Avaliacao

Processo
Medida dos Desempenhos Apresentados de

Controle
Comparacao do Realizado com o Esperado

Acao Corretiva
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PROCESSO DE CONTROLE E AVALIACAO
— FASES E PRINCIPIOS —

FASE 1:
ESTABELECIMENTO DE PADROES DE MEDIDA E AVALIACAO.

FASE 2:
MEDIDA DOS DESEMPENHOS APRESENTADOS.

FASE 3:
COMPARACAO DO REALIZADO COM O ESPERADO.

FASE 4:
ACAO CORRETIVA.

PRINCIPIOS:

— FOCADO EM PONTOS CRITICOS.

— BEM EXPLICITO E ENTENDIDO.

— RIGIDO E PRECISO, COM FLEXIBILIDADE.
— REALISTA E OPERACIONALIZAVEL.

— CUSTOS MENORES QUE BENEFICIOS.

— AGIL.

— OBJETIVO.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 262
Sistemas, Organizacao e Métodos




PROCESSO DE CONTROLE E AVALIACAO
— ESTAGIOS -

— PRELIMINAR OU PREVIO.
— CORRENTE OU EM TEMPO REAL.
— POS-CONTROLE.
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CONTROLE E AVALIACAO
— NIVEIS -

: Controle e avaliacao
:  Estratégico
fg )
a, . Tatico
E '
[ .
. Operacional
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CONTROLE E AVALIACAO
— ANALISE DE CONSISTENCIA —

— CONSISTENCIA INTERNA.

— CONSISTENCIA EXTERNA.

— RISCOS ENVOLVIDOS.

— HORIZONTE DE TEMPO.

— PRATICIDADE.

— ACEITABILIDADE.
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AVALIACAO DE SISTEMAS
— TECNICAS —

— IDENTIFICACAO DE OCORRENCIAS REGISTRAVEIS.

— IDENTIFICACAO DAS ATITUDES DAS PESSOAS EM RELACAO AO
SISTEMA CONSIDERADO.

— ESTABELECIMENTO DE PARAMETROS E PESOS DE AVALIACAO.
— AVALIACAO QUANTITATIVA DE SISTEMAS.

— ANALISE PRESCRITIVA DE SISTEMAS.

— ANALISE DE CUSTOS VERSUS BENEFICIOS.

— ANALISE DE CUSTOS VERSUS EFICACIA.
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CONTROLE E AVALIACAO
— CAUSAS DE RESISTENCIAS —

— FALTA DE CONHECIMENTO SOBRE O SISTEMA DE CONTROLE.

— PADROES DE CONTROLE INADEQUADOS.
— AVALIACOES INCORRETAS.
— ACOES CORRETIVAS COM CRITICAS PESSOAIS.
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CONTROLE E AVALIACAO
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Desenvolva um processo simplificado de controle e avaliacao da estrutura
organizacional de uma empresa.

2 — A correta administracao do projeto de sistemas depende, entre outros, de
permanente acompanhamento e controle das atividades em andamento.
Tomando por base um trabalho que venha sendo desenvolvido e do qual
vocé tenha os conhecimentos necessarios, defina os aspectos basicos do
projeto a serem controlados para assegurar alto nivel de administracao do
mesmo. Explique, pormenorizadamente, como seriam realizados esses
controles e comente sobre sua utilidade em termos de projeto e em ambito
institucional. Quais as possiveis desvantagens associadas a implementacao
desses controles?

3 — Com base na empresa em que vocé trabalha, ou faculdade onde estuda,
identifiqgue e analise as possiveis resisténcias ao processo de controle e
avaliacdo de um sistema administrativo qualquer. Explique algumas acdes que
poderiam ser adotadas visando reduzir o nivel de resisténcia.
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ANALISE, DEBATE E APRESENTACAO
DE CASO

“SISTEMA DE INFORMACOES DA
OTRAN-OFICINA DE TRANSMISSAO AUTOMATICA LTDA.”
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PARTE IV — CONSOLIDACAO

CAPITULO 15

MUDANCA PLANEJADA
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DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
— CONCEITO -

PROCESSO ESTRUTURADO PARA A MUDANCA
PLANEJADA DOS ASPECTOS ESTRUTURAIS E
COMPORTAMENTAIS NAS EMPRESAS, COM A
FINALIDADE DE OTIMIZAR OS RESULTADOS
ANTERIORMENTE ESTABELECIDOS NOS PLANOS
ESTRATEGICOS, TATICOS E OPERACIONAIS.

Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira 271
Sistemas, Organizacao e Métodos




DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
— RESULTADQOS -

— DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA INTERPESSOAL.

— MUDANCAS NOS VALORES PESSOAIS.

— MAIOR NIVEL DE COMPREENSAO ENTRE AS PESSOAS.

— MELHORES INFORMAGCOES.

— AMBIENTE DE ACEITACAO PARA DIAGNOSTICOS E ANALISES.

— AMBIENTE DE CONFIANCA E RESPEITO.

— INTEGRACAO DE NECESSIDADES E OBJETIVOS.

— TRATAMENTO DE CONFLITOS.

— AMBIENTE FAVORAVEL PARA O ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS.

— DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA PELO APRIMORAMENTO DAS PESSOAS.
— APERFEICOAMENTO DE SISTEMAS, PROCESSOS, DECISOES E COMUNICACOES.
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DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
— CARACTERISTICAS BASICAS —

— ESTRATEGIA EDUCACIONAL sl MUDANGA ORGANIZACIONAL.

— NECESSIDADES DA EMPRESA ﬁ MUDANCAS.
— AGENTES EXTERNOS.
— ALTO NIVEL DE RELACIONAMENTO, COLABORACAO E RESPEITO.

— FILOSOFIA DE ATUACAO DO AGENTE DE MUDANCA DEVE ESTAR
CLARA E DEFINIDA.
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DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
— PREMISSAS —

— EXISTE SEMPRE UMA FORMA ORGANIZACIONAL MAIS ADEQUADA.
~ PARA MUDAR UMA EMPRESA gy MUDAR A CULTURA.
— NECESSIDADE DE NOVA CONSCIENTIZAGAO SOCIAL DAS PESSOAS.

VARIAVEIS NO PROCESSO DE OTIMIZACAO DAS EMPRESAS:

da empresa

] I .

Processo de atimizacio

Fatores de Fatores Fatores Fatores
mutac¢io histéricos estratégicos comportamentais
— Mudancas am- — Andlise dos — Objetivos e — Baixo nivel de
bientais resultados a metas resisténcia as
—Necessidades partir das definidos para mudangas
mercadoldgicas experiéncias de o desempenho planejadas
mudangas da empresa
organizacionais —Estratégias e
politicas
adequadas
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MUDANCA PLANEJADA NAS EMPRESAS

Desenvolvimento
organizacional

v

Clientes ¢ ambientes
da empresa

v

Objetivos e estratégias
empresariais

v

Comportamento e
atitudes das pessoas

v

Estrutura
organizacional e métodos
administrativos

Processo

Necessidade

Operacionalizacdo

Meio

NN NN N
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CONDICIONAMENTO HUMANO E
MUDANCAS COMPORTAMENTAIS

PROCESSO DE CONDICIONAMENTO DO COMPORTAMENTO HUMANO:

Cultura . Compar-
da —»| Percepcoes > O] » Adtudes
Empresa tamentos

A 1 ' A ry

MUDANCAS COMPORTAMENTAIS:

—
L
=
E Comportamento da equipe
=/
o o x T
bE = Comportamento individual
= E
= )
=
E = Atitudes
= T
& Conhecimento
dia |
g = |
— (Curto) «————  Tempo necessario » (Longo)
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SUBSISTEMAS DA EMPRESA (1/2)

SISTEMA SOCIOTECNICO ABERTO:

Aanbicnte

Empresa

-+ —

Produtos e Servicos

P
H
H
1
creial |
|
i

Maral, Clima

{(Nivel de EficiAcia da Empresa)

{Nivel de Saldide da Empresa)

UNIDADES ORGANIZACIONAIS:

Presidéncia
|
[ I I
Marketing Financas Industrial
Vendas Pesquisa hi;;:;;ée Tw':.;;”' FProducao ni';}imtlm
Subsistema Subsistema Subsistema
Sistema
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SUBSISTEMAS DA EMPRESA (2/2)

