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1 StOp,
A vida parou,
Ou foi o Automove?”.

Carlos Drummond de Andrade




AGRADECIMENTOS

Todo este trabalho ndo teria sido redlizado se ndo fosse pelos apoios que
tive durante todo o ano de 2005. Apoios que variaram desde um simples incentivo
até leituras e releituras madrugada adentro para verificagdo de formatagdo e

ortografia

Primeiro agradeco a minha familia que sempre foi muito compreensiva
comigo durante todos esses 5 anos de Poli. Sempre me gjudaram, me incentivaram e

me aconsel haram em todas as decisdes da minha vida.

Agradeco a Priscilla que foi a pessoa mais proxima de mim durante esse ano
de mau humor e dor de cabeca. Ela foi, e € muito importante na minha vida sempre

me g udando em tudo. Obrigado também por ter sido a primeira pessoa aler meu TF.

Dentro desde contexto muitas outras pessoas foram importantes para mim
durante esse ano. Agradeco a todas as pessoas do trabalho que facilitaram meu
acesso as informagdes necessarias (as vezes desnecessarias também), e me gudaram
a saber de onde conseguir certas informagdes e com que falar dentro da empresa.
Vaeu Ju, Hilario, Julido, Van, Takahashi, Taniguti e todo o resto da galera.

Agradeco também a galera na Poli que sempre prezou o incentivo negativo
(cada um torcendo pelo fracasso aheio) mas mesmo assim foi bom sempre saber que
mesmo gue eu estivesse “na correria’ tinha alguém pior do que eu. Valeu Robson,
Bilo, Camilo, Marcel, Gonza e Zagato.

Por fim, mas nd menos importante, agradeco aos professores que tive
durante esse periodo da minha vida, vocés realmente gjudaram tanto na minha
formacao profissional como pessoal. Um agradecimento especial ao Prof. Dr. Laerte,
meu orientador, que foi muito paciente e amigo durante todo esse ano, obrigado por

me guiar na“Analise ergonémica do trabalho”.




RESUMO

Este trabalho propde realizar uma andlise ergondémica do trabalho e em paralelo
realizar uma andlise acerca de um problema de treinamentos oferecidos aos
funcionarios de um grande grupo vargista. Para desenvolvimento de tal proposta €

realizada uma andlise da realidade da empresa.

Referente aos treinamentos foi feita uma pesquisa de observacdo e entrevistas apenas
pois este ndo era o objetivo principal do trabalho. Ja para a andlise ergonémica, além
de observacéo e entrevistas foi feita uma andlise mais profunda para se chegar até os

pontos onde a necessidade de uma ag&o ergondmica ficasse evidente.

Assim, primeiramente realizovrse um estudo de cunho tedrico sobre mudanca e
ergonomia. Posteriormente foi realizada uma andlise de demanda e um estudo
detalhado sobre os processos executados em uma certa &rea da empresa. Para td, foi
realizada uma pesquisa junto aos andistas (usuarios do sistema) da empresa cuja
andlise dos dados permitiu a identificacéo de pontos de melhoria no ambiente de
trabal ho.

Junto com sugestBes internas, € elaborado um conjunto de acbes possiveis de serem
adotadas na empresa a fim de minimizar os problemas detectados durante todo este
trabalho. Por Ultimo esse conjunto de acdes foi levado as diretorias responsaveis para
discussdo e possivel implementagdo.




ABSTRACT

This work intends to make an ergonomics analysis of work and besides that make an
analysis about problems concerning training offered to the workers of a retail group.

To develop this proposal an analysis of the company redlity is made.

Concerning about the training, only interviews and an observation survey were made
due to the fact that this was not the prime objective of this work. On the other hand,
for the ergonomics analysis, besides those tools a deegper analysis was made in order

to evidence the necessity of ergonomics action.

So, firstly atheoretical study about changing and ergonomics was made. After that, a
demand analysis and a detailed study about the process, done in a certain area of the
company, was made. To achieve this objective, a survey was done with the analysts
(users of the system) and this let to identify points where improvements were

necessary.

Within interrel suggestions, an action plan was created in order to reduce the
problems detected during this work. Finally, this action plan was presented for the

direction for discussion and implementation.
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RESUMO DOS CAPITULOS

1. Introducéo

Neste capitulo é apresentada uma introducdo do cerério naciona acerca das
empresas com relagdo a ergonomia e sdo apresentados os objetivos, tanto o principal
guanto o secundaria, deste trabal ho.

2. Realidade das empresas— Consultoriae Vargista

Neste capitulo € descrito com detalhes o histérico e o funcionamento das
organizacdes. Ao final dele sdo apresentados alguns dados acerca do projeto que esta
sendo desenvolvido na empresa e é apresentada a area de gestédo da mudanca do

mesmo.

3. Revisdo bibliogr afica

Neste capitulo € elaborada uma revisdo bibliogréfica sobre mudanca em
organizagdes mostrando aspectos como: fatores que levam a mudanga, seus aspectos,
etc. E também apresentada uma revisio sobre ergonomia e suas etapas para uma

analise mais aprofundada do trabal ho.

4. Métodos

Neste capitulo sGo mostrados os métodos utilizados para a confirmagédo do problema
existente com relacdo ao treinamento. S&o expostas também quais foram as “armas’

usadas para a definicdo de uma das demandas existentes.

5. Confirmagcao do problema existente

Neste capitulo é apresentado resumidamente como foi identificada a existéncia do
problema de absenteismo nos treinamentos oferecidos aos funcionérios do grupo

vargista




6. Definicao e andlise da demanda

Este capitulo € o ponto de partida para a andlise ergonémica do grupo
vargjista em questdo. Especificamente nesta parte é tratada a definicdo da demanda

ergondmica.

7. Entendendo a empresa e 0 que esta em jogo

Neste capitulo é onde é feita a identificacdo dos processos que ocorrem na
area onde seréo adotadas as agdes ergonémicas. A identificacéo e entendimento geral
dos processos permitem que se selecione 0s processos prioritarios, pontos de atencéo

para a agaéo ergondmica.

8. Dimensao da acgéo e apresentacdo das alter nativas
Este capitulo refere-se a definicdo do ambiente, setor, &rea na qual a acéo
ergondmica sera implementada assim como ja é evidenciado o conjunto de acles

propostas para serem adotadas na area da empresa analisada.

9. Conclusao

Neste capitulo é apresentada a andlise dos resultados do trabalho, tendo o
mesmo sido encaminhado a diretoria, com as possiveis propostas de implementacéo

das sugestdes apresentadas.




Capitulo 1 - Introducdo

1 INTRODUCAO

Atuamente as empresas se encontram inseridas em um ambiente em
constante transformacdo. Nesse ambiente, 0 numero de variaveis aumenta
drasticamente ano apds ano, em resposta, principalmente, a um movimento continuo

de internacionalizacdo do ambiente de negdcios.

Com isso, as organizagOes enfrentam diariamente um mercado cada vez
mais fluido e complexo, no qual a capacidade de adaptacéo as ateracbes ambientais
€ a caracteristica genética que definird quais seréo as empresas sobreviventes e quais

serdo as empresas extintas.

No entanto, lutar neste mercado requer muita dedicacdo por parte dos
funcionarios da empresa. Prover condi¢bes adequadas as funcionérios, uma boa
estrutura e qualidade de vida aos mesmos deixaram de ser vistas como aspectos
supérfluos e passaram a ser encaradas como investimentos na prépria empresa e
fortes aliados na luta das empresas ndo sd por sua sobrevivéncia mas também pela
sua prosperidade.

A andlise ergondbmica do trabalho € uma ferramenta que atuamente
constitui uma das vias para que a Engenharia de Produgdo passe a ter um papel ativo

e influente no éxito de projetos em diversos setores nacionais.

Assim, o0s objetivos desse Trabaho para obtencdo do Diploma de
Engenheiro de Producdo sdo mostrados a seguir.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo principal

O Objetivo principal deste trabalho é realizar uma andlise ergonémica em
um ambiente de trabalho de um grande grupo vargjista instalado no Brasil e propor

um conjunto de acles factiveis e efetivas para as principais deficiéncias encontradas,
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com base nos dados levantados nas pesquisas realizadas, e que tragam melhorias para

aempresa

1.1.2 Objetivos secundarios

O objetivo principa desta obra foi decidido exclusivamente pelo aluno.
Porém, ao revelar tal desgo aos responsaveis da Accenture e do grupo vargjista
houve uma especulagdo de um problema acerca dos treinamentos oferecidos aos
funcionarios deste vargjista. A proposta de analise ergonémica foi aceita, mas além
dela foi solicitado como objetivo secundario deste trabalho que fosse analisada a
existéncia (ou ndo) deste problema. Vale ressaltar que ndo faz parte do escopo desta
obra uma anadlise mais profunda sobre treinamento e/ou mudanca organizacional
assim como a aplicacdo de qualquer tipo metodologia sobre tal tema. Para se atingir
0 objetivo secundario desta obra, sera apenas apresentado um embasamento tedrico
sobre gerenciamento de mudanca em uma organizacdo, sera feita uma andlise sobre a
existéncia ou ndo do problema e, em caso afirmativo, sera proposto um conjunto de
acOes visando minimizar este problema, aumentando o comprometimento dos

funcionarios perante o que |hes é oferecido.
Resumidamente o objetivo secundério desta obra é:

- Anadisar se existe um problema de absenteismo dos funcionarios aos

treinamentos que Ihes séo oferecidos;

- Em caso positivo, propor um conjunto de agdes visando minimizar este

problema, aumentando o comprometimento dos funcionarios.




Capitulo 2 — Redlidade das empresas — Consultoria e Vargjista

2 REALIDADE DAS EMPRESAS - CONSULTORIA E
VAREJISTA

Este capitulo é dedicado a apresentacdo de uma descricdo da empresa na
qua o autor fez seu estagio e também da empresa na qual foi realizado este trabalho

para obtencdo do diploma de Engenheiro de Producéo.

A primera € a Accenture do Brasil Ltda, uma empresa prestadora de
servigos de consultoria. Ja a segunda é um grande grupo vargjista que por questdes
éticas sera denominada nesta obra como “Vargjista’. E importante ficar claro que o
aluno é funcion&rio da Accenture e esteve alocado em um projeto de implementacdo

de um novo Sistema Comercial no Vargjista.

Vale evidenciar também que toda metodologia usada neste trabalho foi
levada pelo aluno tanto para a Accenture como para o cliente Vargjista, ambas as
empresas ndo tém metodologias de analise ergondmica e de comprometimento com

treinamentos, assim todas as agdes e métodos foram idéas do auno.

2.1 Histérico da Empresa - Consultoria

Em 1989, depois de algumas experiéncias na area de consultoria, a Arthur
Andersen, uma empresa cujo foco principal estava na atividade de auditoria
empresarial, decidiu criar uma divisdo de consultoria com 0 nome de Andersen

Consulting.

As duas empresas atuaram durante 0s anos seguintes como duas empresas
independentes, até que em 1994 a Arthur Andersen comegou a prestar servicos de

consultoria e a cobrar royalties da Andersen Consulting pelo uso do nome.

Essa situacdo se manteve até 1997, quando apds algumas tentativas de
separacéo amigavel, a Andersen Consulting entrou com um Pedido de Arbitragem na
Céamara Internacional de Comércio, para conseguir sua separacdo definitiva da

Andersen Worldwide.

Apdbs um longo periodo de negociagdes, que se estendeu até meados de

2000, a Andersen Consulting conseguiu sua separacdo sem ter que pagar nenhum
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tipo de indenizag&o, mas ficando obrigada a mudar seu nome até 31 de dezembro de
2000.

Com isso, a partir de 1° de janeiro de 2001, a empresa passou a se chamar

Accenture e se tornou definitivamente independente.

Em julho de 2001, sob a batuta de Joe W. Forehand, um socio com 30 anos
de experiéncia que havia sido nomeado CEO (Chief Executive Officer) em novembro
de 1999, a Accenture abriu seu capital na bolsa de Nova York. No Brasil a empresa
ainda mantém seu capital fechado (ACCENTURE, 2005).

2.1.1 A Accenture mundial

Hoje, a Accenture possui 110 escritorios espalhados por 48 paises e conta

com mais de 106.300 funcionérios ao redor do Mundo.

A revista BusinessWeek, na sua publicacdo BusinessWeek's Best Global
Brands, classificou a Accenture como a 502 marca mais valiosa do Mundo — avaliada

em cerca de US$ 5.8 bilhdes — apenas trés anos apls a criagdo dessa marca
(ACCENTURE, 2005).

Além disso, a Accenture recebeu outros importantes prémios internacionais.

Primeira colocada na Fortune's "America's Most Admired Companies' de

2004, na industria de computadores e servicos relacionados a informacao.
Nona na BusinessWeek's InfoTech 100 do ano de 2004.

282 naBarron's 500 de 2004 (ACCENTURE, 2005).

A importancia da observacdo desses prémios é mostrar como a Accenture
estd estabelecida mundiamente como uma eximia prestadora de servigos
relacionados ao desenvolvimento e a implantagdo de sistemas computacionais e de

solugdes voltadas para a informagdo empresarial.

Outro fato interessante a ser destacado é que, no ano de 2004, a empresa
obteve 13,67 bilhdes de ddlares em receitas (ACCENTURE, 2005), o que confirmao

crescimento continuo de suas operacOes, fato observado ano ap6s ano desde sua
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criacdo. Na figura 1 abaixo, pode-se ver a evolugdo de suas receitas nos Ultimos

anos.

$13,670

4500

1,500

1983 1900 1997 1992 WA1 1004 1095 1956 1007 TA0E 1090 2000 2001 2002 2003 2004

Figura 1 - Evolucdo dasreceitas mundiais da Accenture em Milhdes de Ddlar es
Fonte: Accenture (2005)

2.1.2 A Accenturedo Brasil

A Accenture esta presente no pais desde 1989 — adotando o nome Accenture
do Brasil Ltda apenas em 2001 — e possui escritorios em S0 Paulo, Rio de Janeiro,
Alphaville, Curitiba e Vitoria.

Atuamente, a empresa possui cerca de 4000 funcionarios e no ano fiscal de
2004, encerrado em 31 de agosto de 2004, gerou uma receita de 651 milhdes de
dblares — até 0 momento da realizacdo desse trabalho as demonstracfes financeiras
do ano de 2005 ainda ndo haviam sido registradas, por esse motivo ndo foi possivel

divulgar aqui o faturamento da Accenture do Brasil nesse ano.