Subsistema
Tarefas

Programa de trabalho
Fungoes
Atribuicbes — papéis

Subsistema
Tecnolégico

4
I \

1
L
I
t
I
1
1
1
I
\

A\ . . N .
v Equipamentos ¢ maquinas
[ Instalactes

\
1
|I P ;
Responsabilidade ! N{gf{?jf}?s
‘Tarefas ! o s
Atividades Conhecimentos técnicos:
Poder . Profissionais
Subsistema de
Objetivos e metas
P g Missio . ~ Ner=7"77=a -
-~ Cbjetivos Empresa S
. Obj. Seroriais Unidades e
= . Desalios Gripos 1 Sam
AN Metas Individuos S p———
Subsistema Resultados Subsistema
Estrutural Humano-social
g 2 apacidades/Habilidades
Subdivisses ‘ apacidades/Habilid ides
i ]
Politicas e ;‘\J(Jl'ma.t:_ : ‘1 Lideranca (filosofia/estilo) | (Formal)
Comunicagdo e Informagdo | | Prémios/recompensas
Autoridade e Hierarquia 1 i j\"ﬂ llacao
Previsao " H .u?u%? onfli
Planejamento \ ) bolucao, contlitos
FifoA \ ¢ Comportamentos (nformal)
Diregao v/ Relacionamentos o 4
Coordenacuao S Sentimentos
Controle Valores o
Solugao de problemas bmms,—"prgst}glo
Processo decisdrio Competicao/colabo

ragao /
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ICEBERG ORGANIZACIONAL

v

Nivel de penetracao
da intervencdo do
desenvolvimento

organizacional

A empresa
nao visivel

Componentes nao visiveis:

Componentes visiveis:
Estrutura organizacional Esses vomponentes sao

claramente pbserviveis

Denominagao e descricao de cargos
Rede de autoridade formal geralmente racionais
A empresa Alcance do controle e nivels empresariais provenientes de
wisfvel conhecimentos e

Objetivos organizacionals estratégicos
Politicas e procedimentos operacionals
Planejamento ¢ sistema de informacio
Politicas e procedimerntos referentes av pessoal
Uimidades de mensuracao referentes a
produtividade fisica & monetdria

orientados para
consideragoes alinentes
as tavefas

o &8 8 & & & * 0

Padroes de poder crescente e de influencia
Visao pessoal das competéncias empresariais e
individuais

Padroes de grupos interpessoais e de relactes divisionais Esses componentes nao

Sentimentos e normas dos grupos de trabalho sdo geralmente visiveis e
Percepgio da existéncia de relavivnamentos de emocionalmente criados e
confianca, de aberturd e de comportamentos relativos a orientacos tendo em vista
aceitacao de riscos o clima geral a o processo
Percepeiao do papel individual e dos sistemas de valores social, psicoldgico e
Senlimentos emocionais, necessidades e desejos comportamerital da
Relacionamento afetivo entre execulivos e [unciondnos empresa
Uinidades de medida para contabilizacio dos recursos

humanos
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DOENCAS E SINTOMAS EMPRESARIAIS
— EXEMPLQOS -

Doencas Sintomas

R — Retorno nulo ou irrisério sobre o capital investido
— Retorno baixo sobre o ativo total

— Despesas financeiras elevadas
Financeiras — Alta necessidade de capital de giro

— Alta influéncia de capital de terceiros

— Alto nivel de reclamagoes e devolucoes de clientes

Técnicas Fa o

— Alta dependéncia tecnologica externa

— Processo de distribuicdo inadequado
Mercadolégicas — Precos inadequados para os produtos vendidos

— Falta de competitividade no mercado
— Baixo retorno nas campanhas promocionais

ot aihtss — Inadequada utilizacdo de recursos disponiveis
Administrativas ) :

— Trabalhos repetidos

— Falta de motivacdo

— Baixo nivel de coesao

— Alto nivel de atritos

— Alto nivel de rejeicdo as mudancas

Comportamentais
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DISFUNCOES NAS EMPRESAS
— EXEMPLQOS —

— ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COM AMBIGUIDADES.

— DESEMPENHO E RECOMPENSAS POUCO CORRELACIONADOS
AOS RESULTADOS.