Uma informag&o interessante, que mostra a importancia da empresa no pais,
€ o fato de que sdo seus clientes 17 das 20 empresas classificadas em 200 como as
“Maiores e Melhores’, pelarevista Exame (ACCENTURE, 2005).
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2.1.3 A organizagdo

A organizacdo Accenture é dividida por areas de negécio, as chamadas
Unidades de Mercado (Market Units) — sdo verdadeiros Clusters de conhecimento,
focados cada um em um perfil especifico de cliente. As Unidades de Mercado estéo
divididas da seguinte forma:

Communications Financial Government Products Resources
& High Tech Services

« Communications | = Banking Serving these sectors:] = Automative
= Electronics & = Capital Markets Defense = Health Services
High Teeh = |nsurance Postal = |ndustrial
= Media & Education Equipment
Entertainment Revenue = Pharmaceuticals &
Human Services Medical Products
= |mmigration/ = Retail & Consumer
lustice/Security = Transportation &
= Election Senvices Trawe| Services

Chemicals
Energy

Forest Products
Metals & Mining
Utilities

Business Consulting

Tecizmnlagy & Dutsour::ing

Business Process Outsourcing

Figura 2 - Asunidades de mercado da Accenture
Fonte: Accenture (2005)

Em cada Unidade de Mercado, a Accenture atua prestando trés tipos de

servigo: Consultoria, Desenvolvimento de Tecnologia e Terceirizagdo (Outsourcing)
(ACCENTURE, 2005):

Consultoria: atende a diversas necessidades da atividade de negdécio,
mais ato nivel de plangamento estratégico a melhoria do custo-beneficio das
operagoes do dia-a-dia

Tecnologia: focada principdmente no desenvolvimento e na
implementagdo de novas solucBes de negécio, baseadas em novas tecnologias,
conhecimentos de Pesquisa & Desenvolvimento e no conhecimento técnico dos

profissionais.
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Terceirizacdo: o foco agui € oferecer aos clientes Accenture uma
terceirizacdo com qualidade e profissionalismo de atividades secundarias dessas
empresas — como folha de pagamento, por exemplo — permitindo que esses clientes

concentrem-se nas competéncias principais de seu negocio.

Dando suporte as Unidades de Mercado, existem as Linhas de Servico
(Service Lines), que sdo responsaveis por suprir as Unidades de Mercado com as
respectivas experiéncias, ou sgja, com 0s conhecimentos necessarios em cada um dos
clientes (ACCENTURE, 2005). A seguir sdo apresentadas cada Linha de Servico:

Estratégia: é a area responsavel pelo desenvolvimento dos planos de
estruturacao e de estratégia.

Performance Humana (Human Performance): atua basicamente de duas
formas. gerindo os processos de Mudancga Organizacional gerados pela intervencdo
das atividades da Accenture em seus clientes.

CRM (Costumer Relationship Management): responsavel pelo
desenvolvimento de préticas e ferramentas voltadas para o desenvolvimento e a

gestéo do relacionamento com os clientes, do cliente Accenture.

Gestdo Financeira e de Perfor mance: responsavel pela criacéo de préticas
que auxiliam empresas da érea financeira na criacdo de vaor em plangamento,

relatorios e avaliacdo de desempenho.

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management):
especialistas em processos de Cadeia de Suprimentos auxiliam na criagdo de valor na
revisdo da cadeia de suprimentos e logistica.

Solutions Engineering: tem por foco o desenvolvimento de soluces

baseadas principalmente em sistemas de informagao e tecnologia.

Solutions Operations: presta servicos de terceirizacéo na area de tecnologia

e de processos.
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Pesquisa Tecnoldgica e Inovagdo: responsavel pela geracdo de novos
sistemas avancados de negécios, através do desenvolvimento de solugdes

tecnol égicas.

2.1.4 A estruturaorganizacional

A estrutura organizacional da Accenture do Brasil é organizada da seguinte
forma: h4 um Presidente da Accenture do Brasil e abaixo dele na estrutura
hierérquica estdo os Diretores Executivos da Empresa, normalmente Socios, que sdo
responsaveis por liderar cada uma das Unidades de Mercado e Linhas de Servico

descritas anteriormente.

Com iss0, pode-se observar que a estrutura organizacional da Accenture do

Brasil é tipicamente a estrutura de uma grande organizac&o.

2.1.5 Possbilidadedecarrera

Ja no que diz respeito ao desenho de carreira ha diferencas entre as
atividades — Consultoria, Terceirizacdo e Tecnologia. Dessa forma, o foco ficara na
descricdo do desenho de carreira da atividade na qual o trabalho foi realizado e,

logicamente, onde atuou o autor.

Assim, na Consultoria, 0 desenho de carreira segue um padréo mundial,

com excegdo do cargo de estagiario, que sO existe no Brasil.

Ao se formar, o estagiario que é efetivado torna-se um Anaista e, a partir
dai, para ser elegivel a promocdes, ele tem que permanecer um periodo minimo em
cada nivel de carreira. Além disso, o processo de promogdo considera a avaliagdo de
desempenho do funcionério, que € realizada anualmente e/ou a cada mudanca de
Projeto. Outra condic&o importante para a promocdo € o fato de o funcion&rio ja estar
desempenhando com sucesso as fungdes do proximo nivel, ou sgja, que o Anadlista,
por exemplo, esteja desempenhando com sucesso a funcdo de Consultor — é um
modelo de trabalho conhecido como “Up or Out” (ACCENTURE, 2005), ou o
empregado se desenvolve e “sobe” ou ele € “convidado a se retirar da empresa’. O

tempo esperado de atuacdo no proximo nivel de carreira varia de acordo com o cargo
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ocupado (um anaista tem no maximo 36 meses para passar a atuar como consultor,
j& para um consultor o periodo esperado sobe para 60 meses, por exemplo). Além do
tempo méximo para atuar no proximo nivel de carreira, h4 também um tempo
minimo de permanéncia em cada nivel até o funcion&rio passar a ser elegivel ao

proximo nivel de carreira.

O esguema a seguir ilustra bem estas expectativas de cada nivel de carreira
(os niveis estdo apresentados em ordem crescente) (ACCENTURE, 2005):

Estagiério.

Andista

Consultor (ap0s, no minimo, 18 meses como Analista).

Gerente (ap6s, no minimo, 36 meses como Consultor).

Gerente Experiente (apds, no minimo, 36 meses como Gerente).

Socio / Diretor (apds, no minimo, 24 meses como Gerente

Experiente).

2.1.6 Oestagio

Uma vez apresentada a empresa, passa se a descricdo do estagio que o aluno

realizou para confeccdo desta obra.

Como descrito acima, a Accenture estd organizada em uma estrutura

matricial, formada por Areas de Negocio, Unidades de Mercado e Linhas de Servico.




Capitulo 2 — Redlidade das empresas — Consultoria e Vargjista 10

Areas de s
7z . o\
Negécio RS
6\'&
Communi- Einancial Govern-
Products cations/ Resources ;
: Services
High Tech
Market )
Units Indstrias, Comunicagdes, Areas de Bancose Instituicdes
bens de Telecom, Midiae ~ ecUrsos ) Seguradoras  governamentais
consumo e Entretenimento naturais, quimica

Servigos. e energia

Service
Lines

GBS - Global Business Solutions / GACT — Global Architecture & Core Technologies

Figura 3 - Estrutura matricial da Accenture
Fonte: Accenture (2005)

O auno se insere nessa estrutura como membro da interseccdo entre o grupo
de Consultoria, a Unidade de Mercado de Produtos e a Linha de Servico de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management).

Apesar desta definicdo de area de trabaho, este trabalho foi realizado
durante um periodo de atuacéo na equipe de Gestédo da Mudanca (GM).

A érea de Gestdo da Mudanca € uma area responsavel pelos papeis de
lideranca no processo de mudanca. As responsabilidades desta &rea foram listadas

COMO Segue:
Mobilizagdo para a mudanga: relacionamento com o restante da
organi zacao
Andlise dos impactos organizacionais
Comunicag&o e envolvimento
Relacionamento com o restante da organizacéo
Execugdo da comunicagéao

Capacitacdo de pessoas
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Criac8o dos materiais de treinamento (em sistemas)
Preparacéo dos multiplicadores (em sistemas)

Atuamente existe um multiplicador que é funcionario do Vargjista que faz
parte do projeto de implementacdo do novo Sistema Comercial, ele ndo tem contato

direto com as areas do Vargjista.

A equipe de Gestdo da Mudanca esta representada ho organograma a segulir.

Socio/Diretor
Projeto

Lider Time
Gestéao
Mudanca

Analista 1 Analista 2

Estagiario 1 Estagiario 2

Figura 4 - Estrutura da equipe de Gestdo da Mudanca
Fonte: Criado pelo Autor

No organograma acima, vé-se no topo o Socio/Diretor do Projeto, a quem

todas as equipes da Accenture presentes no Projeto respondem.

Logo abaixo, temse o Lider do Time de Gestdo da Mudanca, cargo
normalmente ocupado por um Consultor ou um Gerente — nesse caso trata-se de um

Consultor.

No proximo nivel, tém-se os Analistas, e abaixo os Estagiérios.
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A estrutura acima € vista hormalmente como a estrutura mais completa, a

gual costuma ser formada apenas nos momentos de maior demanda do Projeto.

Dada as responsabilidades da area e a estrutura apresentada, tem-se que o
objetivo do estégio era auxiliar funcionarios de cargos mais elevados tanto na
elaboracdo de documentos como na prépria execucdo de algumas tarefas
(capacitacdo de pessoas, por exemplo).

Ao propor uma abordagem ergonémica, foi-se além do objetivo basico do
estagio apresentando uma metodologia de anadlise de tarefas e atividades até entéo
ndo usada pela Accenture. Assim, a aplicacdo desta metodologia ficou,
exclusivamente, a cargo do aluno para a confeccdo do seu trabalho de formatura,
todo o resto (criagdo de materiais, métodos de comunicacdo do projeto, o proprio
treinamento em s, etc) é de uso, conhecimento e aplicacdo da Accenture. Vae
ressaltar que, como ja citado anteriormente, foi pedido que fosse feita uma anadlise da
existéncia (ou ndo) de um problema sobre o absenteismo nos treinamentos. Para tal
andlise a Accenture ndo apresentou nenhuma metodologia, ficando novamente a
cargo do aluno tal estudo.

22 OVargida

O grupo Vargista € o maior da Europa e o segundo maior do mundo.
Atuando em 30 paises, com mais de 9.000 lojas, 0 Vargjista esta estruturado em 3
principais formatos. Hipermercados, Supermercados e Discount Store (Maxi
descontos). No Brasil o Vargjistatem mais de 330 lojas, distribuidas por 11 estados,
mais o Distrito Federal, e 43 municipios. Para continuar tendo uma presenca
significativa em cada mercado, o Vargjista resolveu mudar seu sistema comercial
para superar as atuais limitagdes, aumentar a produtividade, aumentar a robustez e

sistematizar e sustentar 0 modelo de operacoes.
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i I

ey

Faturamento:
$69 bi euros

Presente em:
29 paises

Funcionéarios:
420 mil

Com 10.400 lojas
Hiper: 823
Super: 2.380

Hard Discount: 4.456
Conveniéncia: 2.519

Figura 5 - Dimensdo Vargjista no mundo
Fonte: Accenture (2005)

Como dito anteriormente, 0 Vargjista tem uma importante participacdo no

mercado mundial. N&o diferente, este vargjista também expressa sua forca no

mercado brasileiro. Sua importancia no mercado nacional pode ser observada a

seguir nafigura 6.

Areas de Atuagéo Rs/')l

Faturamento:
$7,2 bi reais (= 4% mundo)

Hipermercados: 8.000 a 10.000 m2, +50.000 itens
Supermercados: aprox. 2.000 m2, +20.000 itens
Lojade Desconto: aprox. 500 m2, +1.500 itens

+ Posto de Gasolina, Turismo, Galeria, Banco...

Presente em:
11 Estados +DF

Funcionarios:
2003: 45 mil

Com 336 lojas

Hipermercados: 86

Supermercados: 98
Lojas de Desconto: 152

Figura6 - VargisanoBrasil
Fonte: Accenture (2005)
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2.2.1 A estrutura organizacional

A estrutura organizacional do Vargjista esta organizada da seguinte forma:
ha um presidente e abaixo dele na estrutura hierérquica estdo os Diretores Executivos
da Empresa divididos em éreas bem especificas de operacdes como, por exemplo,

financeiro, alimentar, €tc.

Uma caracteristica muito presente e forte na empresa € a hierarquia de
cargos. E muito clara a divisio de fungdes, responsabilidades e competéncias no

Vargista. A figura 7 mostra a estrutura organizaciona do Vargjista.

Presidente

Mercadorias
- Nédo
Alimentar

Organizagdes Mercadorias
e Sistemas - Alimentar

Operacdes Operacgoes Operacdes
Sul Norte SP
) 3 ) Controlee

Leis/ Taxas

Contabilidade

Téxtil

Auditoria

Varejista PL

Precificacé@o

DAC

Figura 7 - Estrutura Organizacional do Varegjista
Fonte: Adaptado do portal do vargjista (2005)

222 Oprojeto

O Projeto no qual o aluno atuou tinha como objetivo a gestdo do processo
de substituicdo do sistema computaciona responsavel pela realizacdo das atividades
comerciais de um dos maiores vargjistas do pais — 0 novo sistema sera referenciado

nesta obra apenas como “sistema’ ou “sistema principal”.
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O Vargista se viu diante de uma situagdo onde o crescimento de seus
negécios dependia estritamente da “evolucdo”, melhoria de seu sistema de
gerenciamento de negdcio. Era necessario superar as atuais limitagdes para a
execucdo das estratégias e téticas de negécios, aumentar a produtividade operacional
dos profissionais da Matriz e das lojas, aumentar a robustez tecnoldgica, e assm
reduzir as atuais vulnerabilidades da operacéo e sistematizar e sustentar o modelo de

operacao da empresa.

A estratégia de substituicdo do sistema antigo foi dividida em duas fases
distintas:

Fase 1. substituicdo do sistema apenas na Matriz.

Etapa 1. implantacdo do sistema padrdo — sem maiores customizacdes (Jan
— 2005).

Etapa 2: implantacBo das customizagbes necess&rias, no sSistema ja
instalado (prev. Dez — 2005).

Fase 2: substituicdo do sistema comercial em todas as lojas do Vargjista —

cerca de 300 lojas espa hadas por todo o pais (prev. Jul —2006).

Até o momento em gue esse trabalho foi escrito, o Projeto se encontrava na

segunda etapa da primeira fase.

Para operacdo do novo sistema, praticamente todas as areas do Vargjista

passaram a utilizé&lo.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O objetivo desse capitulo € descrever os €l ementos tedricos que embasaram
a identificagdo das demandas, a andlise e a proposta de solugdo para esse Trabalho de

Formatura.

Os temas principais a serem desenvolvidos nesse capitulo séo
respectivamente: a mudanca e a Gestdo dos processos de Mudanca; e uma revisio

sobre agdes ergondmicas no ambiente de trabal ho.

De modo a mehor caracterizar o tema, alguns assuntos afins serdo
discutidos, como a questdo da lideranca e da motivacéo, e o papel dos gestores nos
processos de mudanca.

3.1 Mudanca

“Mudanca: S. f. 1. Ato ou efeito de mudar(-se); muda. 2. Os moveis e 0s
pertences, em geral, das pessoas que se mudam (...)” (FERREIRA,1995, p.445)

“Mudar: V. t. d. 1. Por em outro lugar; dispor de outro modo, remover
dedlocar. 2. Dar outradirecdo a(...)” (FERREIRA,1995,p.445)

“Transformar: V. t. d. 1. Dar nova forma, feicdo ou carater a; tornar
diferente do que era; mudar, aterar, modificar, transfigurar, metamorfosear (...)"
(FERREIRA,1995,p.654)

O autor e escritor, Aurélio Buarque de Holanda, definiu em seu dicionario a
mudanca como o ato de mudar, e o ato de mudar como, dentre outras coisas, 0 ato de

dar outra direcéo a

Nesse Trabalho de Formatura, sera adotado o termo mudanca para
representar toda e qualquer alteracdo de estado das organizagOes que tenha como

objetivo a adaptacdo a uma demanda interna ou externa (do ambiente).
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Dessa forma, ndo serd feita nenhuma diferenciacdo entre a mudanca e a
transformacdo, uma vez que o autor desse trabalho entende que a transformacéo € em

esséncia um processo de mudanca.