— DISTANCIAMENTO ENTRE FONTES DE INFORMACOES E PONTOS
DE TOMADA DE DECISAO.

— ALTA INCONGRUENCIA ENTRE PAPEIS E FUNCOES FORMAIS E
REAIS.
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AGENTE DE DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL
— CONCEITO E PREMISSAS —

CONCEITO:
AQUELE CAPAZ DE DESENVOLVER COMPORTAMENTOS, ATITUDES E

PROCESSOS QUE POSSIBILITEM A EMPRESA TRANSACIONAR, PROATIVA
E INTERATIVAMENTE, COM OS DIVERSOS ASPECTOS DO AMBIENTE E DO
SISTEMA CONSIDERADO.

REQUISITOS:

— AUTOCONHECIMENTO.

— CONHECIMENTO DA EMPRESA.

— CONHECIMENTO DO SISTEMA CONSIDERADO.

— BOM RELACIONAMENTO.

— FLEXIBILIDADE DE ACAO.

— TRABALHA COM O CLIENTE E NAO PARA O CLIENTE.
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AGENTE EXTERNO DE MUDANCAS
— CONSULTOR —

VANTAGENS DESVANTAGENS
- Maior experiéncia.  Menor conhecimento dos aspectos
 Maior aceitacao. informais.
« Pode correr certos riscos. * Nao tem poder formal.
« Mais imparcial. « Tem menor acesso informal a pessoas
e equipes.

* Nao tem presenca diaria.
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AGENTE INTERNO DE MUDANCAS
— FUNCIONARIO -

VANTAGENS DESVANTAGENS
* Maior conhecimento dos  Menor aceitacao.
aspectos informais. « Menos experiéncia.
* Presenca diaria. « Menor liberdade de dizer e fazer
. Maior acesso a pessoas e equipes.| Coisas.

» Participacéo na avaliacao dos
processos.

« Tem algum poder formal.
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AGENTE DE D.O.
— ETAPAS DA INTERVENCAO —

4 4 &

Identificacao

-

Entrada

-

Auditoria de
posicao

<

Planejamento

Avaliacao
Institucionalizacdao
Eficiéncia
Eficacia

<

Acao

-

Acompanhamento
e avaliacao

-

Conclusdo \/ .\/ \/ \/
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EFEITO DAS MUDANCAS SOBRE

AS PESSOAS

Mudancas
organizacionais

v

Efeitos pessoais

Grau de poder

Caracterxs‘tlcas > — Econdmicos -
pessoais — Organizacionais
— Sociais
v v

Situagao de
aceitacao

'

Situacao de
alienacao

Situacao de
resisténcia
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CAUSAS DE RESISTENCIA A MUDANCA

— NAO ACEITAR O QUE INCOMODA.

— TENDENCIA A SO PERCEBER O QUE CONVEM.
— DESCONFIANCA.

— RECEIO DE PERDER COISAS.

— INSEGURANCA PESSOAL.

— DEPENDENCIA DE ACAO.

— NECESSIDADE DE AGIR CONTRA.
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DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
— CONDICOES PARA O FRACASSO —

— DISCREPANCIAS ENTRE AFIRMACOES E O COMPORTAMENTO ADMINISTRATIVO.

— PROGRAMAS SEM BASE SOLIDA DE METAS DE MUDANCAS.

— CONFUSAO DE FINS E MEIOS.

— ESTRUTURA DE TRABALHO DE CURTO PRAZO.

— INCOMPATIBILIDADE DE MUDANCAS DE COMPORTAMENTO E MUDANCAS
OPERACIONAIS.

— EXCESSO DE DEPENDENCIA EXTERNA.

— EXCESSO DE DEPENDENCIA DE ESPECIALISTAS.

— DISTANCIA ENTRE MUDANCAS NA ALTA E NA MEDIA ADMINISTRACADO.

— UTILIZAR ESTRUTURA INADEQUADA.

— CONFUNDIR BOAS RELACOES FINS E MEIOS.

— BUSCAR SOLUCOES PRONTAS.

— APLICACAO INADEQUADA DA INTERVENCAO.
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DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
— CONDICOES PARA O SUCESSO -

— PRESSAO DO AMBIENTE.

— PESSOA ESTRATEGICA AFETADA.

— NECESSIDADE DE DIAGNOSTICO REAL DO PROBLEMA.

— EXISTENCIA DE LIDERANCA.

— COLABORACAO LINHA x ASSESSORIA.

— DISPOSICAO PARA ASSUMIR RISCO.

— EXISTENCIA DE PERSPECTIVA REALISTA.

— DISPOSICAO PARA TRABALHAR COM DADOS REAIS.

— PESSOAS RECOMPENSADAS PELO ESFORCO.

— EXISTENCIA DE RESULTADOS INTERMEDIARIOS TANGIVEIS.
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MUDANCA PLANEJADA
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Estabelecer e comentar alguns aspectos que podem levar as pessoas a
resistir as mudancas nos sistemas administrativos.
Fornecer, para cada aspecto, alguns instrumentos que podem ser
considerados para amenizar essas resisténcias, inclusive considerando a
forma de interac&o do analista de sistemas, organizacao e métodos com

OS usuarios.

2 —Indicar e comentar alguns aspectos (positivos e negativos) que podem
ser provocados nas pessoas e nos sistemas administrativos pelo maior
nivel de automacao nas empresas.
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EXERCICIO
— AUTOAVALIACAO QUANTO AO
PROCESSO DE MUDANCAS —

FAZER UMA AUTOAVALIACAO DE COMO VOCE SE POSICIONA FRENTE AS
MUDANCAS QUE SURGEM NA EMPRESA EM QUE TRABALHA OU NA
FACULDADE EM QUE ESTUDA.

ELABORAR COMENTARIOS A RESPEITO E IDENTIFICAR ACOES PARA SUA
MELHOR ATUACAO NESTE CONTEXTO DE MUDANCAS.

DEBATER ESTA AUTOAVALIACAO COM SEUS COLEGAS.
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PARTE IV — CONSOLIDACAO

CAPITULO 16

PROFISSIONAL DE SISTEMAS,
ORGANIZACAO E METODOS
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ATUACAO DA AREA DE S.O.M.

ATUACAO BASICA:
CATALISADORA DO DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS REALIZADOS

PELAS AREAS USUARIAS.

BENEFICIOS:
— MELHOR ENTROSAMENTO ENTRE AREAS.

— MAIOR QUALIDADE DOS TRABALHOS.
— MAIOR FACILIDADE DE IMPLEMENTACADO.

— MENOR NIVEL DE RESISTENCIA.

— MAIOR CONHECIMENTO E TREINAMENTO.

— MENOR CUSTO NO DESENVOLVIMENTO E NA IMPLEMENTACAO.
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POSICIONAMENTO DA AREA DE
S.O0.M. NA ESTRUTURA

1 — ASSESSORIA (IDEAL) OU LINHA.
2 — ALOCADA NA ALTA ADMINISTRACAO
3 - LIGACAO HIERARQUICA:

Diretoria-
Geral
Assessoria de Sistemas,
Organizacao ¢ Métodos
. ; . . Diretoria
retpia Diretoria on Adlninistraliivw e
Industrial Marketin x—m e i
g Financeira

4 — IDEAL:
« NAO EXISTENCIA DA AREA DE S.O.M.
« ATIVIDADES ALOCADAS NAS DIVERSAS AREAS DA EMPRESA.
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HABILIDADES DO ANALISTA

1 — TECNICA:

UTILIZAR CONHECIMENTOS, METODOS, TECNICAS E EQUIPAMENTOS
NECESSARIOS PARA A REALIZACAO DAS TAREFAS ESPECIFICAS,
POR MEIO DE SUA INSTRUCAO, EXPERIENCIA E EDUCACAO.

2 — HUMANA:

CAPACIDADE E DISCERNIMENTO PARA TRABALHAR COM PESSOAS,
DE COMPREENDER SUAS ATITUDES E MOTIVACOES E DE APLICAR
UMA LIDERANCA EFICAZ.