3.2 Mudancacomo Aliada

Se h4 algo existente a respeito do Mundo atual é o fato de ele estar se
tornando cada vez mais complexo, mais globalizado. O nimero de varidveis

ambiental's aumenta exponencia mente a cada ano.

Com a influéncia do fendmeno de internacionalizacdo chamado de
“Globalizagéo”, as culturas nacionais ganham elementos estrangeiros que podem
gerar uma complexidade cultural muito grande. Com isso, 0 ambiente de negécios, o
gual € apenas uma das muitas esferas que compde 0 macro ambiente, pode passar a
reproduzir a complexidade na qual esta inserido, e € nesse contexto que estéo
inseridas as empresas, que se véem praticamente obrigadas a adaptar-se ao ambiente
de negdcios do qual fazem parte como a Unica forma de garantir uma base minima

para sua sobrevivéncia.

Dessa forma, muitas vezes a manutencdo da existéncia das empresas se
torna um efeito resultante da capacidade delas de se adaptar a uma realidade “de
Mercado” que é completamente fluida e, como tal, movimenta-se de maneira
extremamente dindmica. Assim, a necessidade de adaptacdo pode levar a uma

Situacdo onde apenas as empresas mais bem adaptadas sobrevivem.

E é essa necessidade de adaptacdo que revela a mudanca como uma aliada
das empresas. Pois € mudando que as organizacfes conseguem rearranjar-se de modo
a acancar vantagens competitivas “dinamicas’ (DAY & REIBSTEIN, 1997) —
vantagers que se adaptam as ateragcbes de cendario e as mantém “vivas’
continuamente. Exemplos deste dinamismo sdo empresas que se baseiam na
capacidade de inovagdo constante, 0 que tira a eficiéncia da imitacdo por parte dos
concorrentes, pois, 1ogo que se vé copiada, estas empresas sd0 capazes de langar um
novo produto, garantindo um estado continuo de vantagem do “primeiro

movimento”, uma estratégia de foco na diferenciacao.
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Observa-se que vantagens competitivas que ndo se originam de processos de
mudanca tendem a ser “estéticas’ (PORTER, 1989), ou sgja, existem por um curto
espaco de tempo e se perdem rapidamente com a reacdo dos concorrentes ou a
alteracdo do cenario competitivo. Um exemplo simples de vantagem competitiva
“estética’ € a diferenciacdo baseada em aspectos do produto que podem ser
facilmente imitados.

3.3 Modeo de Mudanca Organizacional Plang ada

Um dos pressupostos dessa obra é analisar a existéncia (ou ndo) de um
problema acerca dos treinamentos (devido a mudanca do sistema operacional) e em
caso afirmativo, analisdlo com o objetivo de amenizar seus impactos. Dessa forma,
serd apresentado o Modelo de Mudanca Organizacional Plangjado desenvolvido por
DAFT (1999) para melhor detalhar um processo de mudanca.

O modelo de Richard Daft se caracteriza por quatro etapas principais.
A andlise dos ambientes interno e externo a organizagao;

A identificagdo das necessidades de mudanga;

O inicio da mudancae;

A implantacéo da mudanca.

A seguir segue um detal hamento dessas etapas.
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Fatores Ambientais

Monitorar concorréncia
global, concorrentes e
outros fatores.

Implementar a
Mudanca

Iniciar a
Mudanca

Necessidade de Mudanca

Avaliar problemas e oportunidades, Dar Usar a andlise da forca
definir mudangas necessérias na facilidades & de campo, taticas para
tecnologia, nos produtos, na pesquisa, superar aresisténcia.
estrutura e na cultura. criatividade.

Fatores Internos

Considerar planos,
metas, problemas e
necessidades da
empresa.

Figura 8 - Modelo de Mudanca Organizacional Plang ada
Fonte: DAFT, 1999

3.3.1 Fatoresquelevam a mudanca

A mudanga, como jafoi citado, € um meio para que as empresas alcancem a
adaptacdo. Cabe agora identificar de maneira mais detalhada quais s&o os fatores que

levam & mudanca e quais as origens desses fatores.

DAFT (1999) distingue duas fontes de fatores que levam a mudanga: Forcas
Ambientais e Forcas Internas (vide figura 8). O Autor afirma que as Forgas
Ambientais tém origem em todos os elementos do ambiente, como macroeconomia,
clientes, concorrentes, legislacéo e tecnologia. Cabe destacar que a abrangéncia do
“ambiente” varia de acordo com o escopo da atuagdo da empresa, sgja no tocante a
suas atividades— quanto mais atividades desenvolvidas pela empresa maior o niUmero
de variaveis que compdem o ambiente — sga no que se refere a sua presenca
geografica— cada vez mais 0 ambiente vem se configurando internacional mente, pois
mesmo empresas que atuam apenas nacionamente estdo sujeitas a0 ambiente
internacional. Um exemplo € a exposicdo a risco cambial. Os gestores de empresas
brasileiras que tém fluxos de caixa apenas em reais, por exemplo, tendem a se

esquecer que a variagdo cambial € determinante da entrada ou ndo no pais de
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investidores internacionais — o délar desvalorizado em relagcdo ao real torna o prego

dos produtos norte-americanos muito competitivo no mercado nacional.

Ja as Forgas Internas, essas resultam das atividades e decisdes internas a
organizacdo. Se a direcdo da empresa decide alterar a estratégia competitiva de
“diferenciagdo” para “lideranca por custos’ (PORTER, 1989), toda a organizagdo

devera se adaptar a nova situagéo, gerando uma série de mudancas.

3.3.2 A necessidade de mudanca

DAFT (1999) afirma que a andlise dos fatores internos e externos a
organizag@o se traduz na percepcdo da necessidade de mudangas, principalmente
guando o0s gestores observam que existe uma “lacuna de desempenho” — a
disparidade entre o nivel de desempenho existente e aguele exigido. O Autor destaca
ainda gue as lacunas de desempenho podem ser decorréncia ou da inadequacéo dos
procedimentos atuais em relacdo aos padrfes ou de uma nova idéia/ tecnologia que

poderia melhorar o desempenho atual.

Além disso, é importante ressaltar o papel fundamental de préticas de
acompanhamento dos fatores internos e externos que sgam muito sensivels, pois,
como afirma o proprio Autor, “(...) perceber a necessidade de mudanca é o que
estabelece 0 estagio (inicial) para acbes subsequentes (...). Os grandes problemas sao
féceis de notar”. (DAFT,1999).

Portanto, a maior dificuldade para os gestores é identificar as anomalias
graduais, mas constantes, que podem levar o individuo a pensar que a empresa esta
indo muito bem, enquanto a realidade n&o é essa, enquanto a empresa esta “doente e

precisa de tratamento”.

3.3.3 Formasdeseiniciar a mudanca

Uma vez identificada a necessdade de mudanca, o proximo passo é
comegar a mudar. DAFT (1999), rotula essa fase como uma das mais criticas, pois €
nesta etapa que as organizages tém, segundo DAFT, duas respostas possiveis:

“procurar” ou “criar” uma mudanca para adotar.
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A procura se da através de um processo de entendimento dos atuais
desenvolvimentos internos e externos a organizagado, que poderdo ser aplicados no
atendimento a necessidade de mudanca identificada. A procura leva ao
descobrimento de préticas e conhecimentos existentes que podem ser aplicados ou

adotados pela empresa.

“Os empres&rios conversam com amigos e colegas, |éem relatérios
profissionais ou contratam consultores para conhecer as idéias utilizadas em outro
loca” (DAFT,1999).

Porém, agumas necessidades ndo podem ser resolvidas com o
conhecimento disponivel e fazse necessario que a organizacdo desenvolva uma
solugdo completamente nova. E, nesse caso, a organizagdo se vé obrigada a recorrer
acriatividade.

A criatividade € o desenvolvimento de solugdes completa ou parcialmente

novas para as necessidades identificadas.

Nesse processo de desenvolvimento de solugdes, todos sdo bem-vindos:
funcionérios, consultores, oraculos, etc. O que realmente importa é encontrar um

arranjo de préticas e acOes que va ao encontro da(s) necessidade(s) identificada(s).

E, uma vez encontrada a “proposta de solucdo’, passa-se a fase de
implementacéo da mudanca.

3.34 Implementacdo da Mudanca

Primeiramente, € importarte destacar a fase de Implementacdo da Mudanca
€ um dos elementos mais importantes, se N80 0 mais importante, do processo inteiro
de mudanca, pois a maioria dos problemas identificados em processos de mudanca
ocorrem devido a deficiéncias na gestdo dessa fase do Modelo de Mudanca —

seguindo ainda 0 modelo de mudanca de DAFT (1999).

Passa- se entéo ao detalhamento da etapa de |mplementacdo da Mudanca.
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Uma vez desenhada uma proposta de solugdo para a necessidade
identificada, fazse necessario entender qual o melhor caminho para implementar a

mudanca.

A mudanca é proposta como sendo o resultado da competicdo entre as
forcas que conduzem e as forgas que resistem. Assim, sempre que uma mudanca é

introduzida, existem forcas que a conduzem e forcas que resistem aela

DAFT (1999) propbe ainda como a fase mas importante da etapa de
implementacdo da mudanca a analise das for cas de campo, ou sgja, o entendimento
das forcas envolvidas na dindmica da mudanca e qual o papel que cada uma dessas

forcas desempenha — se cond utoras ou resistentes.

Umavez “mapeadas’ as forgas e seus papéis, 0 gestor da mudanca entraem
cena como O responsavel por desenvolver uma estratégia de implementacdo que
mitigue as forgas de resisténcia — idealmente eliminando-as — e fortaleca as forgas

condutoras.

Isso posto, as estratégias de implementacdo devem necessariamente ser
compostas por acOes voltadas para os condutores e por agbes voltadas para as
resisténcias.

O primeiro passo para definir estratégias de mitigacdo das resisténcias €

entender quais as principais fontes de resisténcia a mudanca.

3.34.1 Forcasderesisténcia

Segundo DAFT (1999), existem quatro fontes principais de resisténcia a

mudanca:
Auto-interesse;
Falta de compreensdo e confianga;

Incerteza;

Avaliagcdes e metas diferentes.
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Abaixo, tem-se uma breve descri¢cao de cada uma delas.

Auto-Interesse

Os individuos tendem a resistir a mudancas que acreditam ir contra seus
interesses pessoais.
Pode-se entender aqui como interesse pessoal uma série de elementos,

como:

Remuneracédo: o individuw acredita que a mudanca trara perdas salariais —

introducdo de remuneracdo baseada em desempenho, por exemplo.

Carreira: o individuo acredita que a mudanca podera afetar o
desenvolvimento de sua carreira — aumento no ndmero minimo de anos de

experiéncia em um nivel hierérquico para se tornar “elegivel” para o préximo nivel.

Poder: o individuo acredita que sua influencia sera diminuida pela

mudanca.

Falta de Compreensdo e Confianga

Os individuos ndo compreendem o objetivo da mudanca ou distorcem os
motivos por traz dessa— geram verdadeiras “teorias de conspiracdo” — e tendem a ver

a mudanca como uma ferramenta para 0 aumento da exploracdo de seu trabal ho.

Incerteza

A incerteza se configura pelo desconhecimento em relacdo ao futuro. Os
individuos ndo foraminformados com clareza quanto ao impacto da mudanca sobre

sua situagao na organizacao.

A mudanga se torna, entdo, uma forte ameaca para os individuos, que,

agindo de acordo com a natureza humana, temem o desconhecido.

Avaliagoes e Metas Diferentes
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Os individuos impactados podem ver a mudanca de uma maneira diferente
daguela vista por seus implementadores. Além disso, pode haver um forte
desalinhamento entre o resultado esperado pelos implementadores e os individuos
impactados. Um exemplo ssimples pode ser visto na implantacdo de uma nova
méaquina, com tecnologia superior, em uma linha de producdo. Nessa situagdo, 0s
gestores estéo avaliando a chegada da nova méquina como um fator importante para
0s operadores da maguina antiga, pois esses terdo a oportunidade de se atualizarem
como profissionais. Os operadores, por sua vez, podem estar vendo a chegada da
nova maguina como uma Situagdo ruim, pois gerard a necessidade de muito
treinamento e adaptacdo de processos de trabalho, o que os retira da “zona de

conforto” na qual se encontravam.

Assim, ficam bastante claras as naturezas da resisténcia a mudanca.

A proposta da mudanca traz consigo possi bilidades de melhores resultados e
satisfagdo pessoal, entretanto, exige a passagem pelo processo de transi¢céo entre o
velho e 0 novo cenario que se busca. Esse processo é provido de incertezas, conflito,
muitas vezes revelador de problemas antigos ndo solucionados, evidencia o
despreparo dos individuos, a desatualizacdo de suas habilidades e competéncias e
expde funciondrios mais antigos as capacidades mais atualizadas dos novos

funcionérios.

Isso posto, uma estratégia de implementacdo da mudanca eficiente deverd,
como ja dito, abranger atividades que apresentem as quatro fontes de resisténcia

acima descritas.

Discutir-se-a agora o lado das forgas de conducéo.
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3.3.4.2 Forcasdeconducdo

Como dito acima, a estratégia de Implementacéo da Mudanca deve abranger
acOes voltadas para a mitigagdo das fontes de resisténcia e 0 concomitante
fortalecimento das forcas de conducao.

Com esse objetivo, DAFT (1999) destaca algumas téticas de implementacdo
da mudanca que podem ser adotadas:

Comunicagdo e Educagao.
Participacao.

Negociacéo.

Coercéo.

Apoio da Alta Administracéo.

Detalhar-se-8, a seguir, cada uma dessas taticas.

Comunicacdo e Educacéo

A comunicagdo e educagdo sdo agOes fundamentais no sentido de fornecer
a0 usuario todas as informagdes a respeito do processo de mudanga, inserindo-o

conscientemente no [Processo.

Essa tatica tem papel fundamental quando a mudanca envolve novo
conhecimento técnico ou idéias com as quais os individuos estdo ainda pouco
familiarizados.

Participagéao

A participacdo dos individuos no processo de mudanca envolve-os no
dimensionamento da mudanca. Com isso, os individuos passam a compreender
melhor o que esta ocorrendo e sua importancia dentro do processo, gerando, assim,

maior comprometimento.
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Essa té&tica tende a consumir mais tempo dos gestores da mudanca, porém
esses, em contrapartida, tém o beneficio de poder observar quais sdo os problemas

potenciais e como cada usudrio tem maneiras diferentes de perceber a mudanca.

Negociagéo

A negociacdo € o meio mais formal de se atingir a cooperacdo, pois utilizaa
barganha para conquistar 0 apoio necessario para a mudanca desgada. Se um
determinado departamento teme a perda de poder em decorréncia de uma mudanca
na estrutura organizacional, os gestores da mudanga podem negociar a inser¢éo desse

departamento em um nivel hierarquico equivalente na nova estrutura organizacional.

Coercéo

A coercéo é traduzida no uso do poder formal da estrutura hierarquica para
forcar a mudanca, ou sgja, 0 uso da forca dos gestores para obrigar os funcionarios a

mudarem — os resistentes perdem o emprego.

A tética coerciva sO é indicada em momentos de crise, nos quais uma
resposta eficiente e imediata € demandada.

A idéia é gque essa tatica sgja vista como o Ultimo recurso, pois o efeito

colateral dela sobre o clima organizacional tende a ser profundamente negativo.

Apoio da Alta Administracéo

O apoio dos altos niveis hierarquicos € muito importante para a mitigacéo
das resisténcias, pois, 0 aval da Alta Administracdo deixa claro para a organizacéo a
importancia e a seriedade da mudanca. Essa tatica € indicada fortemente em
mudancas que envolvem um nimero grande de departamentos ou quando 0s recursos

estdo sendo re-alocados entre os departamentos.

Por outro lado, quando a Alta Administracdo ndo demonstra seu apoio ao
projeto de mudanca pode vir a enfraguecé-lo através de ordens que vao
diametralmente contra as defini¢bes da mudanca
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Um exemplo é a contra ordem sobre a transferéncia de um recurso

(funcionario), definido pelo projeto como importante e necessaria.

Isso posto, observa-se a existéncia de uma série de téticas que podem ser

combinadas para mitigar as fontes de resisténcia a mudanca.

Com o efeito de trabalhar mais profundamente alguns elementos presentes
nas taticas acima descritas, passa-se agora a desenvolver com mais detalhes a questéo
do papel do Lider no processo de mudanga, principalmente no que diz respeito a

motivacdo de seus subordinados.

3.3.5 O pape da comunicagdo nos processos de mudanca

A comunicagao € uma das principais ferramentas que os lideres de mudanca

podem utilizar para desempenhar suas fungdes de disseminagdo da mesma.

E por meio da comunicagdo que os gestores convencem seus subordinados a
se comportar de modo a produzir o efeito desgjado. Porém, para tanto, eles devem
compreender a redlidade de seus subordinados e como a mudanca os impacta,
adequando seu discurso de modo a moldar de maneira cuidadosa e delicada as

expectativas de seus subordinados em relagdo ao processo de mudanca.

O lider é acima de tudo um comunicador.
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3.4 A Andlise Ergonémicado Trabalho

Esta parte é dedicada a definigdes que cercam a ergonomia do trabalho e

Seus principais conceitos de andlise

3.4.1 Dapalavraao conceito

A “Ergonomia’ como palavra leva pesguisadores, interessados e afins a uma
definicdo um tanto quanto simples e direta. A unido de seus dois radicais leva a algo
com o significado de principio do trabalho, lei do trabalho. Nos EUA, usa-se também
como sinbnimo Humam Factors (fatores humanos). Resumidamente pode se dizer
gue a ergonomia se aplica ao projeto de méquinas, equipamentos, sistemas e tarefas,

com o objetivo de melhorar a seguranca, salde, conforto e eficiéncia do trabal ho.

Apesar deste primeiro contato deixar uma impressdo de simplicidade quanto
a0 seu conceito, o estudo da ergonomia se mostra complexo, porém ndo subjetivo
uma vez que dele pode-se chegar a situagdes, problemas reais vivenciados pelos
funcionarios de uma empresa e ele pode gerar propostas de agdes bem concretas.

Muitos autores e escritores tém sua propria definicdo para este conceito.

Segundo DUL & WEERDMEESTER a ergonomia estuda véarios aspectos. a
postura e 0s movimentos corporais (puxar, empurrar, sentado, etc), fatores
ambientais (ruidos, iluminagdo, etc), informagdo (captadas pela visdo, audicdo, etc),
controles, cargos e tarefas. A conjuncdo adequada desses fatores permite projetar
ambientes seguros, saudaveis, confortaveis e eficientes, tanto no trabalho quanto na

vida cotidiana.

Ainda segundo DUL & WEERDMEESTER, aergonomia baseia-se em
conhecimentos de outras areas cientificas, como a psicologia, fisiologia, engenharia
mecanica, informatica e geréncia industrial. A ergonomia integrou os conhecimentos
relevantes dessas &reas e desenvolveu métodos e técnicas para aplicar esses

conhecimentos na melhoria do trabalho e das condicdes de vida

Apesar de diferentes definigdes serem postas, podemos dizer que a maioria
dos autores definem ergonomia focando dois pontos fundamentais. a salde e

eficiéncia do trabalho. Os objetivos da acdo ergondmica, segundo GUERIN et al.
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(2001), podem ser complementares, desde que se aplique um procedimento que
considere interacBes entre duas |6gicas, uma centrada no socia e outra na producéo.
Além disto, pode-se concluir que a ergonomia € uma area interdisciplinar e aplicada
uma vez gue ela se apdia em diversas areas do conhecimento humano e visa uma
adaptacdo do posto de trabalho e do ambiente as caracteristicas e necessidades do
trabal hador.

FreqUentemente, os responsaveis pelos recursos humanos, em suas funcdes
de selecdo, contratagcdo e formacdo de pessoal, tentam adaptar os operadores as
caracteristicas técnicas e organizacionais do sistema de producdo ignorando assim a
particularidade do funcionamento humano. Para evitar tal constrangimento, a acéo
ergonémica observa o trabalho de uma outra forma, ela ndo € apenas aplicacdo de
métodos, realizaco de medidas e observagbes. Esta deve, segundo GUERIN et al.
(2001):

Ajustar seus métodos e as condi¢des de sua aplicacdo ao contexto, &s

guestdes e ao que foi identificado como estando em jogo;

Inscrever as possibilidades de transformacgéo de trabalho que disso
decorre num processo de elaboracéo do qual participem os diferentes

atores envolvidos, com seus pontos de vista

3.4.2 Tarefa X Atividade

Tarefa e Atividade sdo muitas vezes confundidas e entendidas como sendo a
mesma coisa. No mundo da andlise do trabalho tais palavras representam ideais,

acOes diferentes. Pode-se fazer uma distingéo entre elas em trés categorias distintas.

Tarefa Prescrita

Esta primeira categoria pode ser definida como sendo aquilo que é fornecido
pelo sistema de trabalho, em termos de meta a alcancar, ferramentas disponiveis,
tempos e condicdes para a execucao, atraves do estabel ecimento das operacoes e das

seqliéncias dessas operagoes;
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Tarefa Efetiva

Esta segunda categoria pode ser vista como uma derivacdo da primeira, com
algumas modificagdes. Esta categoria tem a influéncia do lado do operador: seu
estado momentaneo, sua experiéncia no posto, suas caracteristicas pessoais entre
outras. Pois para que a tarefa se realize na pratica, o sujeito muda certas regras e

insere outras, resultando na tarefa efetivamente realizada pelo individuo;

Atividade

Por fim, a atividade € tudo aquilo que o sujeito “faz’ ou “pensa’ para
realizar a tarefa prescrita. Logo, pode-se concluir que existe uma agcdo e um

plangjamento, algo fisico e algo mental.

De tudo isso podemos concluir que, ndo necessariamente, as tarefas efetivas
e as atividades coincidem com o que é passado pelo sistema ao operador do posto de
trabal ho.

Devido &s caracteristicas da tarefa prescrita, ou segja, a sua exterioridade em
relacdo ao trabalhador envolvido, as particularidades dos trabalhadores e o que eles
pensam sobre as escolhas impostas, normamente, sdo desconsiderados. Entretanto,
na quase totalidade das situagtes de trabalho, esses constrangimentos acabam sendo
administrados ativamente pelos funcionérios. Nesse caso, a definicdo da tarefa serve

para fornecer um modelo de referéncia para que o funcionério formalize o trabalho.

Toda esta tentativa de controlar, regular, de se ter total conhecimento sobre
o trabalho realizado acaba se baseando em uma representacdo tedrica com o objetivo
Unico de se reduzir a0 maximo o trabalho improdutivo e, conseglentemente,

maximizar o trabaho produtivo.
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Figura 9 - Funcéo integradora da atividade do trabalho
Fonte: Adaptado de GUERIN et al, 2001

34.3 A andliseergondmicaem s

De acordo com GUERIN et a. (2001), as acbes ergondmicas diferem

consideravel mente em sua natureza e em seus efeitos segundo:

O estatuto dos ergonomistas;

O tipo de empresa em que ocorrem;

A natureza da demandas;

As provéveis transformagtes da situacdo de trabal ho.
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O Estatuto dos Ergonomistas

Com relacdo a origem do ergonomista, este pode ser membro de uma equipe
(departamento) da propria empresa onde a agdo ergonémica sera adotada ou entdo
ele pode ser de uma terceira empresa. Esta distingdo € importante, pois dependendo
dela, variam a natureza da demanda e também o grau de liberdade que dispdem. De
acordo com GUERIN et a. (2001), a negociacdo do conte(ido do estudo, tanto no que
se refere ao seu objeto de estudo quanto a seu campo de aplicacdo, € sem dlvida
mais facil quando o ergonomista é exterior a empresa. Em outras palavras, quando o
ergonomista é proveniente de escritorios de consultoria em ergonomia ou de
laboratérios de pesquisas € mais simples para ele mostrar niveis de exigéncias mais
elevados referentes a certos principios da acdo ergondbmica como comunicar
previamente os operadores da necessidade da realizagdo de observagbes e/ou
entrevistas. E atamente desgavel que a direcdo da empresa sgja sensivel a uma
abordagem inovadora, que leva em consideracdo o trabalho, para que tais principios

Sgjam aceitos por toda a empresa.

A Diversidade da Empresa

Vale ressaltar que as caracteristicas das empresas se relacionam com as
agdes ergondmicas de trés formas. A primeira é referente 8 DIMENSAO da empresa
gue apresenta algumas consequéncias principalmente para as estruturas de
representacdo dos trabalhadores, para a existéncia de meios préprios de estudo, ou
ainda para sua capacidade de investimento num estudo e a possibilidade de realizar
as transformagBes. Ja a segunda refere-se a0 SETOR DE PRODUCAO ou SERVICO
gue representa seu tipo de mercado ou consumidores e convencdes coletivas em
vigor. Por Gltimo hd a HISTORIA da empresa que se manifesta nas caracteristicas da

populacdo e no funcionamento das insténcias de representacdo ou na auséncia delas.

A Diversidade das Origens das Demandas

As origens das demandas podem acontecer de diversas formas, assim como

podem partir de diversos niveis dentro da organizacdo. A direcdo procura redizar a
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integracdo de dados e procedimentos num todo, os departamentos técnicos procuram
atingir os niveis de seus indicadores, o departamento de recursos humanos (RH) tem
a preocupacdo com a salde de seus trabalhadores e suas conseqgiiéncias assim como

0s proéprios trabal hadores e seus representantes.

A Diversidade dos Objetos da Ac¢éo Ergondmica

A acdo ergondmica pode ser realizada em um ambiente restrito, particular
como, por exemplo, em um Unico setor da empresa como também pode ser realizada
com carater extensivo onde a transformagdo tem consequiéncias para toda, ou grande

parte, da empresa.

A Especificidade de Cada Acéo Ergonémica

Com todos os dados e informagtes apresentados pode-se concluir que ndo
existe um modelo Unico de agdo ergondmica, ou sga, nNdo ha uma “receita’ pronta
esperando apenas ser seguida passo a passo. O que existe de fato sdo alguns
principios importantes em comum e conhecimentos gerais em ergonomia. A acdo
deve ser assumida como sendo um processo de conhecimento da empresa, ela deve
se inserir na relagdo entre necessidades sociais e as possibilidades de transformacgéo
da situacdo. Baseado nisso pode-se extrair a compreensdo da situacéo de trabalho e

adeguar os conhecimentos a cada situacao especifica.

A Andlise da Atividade e os Outros M éodos em Ergonomia

Existem listas de verificagdo e planilhas que supostamente foram criadas a
fim de facilitar a andlise das situacbes de trabalho. Algumas dessas ferramentas
tentam cobrir todos os aspectos do trabalho. No entanto, se uma caracteristica de uma
situacdo de trabalho, relativamente importante para o operador, estiver ausente da

ferramenta, esta ndo podera ser identificada.
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Apés a fase de detalhamento, entendimento e compreensdo das situactes de
trabalho a serem estudadas em detalhe, passa-se a fase de construcdo da acéo

ergonémica

Para GUERIN et al. (2001), apds ter identificado o que de fato estd em jogo
por trés da demanda inicial, o ergonomista deve fazer uma proposta de agdo onde

estardo os resultados que podem ser esperados, 0S mMeios e 0S prazos.

A partir do registro das observacBes, formula-se um diagnéstico local,
identificando os pontos que devem ser objeto de transformacdes dessas situacoes de
trabalho. Com o diagnéstico em maos é possivel sugerir as indicacdes de solugdes,

propondo também um acompanhamento do processo de transformacao.

A seguir sio mostradas as quatro fases que, segundo GUERIN et al. (2001),

devem ser adotadas em um plangjamento de acdo ergondmica.

3.4.4 Definicdo e andlise da demanda
Esta primeira fase mostra o ponto de partida de uma acéo ergonémica.

“Toda demanda € expressdo de um certo nimero de objetivos néo
necessariamente compartilhados por todos os parceiros. As vezes, Si0 até
contraditérios. Ela pode vir de uma direcéo da empresa, de uma comissao de fabrica,
de uma organizagdo profissional ou sindical, etc. E sempre necessario fazer a andlise
da demanda para definir seu objetivo e as possibilidades de acdo” (GUERIN et at.,
2001).

Demandas sdo freguientemente formuladas quando ocorrem transformactes
profundas nas situagbes de trabalho. No entanto existem aguelas formuladas,
baseadas na evolucéo permanente da organizacéo e gque tém por objetivo tratar de
questbes que atingem progressivamente um nivel de importéncia, tornando seu
tratamento indispensavel. Existem preocupacOes provenientes tanto da direcdo da
empresa em questdo como também dos departamentos funcionais e técnicos. Essas
preocupacdes sdo derivadas de interesses em elaborar um procedimento para integrar

0s dados do trabalho nas decisdes, visando implantar tecnologias ou um novo
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processo, e de problemas como o0 nd cumprimento de prazos previstos, da néo

obtencdo da qualidade exigida entre outros problemas.

3.4.5 Entendendoaempresae o queesta em jogo

E importante se ter o conhecimento da organizagio do trabalho. O
ergonomista deve identificar adequadamente 0 que esta em jogo, pois sO assim ele
estard apto a formular uma proposta sem deixar de levar em consideracdo nenhum

ponto de vista dos funcionarios da empresa.

Uma andlise histérica favorece a identificacdo de fatos que marcaram o
desenvolvimento da empresa e que podem ter relacdes, as vezes estreitas, com a
atividade de trabalho dos operadores. A populacdo de trabalhadores de uma empresa
apresenta, freglientemente, diversidade, mas as vezes apresenta homogeneidade no
gue diz respeito a idade, sexo, Empo de casa, qualificacdo e estado de salde. O
conhecimento dessa diversidade ou homogeneidade traz informagdes a respeito do
funcionamento da empresa, de suas politicas de contratacéo, carreira e formagéo, e
também sobre a politica de organizagcdo de trabalho, em relagdo as condigdes de
trabal ho.