3 - CONCEITUAL:

CAPACIDADE DE COMPREENDER AS COMPLEXIDADES DA EMPRESA
E DE AJUSTAR O COMPORTAMENTO DAS PESSOAS NA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL.
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PROFISSIONAL DE O&M

IMPORTANCIA DO ESTUDO:

QUESTIONAMENTO

CAPACITACAQ
PROFISSIONAL
DO ANALISTA

DAS EMPRESA
. . DE O&M

ATRIBUICOES ATUAIS:

ORGANIZACAO METODOS
ORGANOGRAMA ROTINAS
ATRIBUICOES DAS
UNIDADES PROCEDIMENTOS
ORGANIZACIONAIS
QUADRO DE )
COMPETENCIAS SERLUBIER R
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INTERACAO NECESSIDADES DAS
EMPRESAS x ATIVIDADES FUTURAS
— ORGANIZACAO —

NECESSIDADES DAS
EMPRESAS

ATIVIDADES
FUTURAS

EXPECTATIVAS DO MERCADO

ORGANIZACAO ESTRATEGICA

CULTURA DE MUDANCAS

REENGENHARIA ORGANIZACIONAL

ADMINISTRA(;AO GENERALISTA E
INTEGRADA

MODELO DE GESTAO

ADMINISTRACAO FOCADA NAS
PESSOAS

CAPACITACAO DECISORIA
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INTERACAO NECESSIDADES DAS
EMPRESAS x ATIVIDADES FUTURAS
— METODOS —

NECESSIDADES DAS

EMPRESAS

ATIVIDADES
FUTURAS

INTERACAO DE ATIVIDADES

ADMINISTRACAO DE RESULTADOS

PROCESSOS ADMINISTRATIVOS
ECONOMIA DOS CUSTOS DE
TRANSACAO

INDICADORES DE DESEMPENHO

ATUACAO

ABORDAGEM DO SETOR DE

CAPACITACAO PROFISSIONAL
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PROFISSIONAL

DE O&M

— CAPACITACAO ATUAL E FUTURA —

EXECUCAO DAS TARETAS

el R

AMPLITUDE ESPECIALISTA ESE;:]EE;AAIL‘ILSDTA?)ESM

FOCO TARETAS PROCESSOS
(ST P B
. aracio | evmREGADO | EMPREENDEDOR
[ e S
e T m— e s
. RESULTADO | PROJETO DE TRABALHO | oMIAG DoTRoREE
e s P S —

CATALISACAO DE CONHECIMENTOS
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PROFISSIONAL DE O&M
— PLANO DE CARREIRA —

« 1 MOMENTO (ASPECTOS CONTROLAVEIS):
A. ELABORACAO DO PLANO DE CARREIRA:
— IDENTIFICACAO DAS CAPACITACOES E HABILIDADES NECESSARIAS.
— AUTOAVALIACADO.
— VANTAGEM COMPETITIVA.
— PRIORIDADES.
— FORMA DE OBTENCADO.
— CRONOGRAMA.
B. CONSOLIDACAO DAS CAPACITACOES E HABILIDADES BASICAS.

« 2 MOMENTO (ASPECTOS NAO CONTROLAVEIS):
A. CAPACITACOES E HABILIDADES ESPECIFICAS.
B. ATUAR DO OUTRO LADO DA MESA.
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ATRIBUICOES DA AREA (1/7)

UNIDADE: Departamento de Sistemas, Organizacao e Métodos
SIGLA: SOM

CENTRO DE CUSTOS:

UNIDADE SUPERIOR:

UNIDADES SUBORDINADAS:

LIGAGOES FUNCIONAIS:

PERFIL DE ATUACAO:

RESPONSABILIDADE BASICA:

Executar as atividades de levantamento, andlise, elaboracdo e implementacao de
sistemas administrativos na empresa.

ATIVIDADES:

Exercer as atividades comuns em nivel de Departamento.
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ATRIBUICOES DA AREA (2/7)

RELATIVAS A PLANEJAMENTO, DIREGCAO E CONTROLE (1/2):

* procurar aperfeicoar, continuamente, sua capacidade de lideranga, iniciativa, julgamento,
decisao, conviccao, entusiasmo e integridade pessoal;

* manter-se atualizado com as modernas técnicas relativas as atividades que desenvolve na empresa,
transmitindo a seus subordinados os conhecimentos necessarios a boa execucao dos trabalhos;

* promover e manter elevado espirito de colaboracgao entre seus subordinados;