Visitas a situacdo de trabalho sd0 necessérias 10go nos primeiros contatos,
porque contribuem com a compreensdo da natureza das questOes levantadas e de

como os problemas se manifestam concretamente junto aos operadores.

3.4.6 Dimensio da agdo ergonémica

Um dos momentos da acdo ergondmica € a definicdo da situagdo a ser
analisada, ou sgja, a delimitacdo do campo de acdo. Este fator é dependente de uma
serie de outros fatores como o tempo disponivel para a agdo (este termpo é definido
pela empresa contratante, mas pode ser negociado). Os dados provenientes da analise
da demanda e de um primeiro conhecimento do funcionamento da empresa ja
congtituem um conjunto de informagbes bastante diversas que vao guiar 0

ergonomista na escolha de suas investigacOes e das situagtes que vao analisar.
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Obtidas estas primeiras informagdes, temse entdo uma idéia priméaria sobre
a sStuacdo de trabalho a andisar, deve-se entdo comprova-las através de um
conhecimento direto dessa situagédo de trabalho e da atividade. Essas informagdes séo
coletadas de diversas formas. podem ser obtidas com entrevistas, observacoes,
consulta de documentos, sempre procurando entender o funcionamento do processo
técnico e a organizagao do trabalho. Quaisquer tipos de constrangimentos sejam eles
temporais, fisicos, como é feita a circulagdo de informagdes entre os funcionérios e
os resultados do trabalho, sdo exemplos de informagdes importantissimas nesta fase
da acdo. Dentre estas, temos ainda informagdes que dizem respeito as dificuldades
que os funcionarios enfrentam nas condicles que se encontram e ainda as que dizem
respeito as caracteristicas dos mesmos e 0 que eles sabem de sua salde. Para se obter
sucesso nesta fase “investigativa’ € vital ter conhecimento sobre os ja mencionados
aspectos gerais de ergonomia. Para citar um exemplo, as possiveis entrevistas devem

ser de cardater geral e sem apresentar constrangimentos ao operador.

3.4.7 Plano de agdo

Por fim, chega-se a fase do plano de acdo em si que nada mais € do que a
reunido de todos os dados obtidos para a elaboracdo ndo de uma hipétese, e sm

varias, congtituindo um diagnéstico.

Alcancado este diagnostico, o plano de acdo é tracado formalizando
sugestdes para corrigir e melhorar o processo. No entanto, estas recomendacdes ndo
devem se limitar aos fatores imediatamente constatados na situacdo de trabalho

envolvida, mas podem também chamar atencdo para certos aspectos da gestdo e

organi zacao.
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4 METODOS

Este capitulo mostra dois métodos utilizados durante este trabalho para
alcancar seus objetivos. Inicialmente estes métodos foram usados para confirmar, ou

ndo, a existéncia do problema referente aos treinamentos.

O estudo e andlise da demanda referente a necessidade da andlise

ergondmica serdo feitos em um capitulo posterior.

4.1 Observacao Diretado Trabalho

A observacdo direta € uma técnica de coleta de dados muito utilizada na
exploracdo de situagcdes nas quais se acredita que uma abordagem mais direta, como

uma entrevista, causaria algum tipo de viés nos dados fornecidos.

Esse tipo de situagdo pode surgir, por exemplo, quando O assunto em
guestdo é delicado e h4d um receio por parte do entrevistado de que suas respostas
sgiam prejudiciais a ele préprio, ou quando se trata de uma situacdo em que a

verdade pode revelar algum tipo de desvio em relacdo aregra, por exemplo.

No caso especifico deste trabalho, a observacdo direta foi adotada por razéo
do primeiro exemplo de causa apresentado acima. O que se procurava entender eram
as possive's razbes que levavam os funcionarios do Vargista a ndo comparecerem
aos treinamentos, como eram as atividades realizadas por estes, qual a realidades

enfrentada no dia-dia e o que poderia ser proposto para melhor tais aspectos.

A observacdo direta foi muito importante, pois dessa abordagem vieram
muitos dos dados que embasaram as evidéncias que levaram a identificacdo dos

problemas e demandas existentes.
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4.2 Entrevisa Semi-Estruturada

A entrevista semi-estruturada € uma abordagem muito interessante para o
levantamento de dados necessarios e que possuam alguma base comparativa, pois
como se parte de uma ou mais perguntas padréo, pode-se comparar as respostas dos
diferentes entrevistados.

Além disso, um ponto muito positivo dessa abordagem é o fato dela ndo ser
restritiva, ou sgja, €ela ndo restringe a possibilidade do entrevistador explorar com
mais profundidade as respostas dos entrevistados mais “entusiasmados’, permitindo
ainda que o entrevistador mude completamente o rumo da entrevista se ele perceber
gue o entrevistado esta revelando aspectos do problema que ndo foram pensados no

momento em que se desenvolveu as perguntas da entrevista.

No entanto, o questionamento deve ser feito com muitas precaucdes. O
primeiro risco é fazer perguntas que levem automaticamente a uma resposta pré-
estabelecida. Um outro risco é a producdo de respostas gerais, que ndo trazem
informagdes pertinentes. E preciso evitar, em particular, a pergunta “por que...”, que,

segundo GUERIN et al. (2001) apresenta dois inconvenientes:

Pode ser percebida como carregada de suspeita e incitar o operador a
buscar uma justificativa “oficial” de sua acdo, fazendo um tipo de

~ i

teorizagao “a posteriori”;

Além disso, “por que’ introduz uma confusdo entre as causas e 0s
objetivos. O operador, por tras da pergunta “Por que vocé faz isso?’
pode entender indiferentemente “ Que evento o levou afazer isso?’ e

“O que procurava obter com isso?”.

As perguntas devem ter formas generadizadas e podem também dizer

respeito as dificuldades encontradas pelo operador na execucdo de suas tarefas.

As entrevistas semi-estruturadas realizadas para a confirmacéo do problema
dos treinamentos tinham, como no caso da observacdo direta, a intencdo de
identificar os motivos que levavam os funcionérios a ndo comparecerem aos mesmos

e a ndo se interessarem pelas mensagens difundidas pelo Projeto. Assim elas eram
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aplicadas apenas aos individuos que ndo haviam comparecido aos treinamentos. Ja as
entrevistas realizadas para melhor entendimento das atividades, dos processos
realizados por alguns funcioné&rios do Vargjista tinham o propésito de “adicionar”
informagdes, conhecimento sobre as atividades existentes, suas particularidades,

dificuldades e como essas poderiam ser sanadas.

As duas primeiras perguntas da entrevista sobre treinamentos foram
elaboradas com o0 simples intuito de investigar se as causas das auséncias foram
derivadas de problemas comunicativos como, por exemplo, 0 ndo recebimento da

convocagao para o treinamento, etc. Estas perguntas eram:
V 0Cé recebeu a convocacao para o0s treinamentos?

Vocé sabe qual sera o conteldo dos treinamentos e qual a

importancia desse contetido para suas atividades na empresa?

A primeira questéo tinha como objetivo identificar se houve alguma falha
no envio das convocacdes e se esse teria sido 0 motivo da auséncia. Ja a segunda
questdo fazia referéncia se as auséncias se deviam ao desconhecimento dos

funcionarios sobre 0 novo sistema, os treinamentos e a importancia deles.

Por fim, respondidas as primeiras perguntas, partia-se para a terceira, que

eraaquela que iniciava a parte “ndo estruturada’ da entrevista:

Qual foi 0 motivo de sua auséncia?

Na parte de observagdo dos processos, as entrevistas comegaram a ser feitas

com foco na atividade das pessoas:
Qual o seu trabalho?

Que ferramentas vocé dispde pararealizar tal trabalho?

Apbs este passo inicial partia-se para uma parte mais “informal” com o

intuito de estabel ecer pontos onde uma andlise ergondmica seria adequada.
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V 0océ sempre consegue realizar seu trabalho?
Caso ndo, 0 qué vocé faz quando ndo consegue?

Ambos 0os métodos apresentados trouxeram dados interessantissimos, que
também se transformaram em importantes evidéncias para a identificacdo dos

problemas existentes e, consegiientemente, alcancar os objetivos deste trabal ho.

Vale ressatar que as entrevistas foram separadas em duas “baterias’. A
primeira parte de perguntas foi focada na confirmag&o do problema dos treinamentos
e a segunda “bateria” foi feita posteriormente para detalhar a atividade reaizada
pelos funcionarios a fim de se mapear 0 processo de trabalho e de se ter melhor

conhecimento para aplicacdo de uma acdo ergondmica.
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5 CONFIRMACAO DO PROBLEMA EXISTENTE

Nesse topico, passar-se-a a descricdo da identificacdo do problema existente

referente aos trei namentos.

O objetivo desse topico € apresentar resumidamente como foi identificada a
existéncia do problema de absenteismo nos treinamentos of erecidos aos funcionérios
do Vargiista. Como ndo é escopo desta obra um estudo aprofundado sobre gestéo da
mudanca, sera mostrada aqui apenas uma sintese dos resultados obtidos através de
pesquisas (observacdo direta do ambiente de trabalho e entrevista semi-estruturada

com os funcionarios do Vargjista) que evidenciam o problema dos treinamentos.

5.1 Sintese do problema

Primeiramente deve-se explicar que os Agentes de Mudanca s
funcionarios do Vargjista que representam as areas do mesmo. O agente ndo € um
multiplicador, sua funcdo é ser o contato entre sua area e possiveis mudangas na

empresa que, de alguma forma, causem impactos sobre sua area.

Como resultado de todos os dados levantados pelo aluno durante o periodo

de observacdes e entrevistas, 0s seguintes pontos foram encontrados:

Para cada dia de treinamento cerca de 85 pessoas eram convocadas

totalizando cerca de 430 pessoas ao final de cinco dias;

No primeiro dia de treinamento o indice de auséncia foi de quase
90%, no segundo dia caiu para cerca de 82%. Nos demais dias este

~_y

indice diminuiu, porém houve uma “re-convocagao” pessoal;

A principal causa das auséncias nos treinamentos eram ordens dadas
aos funcionarios para que estes permanecessem na Matriz (os
treinamentos eram realizados em outro local) para realizar tarefas

previsiveis ou mesmo postergaveis,
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Os funcionarios percebiam a importancia dos treinamentos,
principalmente com a proximidade do desligamento do sistema

antigo;

As areas nmeis descontentes eram aguelas nas quais os Agentes de

Mudanca ndo estavam desempenhando corretamente seu papel;

O contré&rio também foi observado, as &eas com Agentes

comprometidos estavam mais satisfeitas;

Os funcion&rios das areas insatisfeitas mostravam estar com uma
expectativa totalmente destorcida em relacdo ao novo sistema. Eles
acreditavam que o novo sistema ia melhorar sua realidade de
trabalho da noite para o dia. Faltava claramente a esses individuos a
compreensdo de que a mudanca de sistema significava também uma
mudanca nos processos de trabalho e que, como em todo processo de
mudanca, algumas dificuldades iniciais eram esperadas e adaptacdes
Seriam necessarias,

As reunides com Agentes de Mudanca eram muito dificeis de serem

agendadas e, mesmo que elas fossem marcadas com semanas de

antecedéncia, sempre houve um indice baixo de presenca;

Agentes de areas que representavam a maior parte do publico
impactado pelo Projeto, normalmente faltavam. 1sso diminuia ainda
mais a efetividade da reunido como um cana de comunicagéo que

deveria atingir indiretamente os usuarios finais do sistema;

As reunides entre os Agentes de Mudanca e suas respectivas areas
eram, também, muito dificil de serem agendadas e, quando
aconteciam, tinham um baixo indice de presenca, mesmo tendo as

reunides cerca de 15 minutos de duracéo;

As reunides entre Agentes de Mudanca e as suas areas tinham baixa

presenca mesmo em areas com apenas dez pessoas.
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Os Agentes de Mudanca mais comprometidos eram agqueles cujo
nivel herdrquico eraigual (ou muito proximo) daquele dos usuarios

finais do sistema;

Os Agentes eram mais acessiveis aos seus colegas e tinham, muitas
vezes, 0 mesmo interesse que eles de saber a resposta a uma

determinada divida;

N&o foi observado nenhum tipo de cobranca por parte dos Diretores
das &eas sobre Agentes de Mudanca e gestores das éreas. Os
primeiros ndo eram cobrados sobre suas acbes como meio de
comunicacao entre o Projeto e a area, e vice-versa. E 0s gestores néo
eram cobrados a respeito da presenca de seus subordinados nos

trelnamentos;

A cobranca ndo existiu mesmo tendo a equipe de Gestdo da
Mudanca enviado relatérios de presenca em reunides com 0s
Agentes de Mudanca e nos treinamentos, para todos os Diretores das
aress,

Foi observado algum resultado apenas a partir do momento em que o
Diretor do projeto comegou a pressionar 0s gestores das éreas e 0s

funcionarios ausentes;

Dada a hierarquizacdo da estrutura organizacional do Vargjista, a
pressdo sobre 0s niveis mais baixos pareceu funcionar perfeitamente,

porém apenas engquanto era reforcada diariamente.

Diante do cenario acima, ficou evidenciado a existéncia do problema de
auséncia de comprometimento dos diferentes niveis hierédrquicos do Vargjista com o
resultado do Projeto.

E, como sintomas desse problema, tém-se as auséncias nos treinamentos, o
descaso dos Agentes de Mudanca quanto as mensagens do Projeto, a fata de

cobranca por parte dadiretoria das &reas e todas as demais evidéncias acima.
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Vale destacar que o problema citado acima gera perdas e riscos cada vez
maiores ndo apenas para 0 Vargista, mas, também, para a Accenture, alguns deles

~

sdo:
Parao Vargista:

Com o despreparo de seus funcion&rios, 0S Seus riscos operacionais
aumentam a cada dia, pois, com um volume de vendas gigantesco, O erro no
cadastramento do prego de um dado produto, por exemplo, poderia causar, em horas,

um prejuizo irreparavel;

O elevado risco operacional vem fazendo com que o Vargjista tenha que
comprometer um grande volume de recursos (humanos e financeiros) na prevencao,

identificacéo e correcéo de falhas humanas;

Além disso, dada a elevada competitividade do mercado de vargo
brasileiro, um periodo muito longo com desempenho prejudicado pode levar o
Vargjista a perder parte considerdvel da vantagem competitiva que se espera gerar

Com 0 NovVOo Sistema.

Paraa Accenture:

A empresa se V€, hoje, muito comprometida com o resultado do Projeto;
com isso ela tem sido obrigada a despender uma série de recursos (humanos e

financeiros) para mitigar os riscos de fracasso;
A imagem da Accenture esta ameagada por esse fracasso.

Os individuos das equipes da Accenture no Projeto estdo extremamente
desmotivados, dadas as enormes dificuldades que a prépria organizacdo do Vargjista

esta criando para o0 sucesso do Projeto.

Com tudo isso fica claro a necessidade de algum tipo de acéo para aterar tal
quadro. Deve-se, claro, abordar a questdo das auséncias tentando tornar os
treinamentos algo mais eficiente. No entanto, ndo se deve descartar a possibilidade

de “leva” o treinamento até o funcionario, fornecer de alguma maneira as
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ferramentas, as informactes necessérias nas tarefas do dia-a-dia de cada trabalhador

do Vargista.

A partir deste ponto surge a ergonomia como uma aiada. A ergonomia €
uma ferramenta que pode gjudar ndo s neste problema como também pode tratar de
problemas mais “camuflados’. A primeira vista a ergonomia pode parecer indtil em
relacdo a problemas de sistemas operacionais, contudo os itens a seguir mostraréo
gue este pensamento esta errado e a ergonomia é uma ferramenta robusta capaz de
“dar conta” de problemas deste tipo, pois ela tem seu foco na atividade das
pessoas, hdo € um processo de melhoria que desconsidera aquilo que as pessoas

fazem de fato.

Uma vez identificado o problema dos treinamentos, parte do objetivo
secundério desta obra foi cumprido, basta agora discutir um grupo de acbes que
podem ser tomadas para evitar tal problema e aumentar o comprometimento dos
funcionarios do Vargjista com relacdo aos treinamentos que Ihes séo oferecidos. As

propostas serdo apresentadas no final desta obra.
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6 DEFINICAO E ANALISE DA DEMANDA

Os proximos capitulos sdo dedicados a andlise ergonémica do Vargjista

baseando- se na teoria apresentada até o presente momento nesta obra.

Este capitulo especificamente trata da definicdo da demanda ergondémica e
sua andlise. Como ja dito anteriormente este € o ponto de partida da acdo

ergonémica.

6.1 Ponto dePartida

Primeiramente foi realizada uma reunido com alguns gerentes do Vargjista
para expor o trabalho, a necessidade de pesquisas internas, coleta de dados,
observagéo do trabalho, etc. Nesta etapa foi exposto a “funcionalidade” do Vargjista,
como ele funciona, quais sd0 suas areas e a importancia de cada uma delas para a
empresa. Obviamente esta explicacéo foi resumida ao seu processo nmacro devido ao

tamanho da empresa e de suas diversas particul aridades.

Como ja apresentado na descricdo da empresa, o Vargjista é o maior da
Europa e 0 segundo maior do mundo. Atuando em 30 paises, com mais de 9.000
lojas, esta empresa esta estruturada em 3 principais formatos. Hipermercados,
Supermercados e Discount Store (DS - Maxi descontos). No Brasil elatem mais de
330 lgjas, distribuidas por 11 estados, mais o Distrito Federal, e 43 municipios.

6.2 Estruturado Vargista

O Vargjista estd segmentado em grandes areas e uma dessas areas € a area
de Mercadorias onde estdo localizados o0s departamentos de produtos que a
compdem. Devido a facilidade de acesso, a permissdo de gerentes e também por
fazer parte do ambiente de trabalho do autor desta obra, a area de MERCADORIAS

foi selecionada como primeiro foco do trabal ho.

A érea de Mercadorias é vista como uma area vital da empresa, pois é elaa

responsavel pelo “andamento”, pelo correto “funcionamento” do que é oferecido pela
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empresa: os produtos. Esta &rea é onde sdo feitas todas as atualizagdes de sortimento
de cada loja (sgja hiper, super ou DS), o cadastro de todos os produtos, todos os

custos dos produtos, as negociagdes de compra, etc.

Esta area também esta subdividida, ela é composta por cinco departamertos.
Os cinco departamentos que compdem a &rea de Mercadorias e que estéo

representados na figura 10 sdo:
PGC (Produtos de Grande Consumo);
Téxtil;
Perecivels,
Bazar,

Eletro.

Com o sistema antigo, os produtos de cada departamento eram subdivididos
em (fig.11):

Secao;
Grupo;

Sub-Grupo.

Porém, com a implementagdo do novo sistema foi eliminado o “ Sub-Grupo”

e foram introduzidos os conceitos de “Familia’ e “ Sub-Familia’ (fig.12).
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BAZAR

TEXTIL

A

PGC

7ERCADORIA{

PERECIVEIS

ELETRO

Figura 10 - Areas do departamento de M er cadorias
Fonte: Criado pelo Autor

DEPARTAMENTO

|

Secao

Grupo

!

Sub-Grupo

Figura 11 - Divisdo dos produtos por departamento (Sistema antigo)

Fonte: Criado pelo Autor
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DEPARTAMENTO
¥

Secao

!

Grupo

!

Familia

|

Sub-Familia

Figura 12 - Divisdo dos produtos por departamento (novo sistema)
Fonte: Criado pelo Autor

Dentro de cada departamento ha uma hierarquia de cargos bastante rigida.

Sedo esta composta por:
Gerente Naciondl;
Gerentes de Departamento;

Analistas de Departamento.

Desde ja fica a ressalva que 0s gerentes S30 as pessoas responsaveis pela
coordenacéo do trabalho de seus departamentos, eles passam as decisbes tomadas
junto a0 Comité Executivo do Vargista (Comex) aos andlistas que fazem as

solicitagOes de inclusdo /ateracdo no sistema, etc.
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Assim, os gerentes sdo funcionérios que estéo constantemente em reunides,
ou em contato direto com outras &reas da empresa ficando pouco tempo disponivel

para observagdo e entrevista.

A area de Mercadorias € composta por 5 Gerentes Nacionais (um por
departamento), 13 Gerentes de Departamento (alguns departamentos tém 2 outros
tém 3 gerentes) e 37 andistas totalizando 55 funcionarios. Todos 0s gerentes séo
homens, ja para andlistas, no geral, ha uma divisdo mais iguditaria de sexo. No
entanto, a0 se observar especificamente por departamento, pode-se perceber uma
concentracdo de mulheres trabalhando no departamento de Téxtil.

Estes andlistas s80 as pessoas responsaveis por toda a manutencdo no
sistema referente a area de Mercadorias. Assim, eles sdo os funcionarios que foram

observados, consultados e que contribuiram para o sucesso deste trabal ho.

A quantidade de funcion&rios por departamento e as idades destes
trabalhadores podem ser vistas na tabela 1 e na figura abaixo, respectivamente (mais

detalhes pode ser visto no anexo 1):

Ger. Nacional

Ger. Depto Analistas

Bazar 1 3 8

Perecivel 1 2 5

Eletro 1 2 7

PGC 1 3 9

Téxtil 1 3 8
5

Tabelal - Quantidade de funcionarios por departamento
Fonte: Criado pelo Autor
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Quantidade de Funcionario por Idade

Qtdade &5

24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44
Idade

Figura 13 - Idades dos funcionarios da area de Mercadorias
Fonte: Criado pelo Autor

Da figura 13 pode-se concluir que a maior concentragdo de idades dos

funcionarios da area se encontra por volta dos 30 anos.

Com relacdo aformagdo académica dos funcionérios da érea de Mercadorias
do Vargista pode-se perceber que ndo € excecdo se ter um analista sem ter
completado o ensino superior. Dos Gerentes Nacionais apenas 2 sdo pds- graduados,
0S outros trés e todos os outros 13 gerentes de departamento tem o ensino superior
completo (alguns estdo cursando uma segunda faculdade). Ja entre os analistas
existem 7 que ainda ndo completaram o ensino superior (todos estédo cursando no
momento). Além disso, dentre os analistas apenas 1 afirmou ter uma segunda lingua

fluente (inglés).

Comparando as idades expressas na fig.13 e os dados sobre a formagdo dos
funcionérios, pode-se perceber que a faixa etéaria ndo é baixa e mesmo assim 0s
niveis de conhecimento (formacéo académica) deixam a desgjar. Essa realidade ja
comega a partir do momento da contratagdo de um novo funcionério para a area. O
anico pré-requisito necessario para uma possivel vaga de andlista da area de

Mercadorias é ter concluido o segundo grau.
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As funcbes dos gerentes, como citado anteriormente, ficam restritas a
decisdes estratégicas e relacionamento com a ata clpula da empresa. Com relacéo
aos analistas, os gerentes definem suas tarefas como sendo “correta manutencéo dos
dados no sistema e acompanhamento dos mesmos’ (tarefa prescrita). Ja os proprios
analistas véem suas atividades como sendo de adaptacéo as condigdes oferecidas,
preenchimento de formularios, manutencdo no sistema e acompanhamento dos status
dos mesmos. Nao ha uma divisdo de tarefas dentro de cada departamento, todos os

analistas teoricamente sdo aptos a realizar qualquer tarefa que Ihes segja confiada.

6.3 Justificativa da Demanda

Para entender e confirmar a demanda por uma andlise ergondmica, foi
realizada uma pesquisa, composta por 7 questdes (vide anexo 2), junto aos analistas
da area de Mercadorias. As figuras de 14 a 20 mostram as respostas para cada

pergunta e também sdo apresentados alguns comentarios.
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1. A troca de sistema provocou grandes mudancas nas atividades que
realizo.

Alto impacto nas atividades

40%

40%

1 2 3 4 5 6 N&o Né&o se
Respondeu  Aplica

Discordo ' Concordo

Média: Totalmente
Totalmente 4.53

Figura 14 - Respostas sobre impacto nas atividades
Fonte: Criado pelo Autor

Nafig.14 fica evidenciado que com a mudanca de sistema houve um grande
impacto nas atividades realizadas pelos analistas da érea. Para se entender melhor

quais foram estes impactos seguem alguns comentarios sobre este ponto sdo:
“Passamos por uma mudanca radical de sistema’.

“A mudanca ndo teve um impacto grande sobre quem apenas realiza

consultas’.

“Ficou muito complicada a consulta de itens”.
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2. Conhecimento Suficiente sobre 0 sistema.

Conhecimento suficiente sobre o Sistema

50%

45% 599
40% /\
0/
% 209
30%/ 27%

1 2 3 4 5 6 Néo N&o se Aplica
Respondeu
Discordo . ' _ Concordo
Totalmente 2"88'3- Totalmente

Figura 15 - Respostas sobr e conhecimento do sissema
Fonte: Criado pelo Autor

Para esta pergunta vale destacar que o que foi perguntado era se o
funcionério tinha conhecimento suficiente com relacdo ao sistema e néo
conhecimento total do mesmo. A fig.15 mostra que 59% dos andistas que
responderam a pesquisa se classificaram como ndo tendo esses conhecimentos sobre

o sistema. Alguns comentéarios sobre este ponto sdo:
“Duvidas sdo comuns no nosso diaadid’.
“Sel o suficiente para fazer bem o0 meu trabalho”.

“Né&o domino a ferramenta porque néo participel dos treinamentos”.
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3. A Produtividade aumentou.

Produtividade aumentou
0
- 85%
- A
40)/0 - K \
0,
- 34%
30% -
2% 23%

2%
15%
10%
5%
0%

1 2 3 4 5 6 N&o N&o se Aplica
Respondeu
Discordo . ' Concordo
Média: 2,54 Totalmente

Totalmente

Figura 16 - Respostas sobre aumento da produtividade
Fonte: Criado pelo Autor

A fig.16 deixa claro a queda de produtividade causada pela troca de sistema.

Alguns comentérios sobre este ponto s&o:
“A interface entre os sistemas norma mente tem erros”.
“O dstema é muito lento”.
“Por ndo saber usar, eu demoro muito para conseguir realizar meu trabalho”.

“Ha muita repeticdo das tarefas’.
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4. O desempenho do sistema melhorou.

Performance do sistema melhorou

% 86%

ey AL

Nl N
I 3% 31%

0% 1

%
2%
15%
10%
%)
0%

1 2 3 4 5 6 N  Nao se Aplica
Respondeu
Discordo . ' Concordo
Totalmente g/lgglla: Totalmente

Figura 17 - Respostas sobre melhoria de dessmpenho
Fonte: Criado pelo Autor

O desempenho do sistema significa agui a “rapidez” do mesmo, a
velocidade com que ele gera informagdes solicitadas. A fig.17 mostra gque 0 novo
sigema demonstra nitidamente pior desempenho se comparado com o antigo, no
entanto isto ndo é uma unanimidade visto que houve respostas favoraveis ab novo

sistema. Alguns comentarios sobre este ponto so:

“O grande problema é que temos que entrar em vérias telas p/ ter uma visdo

geral de como esta o produto”.
“Quando fiz corretamente as consultas, a resposta foi rapida’.

“O sistema ainda ndo é confiavel. A interface entre os sistemas ainda ndo é

perfeita’.
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5. O Suporte é eficiente.

Suporte eficiente
50%
45% - 85%
40%- AL
3% [ 329%
30% -

25%
20%
15%
10%

5%

0%

1 2 3 4 5 6 N&o N&o se Aplica
Respondeu
Discordo . ' Concordo
Totalmente Meédia: 3,13 Totalmente

Figura 18 - Respostas sobre suporte eficiente
Fonte: Criado pelo Autor

O novo sistema ndo possui nenhum tipo de “guda’ on line e o suporte
oferecido por recurso humano (multiplicador) nem sempre esta disponivel. Alguns

comentarios sobre este ponto sdo:
“Muitos problemas ainda ndo tém solucéo”.
“Normalmente consulto meus colegas’.
“ As respostas demoram muito, 3 a4 dias’.

“Sim, as pessoas envolvidas com 0 sistema estdo sempre prontas a nos

gudar”.
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6. Ha Beneficios trazidos pelo sistema.

Beneficios trazidos pelo sistema

0% 74%

45% A

40% A 'A

s (3a% N
30%

25%

20%
15%
10%
5%
0%

1 2 3 4 5 6 Nao Nao se Aplica
Respondeu
Discordo 3 ' Concordo
Totalmente 'X'gg'a: Totalmente

Figura 19 - Respostas sobr e Beneficios
Fonte: Criado pelo Autor

O Vargista optou pela troca do sistema devido a necessidade de superar
algumas limitagbes existentes. A fig.19 mostra que a maioria dos funcioné&rios da

area de Mercadorias sentiu de alguma forma esses beneficios.
Alguns comentarios sobre este ponto sdo:

“ Ainda ndo percebemos os beneficios do sistema. Talvez isso ocorra quando

ele for implantado nas lojas’.
“Acredito que € uma mudanca que vem para melhorar”.

“Parcial, sb acredito na melhoria apds a conversdo para loja, enquanto isso

ndo acontece, € muito complexo qualquer tipo de comentério”.
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7. Satisfagdo com o sistema.

Satisfagdo com o Sistema

50%

45% 82%
40% N
3s% | 32% =

30% -

24%

25% -

20%

10%

5%

0%
1 2 3 4 5 6 Néo Né&o se Aplica
Respondeu
Discordo . ' _ Concordo
Totalmente g"g‘i"a- Totalmente

Figura 20 - Respostas sobr e satisfagdo com o sistema
Fonte: Criado pelo Autor

No geral os funcionarios da area de Mercadorias ndo estao satisfeitos com o
novo sstema implementado. Isto é facilmente visto na fig.20. Alguns comentérios
sobre este ponto s&o:

“S0 ndo estou satisfeito por causa dademora’.

“SO estarei satisfeito quando dominar a ferramenta e essa for répida, precisa
e atender as minhas atividades’.

“ Ainda existem muitos pontos a serem corrigidos, ndo estou satisfeito”.

Desta pesquisa pode-se construir a seguinte tabela com os resultados:
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Impacto nas atividades que realiza
Conhecimento sobre o Sistema
Aumento de Produtividade

Melhor Performance do Sistema

Suporte Eficiente

Beneficios Trazidos pelo Sistema
Satisfacdo com Sistema

MEDIA GERAL

Tabela 2 - Resultado de pesquisa sobre o novo sistema
Fonte: Criado pelo Autor

A tabela 2 acima mostra em vermelho os pontos mais criticos demonstrados
na pesquisa, que ficaram com nota abaixo da média (3). Os pontos em amarelo
ficaram acima da média, porém sdo pontos de atencdo também. Ja os pontos em azul

tiveram uma certa folga logo ndo serdo os principais pontos de atencao.