* transmitir a seus subordinados diretos as diretrizes basicas para elaboracao dos planos de trabalho
necessarios ao adequado desenvolvimento das atividades;

» analisar os planos de trabalho realizados por seus subordinados, procedendo a alteracées, inclusées
e exclusoes julgadas necessarias;

* colocar a apreciacao de seu superior imediato o plano de trabalho elaborado para o departamento e
providenciar as alteracoes que lhe forem transmitidas;

» colaborar com seu superior imediato, quando solicitado, na apresentacao do plano de trabalho
proposto a sua chefia imediata ou as areas responsaveis pelo planejamento da empresa;

* transmitir a seus subordinados diretos os planos de trabalho aprovados pela alta administracao da
empresa e providenciar a elaboracéo da programacio das atividades de seus subordinados;
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ATRIBUICOES DA AREA (3/7)

RELATIVAS A PLANEJAMENTO, DIRE(;.AO E CONTROLE (2/2):

* analisar as programacoes das atividades, verificando que tenham sido elaboradas de forma que sejam cumpridas
as metas e atingidos os objetivos do plano de trabalho aprovado pela alta administracdo da empresa;

* colocar as programacoes das atividades do departamento a apreciacdo de seu superior imediato e providenciar
alteracoes que lhe forem transmitidas;

* acompanhar o desenvolvimento dos planos de trabalho de seu departamento e estabelecer solucoes para corrigir
eventuais desvios entre o previsto e o realizado, recorrendo a seu superior imediato quando estiverem fora de
sua alcada;

* analisar e colocar a apreciacdo de seu superior imediato projetos ndo incluidos no plano de trabalho do
departamento, propostos a posteriori por seus subordinados, e providenciar sua inclusao no plano de trabalho
da empresa;

* orientar, acompanhar e analisar os aspectos inerentes a seus subordinados, cuidando para que as recomendacoes
emanadas da drea de orcamentos da empresa sejam acatadas na execucao;

* colocar os orcamentos propostos a apreciacao de seu superior imediato e providenciar as alteracoes por este
transmitidas;

* acompanhar o desenvolvimento do orcamento aprovado, fornecendo as diretrizes para corrigir eventuais desvios
entre o orcado e o realizado; e

* estabelecer ou aprovar padroes de desempenho para o cumprimento de prazos e qualidade dos trabalhos
desenvolvidos pelo departamento.
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ATRIBUICOES DA AREA (4/7)

RELATIVAS A PESSOAL:

* aplicar a politica de relacdes humanas entre o pessoal do departamento, de acordo com as
diretrizes estabelecidas, dando especial atencao ao reconhecimento de realizactes, méritos
individuais e sugestoes para melhor aproveitamento dos recursos humanos alocados no
departamento;

* treinar seus subordinados para assumirem responsabilidades maiores;

* indicar substitutos de seus subordinados na auséncia ou impedimento destes;

* cooperar com a area de recursos humanos da empresa na selecdo, substituicao e qualificacdo
de pessoal para o departamento;

* receber de seus subordinados as propostas de admissao, demissao, promocao e aumento de
pessoal, dando-lhes o encaminhamento devido;

* atender as reivindicacoes de seus subordinados e procurar sand-las, tomando as providéncias
que 0 caso exigir; e

* cooperar com e participar de programas de treinamento de pessoal promovidos pela empresa.
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ATRIBUICOES DA AREA (5/7)

RELATIVAS A ORGANIZACAO:

* responsabilizar-se, perante seu superior imediato, pela conduta do departamento, de acordo com os padrées
estabelecidos pela empresa;

* manter um nucleo de pessoal, dotado dos requisitos necessarios ac desenvolvimento dos trabalhos e
dimensionado, rigorosamente, de acordo com as condicoes oferecidas pela empresa a seu departamento;

* desenvolver suas atividades em concorddncia com os principios de organizacao indicados no manual de
organizacdo e colaborar em sua atualizacdo;

» exercer as funcoes especificas do cargo e as que lhe forem confiadas por seu superior, podendo delegd-las a seus
subordinados, sem, entretanto, eximir-se da responsabilidade pela execucdo das mesmas;