Ainda sobre 0 desempenho do sistema foi realizada uma pesquisa sobre a
eficiéncia do novo sistema comparado com o sistema antigo. Os dados foram
medidos com base em seis medic¢des para cada item; foram tratadas apenas tarefas de
cadastro; as tarefas foram realizadas por funcionarios que realizaram o treinamento

dado; as quantidades de ocorréncia por més foram fornecidas pelo DAC do Vargjista.

A tabela 3 mostra os resultados obtidos nesta pesquisa.
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Tempos Médios Diferenca # Ocorréncias Diferenca

Atividade Detalhe Antigo  Sistema (Média Més) (Més)

Cadastrar 1 fornecedor
Cadastro de Fornecedor

externo 0:03:50 0:03:35 0:00:15 25 0:06:15

Cadastro de Unidade de Cadastrar 1 unidade de

Negoécios negdcio interno 0:04:50 _ 0:04:34 0:00:16 20 0:05:20

Cadastro de

Estabelecimentos Cadastrar 1 estabelecimento  0:03:00  0:01:30 0:01:30 20 0:30:00

Cadastrar 1 produto (1 var.
venda, 1 var. logistica) 0:02:28 0:03:47 100
Sortimento de venda manual -

Cadastro de Produtos

1 produto - 10 lojas 0:01:11  0:01:00 0:00:11 100 0:18:20

Sortimento de entrega - 1

Sortiment
ortimento produto - 2 CDs 001:28  0:02:26 2000
Sortimento de compra - 1
produto - 1 CD - 5 lojas (2x) _ 0:06:45 _0:00:25 __0:06:20 60 6:19:40
Total

Tabela3 - Comparativo de tempos Sistema Antigo X Novo Sistema
Fonte: Criado pelo Autor

Da tabela acima pode-se perceber que na maioria dos casos as tarefas de
cadastro no novo Sstema sdo executadas com maior velocidade, no entanto quando
se faz a andlise com base na quantidade média de execucfes por més, vé-se que ha
uma grande diferenca em favor do antigo sistema. Esta diferenca € vista com “maus
olhos’ pelos andlistas da érea uma vez que o volume de suas tarefas ndo diminui,

independentemente do sistema que esteja funcionando.

Para sanar esta diferenca de tempo, os andistas devem redlizar suas
atividades mais rapidamente, no entanto esta necessidade de maior rapidez
geramente leva a um aumento na quantidade de eros cometidos e,

consequentemente, maior re-trabalho.

Devido aos prazos do trabalho, ndo foi possivel fazer um estudo mais
detalhado sobre o0 aumento do nimero de erros devido a queda de desempenho do

sisema.

6.4 Além de postura e movimentos

De toda a andlise feita até agora podemos concluir que a ergonomia vai
muito adém da um simples estudo de postura, movimentos. E claro que itens
relacionados a0 bem estar fisico dos funcionérios sdo totalmente relevantes em

estudos ergondmicos, No entanto estes ndo se limitam apenas aisto.
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Andlises de sistemas com referéncia a satisfacdo do usudrio, ao
constrangimento enfrentado pelo mesmo diante do sistema operacional imposto
também sdo assuntos completamente inclusos em agumas analises ergonémicas, tais
fatores estdo intimamente ligados a realizagdo das atividades destes usuarios sendo

assim, muitas vezes 0 alvo da ac8o a ser sugerida e, posteriormente, implementada

No caso deste trabalho, ha um exemplo tipico da situacdo mencionada
acima. O sistema demonstra “fragilidades’ sentidas pelas pessoas que o0 usam, que
tem nele sua ferramenta de trabalho. Como este deixa a desgjar em certos pontos fica
evidente a necessidade da analise ergonémica sobre suas funcionalidades. Como ja
dito nesta obra, o foco da andlise ergonémica esta nas atividades dos funcionarios, e
ndo apenas em um processo de melhoria que desconsidera aquilo que as pessoas

fazem de fato.
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7 ENTENDENDO A EMPRESA E O QUE ESTA EM JOGO

Apébs a andlise da demanda e dos trabalhadores da &rea em questéo, o
proximo passo € a identificacdo dos processos que ocorrem na area de Mercadorias
do Vargjista. A identificacéo e entendimento geral dos processos permitem que se

selecione 0s processos prioritarios, pontos de atencdo para a agdo ergondmica.

Abaixo, segue um esquema ilustrativo (sem demonstracdo ou finalidade de
organograma) dos processos realizados por cada area da Matriz do Vargjista e
também a integracdo com lojas, CDs e plataformas (fig.21) e posteriormente segue

um esquema especifico da area de M ercadorias (fig.22).

Matriz / Back Office
Administrativo / Financeiro

Controle de Gestdo Tesouraria Contas a receber ‘ Folha de pagamento
Contabilidade Contas a pagar Gestao Pessoal |

Administragdo Comercial Cadastro de produtos Mercadorias

Cadastro de Cadastro de lojas e Cadastro de Desenvolvimento de Gestéo de contratos /
fornecedores CDs promogdes flexiveis Cadastro de vendas bonificacdes

sortimentos

Cadastro Vd‘e coj\tratos Recebimento fiscal Cadastro de esmftL!ra Precificagéo / Gestao do sortimento
/ bonificacdes oper . e mercadologica Cadastro de custos Decotes
. Atendimento Negociacéo / - ~
Controle de litigios Gestéo de promogdes
Help desk Cadastro J Fornecedores Cadastro de Compras P <

promocdes

Abastecimento

PSL
Planejamento Gestdo de pedidos e . Gestéo folha de . )

£ 1l

Lojas Plataformas / CDs
| Recebimento fisico | | Atendlmento a0 | | Vendas./yenda | | Recebimento fisico | | Gestaodoﬂu.xo de Gestéo do transporte
cliente assistida mercadorias

Gestéo de estoque | Gestao dos pedidos | | Gestéo do estoque |

Figura 21 - Estruturadasareasdo vargista
Fonte: Criado pelo Autor
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Cadastro de produtos
Cadastro de
sortimentos

Cadastro de custos

Cadastro de
promocdes

Mercadorias

Desenvolvimento de Gestao de contratos /
vendas bonificacbes
Precificagao/ Gestéo do sortimento
Decotes
Negociagao / Gestéo de promogdes
Compras

Figura 22 - Estrutura da &rea de Mercadorias
Fonte: Criado pelo Autor

Deste Ultimo esguema podemos tirar os processos realizados por essa érea
especifica

Vale ressdltar que a area de Mercadorias tem relacionamento (direto ou
indireto) com as outras areas da empresa. Porém, 0os mais rel evantes so com as areas
de Abastecimento e com o Departamento de Administracdo Comercial (DAC). Com
a primeira € elaborada a demanda e € definido também o plangamento de
abastecimento das | ojas, j& com a segunda o relacionamento é de validacéo das agdes
desta area, ou sgja, ao término dos processos realizados pela &rea de Mercadorias séo
enviados dois (duas vias) formulérios para o DAC para homologacdo, um fica retido

no destino e o outro e devolvido para a area.

Asfiguras 23 e 24 visam facilitar o entendimento.

Planejamento

ABASTECIMENTO n

Demanda

Homologacéo
RCADORIAS | [} DAC

Figura 23 - Relacionamento com outras areas
Fonte: Criado pelo Autor
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Figura 24 - Detalhe dos horarios DAC
Fonte: Criado pelo Autor

Para verificar a validade dos formul&rios, 0 DAC tem seu sistema interno
integrado a0 sistema onde sdo feitas as manutencdes, pelas outras areas, necessarias.
Ao receber os formularios da éea de Mercadorias, os funcion&rios do DAC
executam Interfaces, ou sga, eles executam um procedimento que relaciona o
sistema principal com sistemas secundarios (legados) gerando diversos relatérios
como: relatdrio de novos produtos cadastrados, relatério de novos sortimentos por
loja, etc. Assim, através destes relatdorios o0 DAC é capaz de andisar se as
informagBes contidas em cada formulério estdo corretas ou se ha algum erro. Neste
ultimo caso € possivel descriminar 0 erro existente em cada formulério uma vez que
um dos relatérios gerados é um relatério de erros nos registros. A homologagédo, ou
néo, é feita e os formularios séo deixados em pilhas para serem retirados pelos

responsaveis, ndo ha comunicacdo sobre o fim da execucgéo.

Nos proximos itens serdo apresentados 0s processo  executados
exclusvamente pelos andistas da area de Mercadorias (atividades). Dos fluxos
foram suprimidos as etapas de levar formulario até o DAC e posterior retirada dos
mesmos. Assim, ficam subentendidos os conceitos de interacdo entre as éress,

apresentados acima.
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7.1 Processosde Cadastro

Estes processos consistem na inclusdo manual de dados / registros no
sistema. Essas informacdes se dividem em quatro pontos que podem ser observados

na figura 22 mostrada anteriormente. S&o eles:
Produtos;
Sortimento;
Custos €

Promocoes.

Onde promocéo é qualquer reducéo de prego para o cliente, justificada por
uma estratégia de marketing com um plano de comunicagéo definido. O sortimento é

0 “mix”, adiversidade de produtos disponiveis naloja.

Os fluxos dos cadastros citados estdo demonstrados nas figuras a seguir:

Recebimento de Verifica N Busca
O-’ Solicitacé@o de Inclusédo M= consisténcia dos Informacdes
/ Alteracéo de produtos Dados Faltantes

S
EIM Consultas / . A::L;zﬂ:;?:g;jo S
Relatérios -
7'y Produtos
N
Cancela

procedimento e
comunica superior

Figura 25 - Fluxo do Cadastro de Produto
Fonte: Criado pelo Autor

Primeiramente temse a solicitagdo de inclusdo / ateragdo de produtos
passadas pelos gerentes para os andlistas. Estes fazem a manutencdo de dados no

sistema e fazem a verificacdo da consisténcia dos mesmos. Por Ultimo ha o envio de
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informactes (fisicamente) para atuaizacdo do cadastro. ApOs isto, os andlistas

devem ser capazes de fazer consultas e construir relatérios no sistema.

Recebimento de N
- . Incluséo /
Solicitagédo de Inclusédo i
= Manutengéao

/ Manutencgéo do

Sortimento da Loja

Sortimento
de Cluster?

Sortimento
Defini¢céo do Abastecimento
Incluséo /
Manutenc&o Cluster FIM
Limites

Figura 26 - Fluxo do Cadastro de Sortimento
Fonte: Criado pelo Autor

Primeiramente tem-se a solicitacdo de inclusdo / manutencdo do sortimento
passadas pelos gerentes para os analistas. Estes recebem a definicéo de como serda o
abastecimento e fazem a manutencdo do sortimerto no sistema. Os analistas também
fazem a inclusdo / manutencdo de clusters e limites. Esta operagdo consiste em
atribuir a um certo cluster o sortimento definido e limitar as quantidades a serem
pedidas / recebidas por aquele cluster. A definicdo de cluster € apresentada junto ao
respectivo fluxo (fig.29).

Custo
diferente?

Recebimento de . A
e . Incluséo / Alteracdo
Solicitacé@o de Incluséo
= dos custos
/ Alteracéo de custo

Figura 27 - Fluxo do Cadastro de Custos
Fonte: Criado pelo Autor
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Este fluxo consiste basicamente na solicitacdo de inclusdo / ateracdo do
custo dos produtos passadas felos gerentes para os andistas. Estes recebem as

solicitagOes e fazem a manutengdo no sistema.

R_ecei)lmento ik - Verifica N Busca
Solicitacéo de Inclusdo iyt -
/ Alteracdio de =P consisténcia dos Informacbes
Dados Faltantes
promoflex
S
Atribui promocao . Cria grupo de S
FIM a lojas e In;lufliri)i;e(;o < produtos
7'y participantes € 0 participantes

N

Cancela

procedimento e
comunica superior

Figura 28 - Fluxo do Cadastro de Promogdes
Fonte: Criado pelo Autor

Por fim, o dltimo fluxo refere-se a promogdes do tipo flexivel (promoflex).
Promocgdes flexivels sdo promocOes redlizadas através da montagem de kits de
produtos distintos. Ex: na compra de duas caixas de sabdo em pd o cliente ganha um
detergente liquido. As solicitacfes de inclusdo / ateracéo de promocdes também sdo
passadas pel 0s gerentes para os analistas que ficam responsaveis pela manutencéo no
sistema. Para se cadastrar uma promoflex é necessario criar um grupo com 0s
produtos participantes, definir os precos dos mesmos e definir onde ocorrera esta

promocéao (quais lojas) e cadastra-la.

7.2 Processosde Gestao

Estes sdo processos de gerenciamento de contratos / bonificacOes,
sortimento e promocdes. Estes processos sdo muito importantes, pois € a partir deles
gue a empresa fica sempre “atualizada’. Pode-se perceber que estes processos tém
um “Q” de estratégia.
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Os processos de gestdo na area de Mercadorias se dividem em trés pontos ja

mencionados (Contratos / Bonificagdes, Sortimento e Promogdes). Seguem figuras

demonstrando os fluxos de cada um destes trés pontos:

Recebimento da
O definicdo de
clusterizacgéo e limites

v

e

FIM

Busca

Verifica
consisténcia dos [ OK?
Dados
S
Consulta da Inclusao /
manutencado [ Alteragdo no
realizada Sistema

Informacgdes
Faltantes

&>

N

v

Cancela

Figura 29 - Fluxo da Gest&o do Sortimento

Neste fluxo tem-se a definicdo dos clusters existentes.

Fonte: Criado pelo Autor

procedimento e
comunica superior

Cluster nada mais € do que um conjunto que abrange “itens’ com

caracteristicas semelhantes, ou sgja, neste caso 0s clusters sdo agrupamento de lojas

gue apresentam caracteristicas semelhantes como, por exemplo, a publico alvo (A, B,

etc), os produtos of erecidos (jardinagem, papelaria, etc) e o tamanho daloja (P, M ou

G). A partir da clusterizagdo das lojas, 0 controle dos processos envolvendo todas as

lojas que o compde fica facilitado.

Juntamente com a clusterizacdo, nesta etapa sdo definidos os limites que

cada loja pode pedir de um determinado produto (maximo e minimo). Os anaistas

s80 responsaveis pela inclusdo / manutencdo destes dados no sistema. Apos isto, 0s

analistas devem ser capazes de consultar as modificages feitas no sistema.
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Recebimento do Verifica N Busca
O—b planejamento das > consisténcia dos Informacdes
promocoes Dados Faltantes

S
Inclusédo da Construcao do S
FIM sugestio de [« pedido para
y preco fornecedor
N
Cancela

procedimento e
comunica superior

Figura 30 - Fluxo da Gestdo de Promocao
Fonte: Criado pelo Autor

O fluxo da promocéo € composto por etapas realizadas para estabelecer um
conjunto de técnicas e de atividades utilizadas para estimular a venda de produtos ou

Servicos.