» manter informadas as chefias das unidades organizacionais da empresa sobre as atividades desenvolvidas em sua
area, se dependentes desses conhecimentos, para bem executar seus trabalhos;

* zelar pelo cumprimento das rotinas e dos procedimentos administrativos referentes ao departamento;

* cumprir e fazer cumprir as normas internas da empresa no departamento;

* exercer suas atribuicoes com responsabilidade e lealdade & empresa, agindo de forma tal que seus subordinados facam
0 mesmo;

* comparecer aos comités dos quais for membro efetivo e aqueles em que for solicitada sua participacdo em cardter eventual;

* manter em dia a correspondéncia do departamento;

* apresentar a seu superior imediato relatdrios sobre desenvolvimento e atividades do departamento; e

colaborar, em cada oportunidade, na aplicacdo do programa de relacoes piblicas, defendendo e difundindo as politicas

e as diretrizes da empresa.
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ATRIBUICOES DA AREA (6/7)

RELATIVAS AS ATIVIDADES ESPECIFICAS DO DEPARTAMENTO (1/2):

* desenvolver e manter os sistemas de conformidade com o plano diretor de sistemas, aprovados
pela alta administracdo da empresa;

* elaborar, em conjunto com 0s usudrios, projeto para cada sistema a ser desenvolvido ou
atualizado, colocando-o ao conhecimento da area de desenvolvimento de sistemas
informatizados, quando prevista sua participacao;

* detalhar os procedimentos manuais para atender ao anteprojeto do sistema;

* fornecer para a unidade de andlise e programacao de sistemas as informacoes necessarias a
sua participacao no trabalho;

* manter todos 0s contatos necessarios com as unidades organizacionais da empresa;

* documentar o sistema, atendendo aos padroes de apresentacao estabelecidos, exceto a
documentacdo dos sistemas informatizados;

* providenciar a aprovacao dos sistemas pela alta administracdo da empresa;

* implantar, em conjunto com 0s usuarios, o sistema desenvolvido ou que sofreu manutencao;

* dar conhecimento do novo sistema ou da manutencao do sistema para a empresa;

» proceder aos acertos necessarios na documentacao;
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ATRIBUICOES DA AREA (7/7)

RELATIVAS AS ATIVIDADES ESPECIFICAS DO DEPARTAMENTO (2/2):

* manter os originais da documentacdo dos sistemas no que for de sua responsabilidade;

* providenciar a inclusdo no estoque de formuldrios que atendem aos requisitos para tal;

* manter arquivo de artes-finais de formuldrios utilizados na empresa;

* assistir a empresa na elaboracdo de formulérios ndo origindrios de desenvolvimento ou
manutencdo de sistemas;

* orientar os funciondrios da empresa sobre assuntos abordados nas normas e procedimentos;

* tomar as providéncias para a divulgacdo das decisdes normativas da alta administraco,
quando necessdrio seu conhecimento por toda a empresa;

* estabelecer critérios de codificacio e controlar a distribuicdo de normas referentes aos projetos
desenvolvidos pela empresa;

* exercer controle qualitativo sobre a impressao e reimpressao de todos os formuldrios da empresa;

* participar ou efetuar levantamento de dados, andlise, elaboracio e implantacdo dos sistemas
administrativos;

* analisar e providenciar alteracdes nos sistemas administrativos implantados, visando adapta-los
as reais condices da empresa e objetivando a melhor eficdcia do sistema; e

* executar as demais tarefas, ndo especificadas nesta ficha e nem constantes das atribuicoes gerais, desde
que inerentes a sua unidade organizacional.
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O PROFISSIONAL DE SISTEMAS,
ORGANIZACAO E METODOS
— QUESTOES PARA DEBATE —

1 — Expligue a melhor forma de atuacao da area de sistemas, organizacao
e metodos nas empresas.

2 — Tendo em vista a empresa em que voceé trabalha, detalhe as
atribuicdes inerentes a area de sistemas, organizacado e metodos.
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EXERCICIO

“Plano de carreira como analista de sistemas,
organizacao e metodos.”

Considerando o que foi apresentado neste capitulo,
e também nos outros capitulos deste livro, elaborar
um plano de carreira para que vocé tenha sucesso

como profissional de sistemas, organizacao e
meétodos.
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