Esta etapa € uma das mais estratégicas desta area. Neste fluxo ha o
planejamento e toda a defini¢do da estratégia de promocao a ser adotada que é afase
onde sdo realizadas atividades como a definicdo do tema da promocéo, do calendario
e dos meios de divulgacdo. Além disto, este fluxo engloba a parte de pedido ao
fornecedor, definicdo de prego e logistica de abastecimento das lojas participantes.
Apos a realizagdo da promogado ha uma andlise dos resultados e calculo da margem

obtida com a mesma.

Recebimento de Consulta no
Sistema do

O—U solicitagé@o de consulta
contrato

de contrato

\ 4

Impresséo do
FIM contrato

Figura 31 - Fluxo da Gestdo de Contrato / Bonificagdo
Fonte: Criado pelo Autor
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Primeiramente deve-se entender que o contrato € o documento resultante de
acordo entre duas ou mais partes que transferem entre si algum direito ou se sujeitam
a aguma obrigacdo relativas as relagbes comerciais regulares. A partir dessa
definicdo tem-se a definicdo de uma das formas de contrato que € o contrato logistico
- Documento resultante do acordo entre duas ou mais partes, que transferem entre si
algum direito ou se sujeitam a alguma obrigacdo relativa aos seguintes itens: projeto
e desenvolvimento, obtencdo, armazenamento, transporte, distribuicdo, reparagéo,

manutencdo e evacuagao de material (para fins operacionais ou administrativos).

Ja Bonificagdo € um bdnus pago pelo fornecedor na compra de produtos,

divididos em diversos tipos:
BonificacOes Preco;
Bonificagbes Servico Produto;
BonificagOes Especiais Acumuladas;
Bonificagdo Logistica;
Bonificacdo Geral do Fornecedor €

Bonificagdo em Mercadoria.

Seguem as defini¢des dos tipos citados acima.

Bonificacdo Preco - Reducdo em valor ou percentual no custo do produto
para um grupo de lojas em um periodo de tempo. A aplicagcdo do desconto pode estar

atrelada a alguma condicéo de compra do produto.
As seguintes Bonificagbes sdo consideradas Bonificagéo Prego:
Repasse Comercial;

Troca e Devolugéo.
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Bonificagdo Servico Produto - E um pagamento pelos servigos prestados
pelo Vargjista para o fornecedor. Pode ser aplicado um % sobre o faturamento

realizado junto ao fornecedor ou um valor fixo.
Ass seguintes Bonificagdes sdo consideradas Bonificacdo Servigos Produto:
Verba Promotor - Marca Propria e Primeiro Prego;
Ponta de Gondola/ Chaminé/ Corredor Central;

Insercdes Comerciais.

Bonificacdo Especial Acumulada - E uma bonificagdio paga ou negociada

durante 0 ano e sem uma periodicidade definida.

As seguintes Bonificagbes sdo consideradas Condicbes Especiais

Acumuladas:
Evento Pontual
Ganhos de Escala
Investimento em Células de Negociacéo
Condicgoes Especiais Negociadas ao longo do ano:

Competitividade - Remuneragéo paga pelo Fornecedor devido a prética de

precos inferiores aos do Vargjista pela concorréncia;

Compras de Oportunidade - Oferta de produtos pelos Fornecedores gerando

bonificacdo no volume comprado;

Pontos Extras - Utilizacdo de Pontas de Gondola / Chaminés / Corredor

Central, quando ndo negociada no contrato ou em negociacdes pontuais,

VPC - Verba de Publicidade Cooperada quando n&o prevista em contrato ou

em negociacdes pontuais,
Introducdo - Verbareferente aintroducdo de novos produtos;

Decote - Verba referente a decote de produtos. Exemplo: Fora de Linha;
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Bonificagdo Internacional - Bonificagdo utilizada por contratos

internacionais.

Condicdo Especial - Verbas Diversas. Exemplo: Leildo, Investimento
Minimo, etc.

Bonificagdo Logistica - E uma bonificagdo diretamente relacionada a
passagem de produtos atraves dos CD’s do Vargjista. Essa bonificagdo néo é cobrada

sobre produtos que ndo utilizam o CD Do Vargjista para distribuicao.

Bonificagdo geral fornecedor - E uma verba paga ao Vargista pelo
fornecedor. E uma bonificagdio que ndo pode ser associada a um produto especifico e
n&o possui ocorréncia constante durante o ano. Pode ser um % sobre o faturamento

ou um valor fixo, e pode estar atrelado a alguma condicéo de compra do cliente.
As seguintes BonificagOes sdo consideradas Bonificacéo Geral Fornecedor:
Aberturg;

Reforma.

Bonificagdo em Mercadorias - Bonificagdo em produtos. O pagamento da

bonificacdo é feito em Mercadorias

Com tudo isso em consideracéo temse o fluxo em questdo. O fluxo de
gestéo de contrato / bonificacdo consiste em administrar as possiveis bonificactes

gue a empresa possa vir a receber dos seus fornecedores.
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7.3 OutrosProcessos
Este item engloba o0s processos de:
Desenvolvimento de Vendas,
Precificacéo / Decote €;

Negociagao / Compras.

Para facilitar o entendimento destes processos, seguem 0s esquemas dos

fluxos:

Recebimento de

O—» solicitac&o de consulta

de vendas

\ 4

Consulta no
Sistema das
vendas

FIM

Impressao do
relatorio de
vendas

Figura 32 - Fluxo do desenvolvimento de vendas
Fonte: Criado pelo Autor

Apesar do esquema referente ao fluxo de desenvolvimento de vendas ser

simples, este abrange toda uma estratégia de vendas e seu acompanhamento. Este é

um processo extremamente estratégico na empresa, no entanto a Unica participacéo

dos andistas neste processo e de acompanhar (imprimir) relatérios quando

solicitados.
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Recebimento das Verifica N
O—b regras de preco e locais [~ consisténcia dos
da promogao Dados
S
o s A Cadastro de
Associagdo de regras de
produto
produtos x entrada de
: mercadorias
y
Inclusédo da
sugestéo de
preco

Decote € um tipo de promocao onde 0s precos sdo cortados (apos andlise)

Busca
Informacées
Faltantes

&>

N

Cancela
procedimento e
comunica superior

FIM <

Figura 33 - Fluxo de Precificagéo / Decote
Fonte: Criado pelo Autor

com a finadidade de “queimar” um certo produto do estoque, ou sga, é uma

promocdo em cima de um produto que ndo teve sua meta de vendas alcancada e teve

sobra em estoque. Seu fluxo consiste inclusdes de defini¢des no sistema

O

Recebimento de
definicao de contrato

Inclusao /

.| Alteracdo no

" Sistema do
contrato

FIM

Figura 34 - Fluxo de Negociagdo / Compras
Fonte: Criado pelo Autor

Esta parte engloba a negociacdo com os fornecedores da empresa. Este

processo tem como objetivo definir as melhores condi¢cbes para a empresa com
relacdo aos contratos dos fornecedores como, por exemplo, a definicdo do tipo de
custo de frete (CIF ou FOB), etc. Neste processo a participagdo dos analistas fica

restrita apenas ao cadastro de novos contratos com fornecedores externos.
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Apds se ter conhecimento dos processos existentes na area em estudo, parte-

se entdo para a definicdo do foco da acéo.

7.4 FocodaAcao

Nesta etapa sdo evidenciados os pontos que levam ao foco da agdo
ergondmica, ou sgja, com base em tudo que ja foi visto e estudado parte-se para a
obtencdo de informagdes sobre qual (is) ponto (S) sdo passiveis de uma acgéo
ergondmica.

Para ter sucesso nesta etapa 0 autor partiu novamente para a “tética’ de
observacao e entrevista semi-estruturada com os analistas dos departamentos da érea

de Mercadorias.

Os seguintes itens foram levantados, como relevantes, para a observacéo e
entrevista semi-estruturada:

Adequacao do Posto de Trabalho e Equipamentos;
Fontes de Informagéo e Conhecimento;

Atencdo, Raciocinio e Memorig;

Volume de Trabal ho, Postura e Movimentos,

Ambiente Fisico, Comunicagdo e Relacdo com Colegas;

Dificuldades;

7.4.1 Adequacdo do posto de trabalho e equipamentos

Este item visa identificar pontos de atencdo com relacdo ao posto de
trabalho dos analistas dos departamentos da area de Mercadorias.

Para este tdpico, tanto na observacdo quanto nas respostas a entrevista, ficou

evidenciada reclamacdes referentes a dificuldade de uso do telefone e a mnstante
faltade cadeiras.
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Com relagdo aos equipamentos um coment&io de um dos funcionérios
retrata bem a redidade existente: “..as maquinas sG0 muito ultrapassadas e
demoramos mais do que o previsto nas nossas rotinas , devido as méquinas, se nossas
maquinas fossem melhores algumas atividades seriam mais rgpidas e eficazes’.
Todos os analistas usam computadores do tipo Desktop e todos eles fizeram algum

tipo de reclamacao sobre 0 equipamento.

Com relagdo a questdo dos telefones, os andlistas estdo divididos
fisicamente em células de trabalho, cada célula contendo quatro funcionarios e
apenas um telefone por célula. Além disto, nem todos os telefones fazem ligacOes
externas e os que fazem raramente estdo disponiveis, pois alguns funcionérios @té
mesmo ce outras areas) que usam computadores portateis (Notebooks) usam tais
linhas para acessar a Internet. Tudo isso torna mais dificil a comunicagdo com o
“mundo externo”. A cerca de tudo isso um funcionario fez o seguinte comentario:

“Precisamos eliminar problemas simples, como falta de pontos de rede e telefones” .

Ja quanto a questdo das cadeiras, € muito comum funcionarios de outras
areas virem conversar com os analistas da area de Mercadorias e pegar emprestada a
cadeira de um analista que, eventualmente, ndo estgja no departamento neste
momento. O problema é que o nimero de cadeiras € equivalente a quantidade de
postos de trabalho, assim quando o funcionério que estava ausente volta, pode ficar
sem ter onde sentar, e como essas vindas de outros funcion&rios é constante,
freqlientemente ha alguém de pé ou entdo sentado na mesa. Outro ponto levantado é
guando uma cadeira € danificada ha uma demora para a substituicdo da mesma

gerando novamente o problema citado.

Um ponto ndo mencionado, porém observado € que aguns funcionérios
terceirizados alocam-se entre duas baias diminuindo o espaco fisico de trabalho dos

andlistas da area.

As figuras 35 e 36 a seguir ilustram algumas das situagbes mencionadas,

mai s detalhes podem ser vistos no anexo 3.
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Figura 35 - Tipico posto de trabalho no Vargista
Fonte: Criado pelo Autor

Figura 36 - Baia com numer o excedente de funcionéarios
Fonte: Criado pelo Autor
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7.4.2 Fontesdeinformacao e conhecimento

As Unicas fontes de informacdo utilizadas pel os analistas séo as informacdes
passadas (pelos gerentes) de forma escrita em papel (e nem sempre estdo completas
elou legiveis) ou entdo passadas verbalmente. Isto faz com que o trabalho dos
analistas sgja mais demorado e trabalhoso, poisisto pode levar a necessidade de uma

consulta em um banco néo utilizado freqlentemente pelo funcionario.

N&o ha nenhum tipo de agjuda on-line no sstema ou mesmo manua de
instrugdes, as apostilas entregues nos treinamentos sdo devolvidas apds 0 mesmo.
Como fonte de conhecimento sdo oferecidos aos analistas treinamentos sobre o
sistema e suas funcionalidades, e também é muito comum o “intercdmbio” de
conhecimento entre os proprios funcion&rios da érea. Porém, estas fontes nem
sempre sd0 suficientes, pois como ja visto ha um problema de absenteismo nos
treinamentos que se reflete no conhecimento dos funcionarios sobre o sistema. Um
fato ocorrido que demonstra esta dificuldade € que durante a observacdo o autor foi
guem gjudou um andista a realizar uma tarefa, pois nenhum colega que estava

presente sabia com executar tal tarefa.

Foi observado também que apesar dos anadistas terem as mesmas
responsabilidades, freguentemente as tarefas sdo divididas de acordo com a
capacidade e conhecimento de cada um como, por exemplo, um funcionario fica
responsavel por cadastrar os produtos, outro cadastra 0s sortimentos, outro consulta o
EAN dos produtos, outra pesguisa CNPJ e numero de inscricdo estadual dos
fornecedores e assim por diante. Mesmo com divisdo duvidas surgem (devido a
fata de informacdo sgja com relacdo aos dados fornecidos sgja devido a falta de

conhecimento do sistema) e impactam no desempenho dos funcionarios.

7.4.3 Atencao, raciocinio e memoria

Para as atividades redlizadas pelos analistas é exigida muita aten¢éo porque
eles freglientemente devem ler informacOes e passa-las para o lugar correspondente
no sistema. A memoria também é exigida uma vez que apds o treinamento o0s
analistas devem se lembrar dos passos a serem executados cada vez que uma agao no

sstema for demandada.
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As tabelas 4 e 5 e as figuras 37 e 38 abaixo mostram os problemas

levantados devido a erros existentes no sistema (referente ao més de julho do 2005).

Problema #

EAN Incorreto 219
Formulério Incompleto 174
NCM Incorreto 93
Fornecedor Incorreto 46
Fora de Linha 35
RMS Incorreto 32
Custo Incorreto 24
Formulario Duplicado 17
Outros 17
Embalagem Incorreta 11
Item de Tabléide 3
CNPJ Incorreto 1
TOTAL 672

Tabela4 - Erros existentes nosistema
Fonte: Criado pelo Autor
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4%3 &
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25%
EAN Incorreto Formulario Incompleto ® NCM Incorreto
O Fornecedor Incorreto Fora de Linha 8 RMS Incorreto
Custo Incorreto Outros Formulario Duplicado
Embalagem Incorreta Item de Tabléide CNPJ Incorreto

Figura 37 - Porcentagem dos erros mais frequentes
Fonte: Criado pelo Autor
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PGC 430
Pereciveis 57
Eletro 20
Bazar 78
Téxtil 87
TOTAL 672

Tabela5 - Quantidade de erros por departamento
Fonte: Criado pelo Autor

0%

12%

3%

8%

PGC Pereciveis O Eletro O Bazar
Teéxtil Abastecimento @ Tributos

Figura 38 - Por centagem de erros por departamento
Fonte: Criado pelo Autor

Vale ressaltar que no més referente ao levantamento, foram registrados 6499
formularios que deram entrada no departamento de Administracdo Comercial. Deste
total pode-se conclui que 10,3% apresentaram problemas. Apesar deste nimero ndo

parecer elevado, as conseqiéncias dos erros podem levar a grandes re-trabal hos.

Analisando as consequéncias dos erros mencionados tem-se que os erros de
EAN incorreto, formul&rio incompleto, NCM incorreto, fornecedor incorreto, CNPJ

incorreto, embalagem incorreta, codigo RMS (codigo interno do Vargjista) incorreto
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e custo incorreto (responsavels por cerca 89% dos mesmos) ao serem detectados ndo
podem ser corrigidos, pois 0 Departamento de Administracdo Comercial (DAC) néo
realiza consultas no banco e ndo possui as informagdes necessérias para completar os
formulérios com as informagdes faltantes. Assim, a0 se deparar com tais erros o
DAC ndo homologa os formularios, sd que isto ndo é passado imediatamente de
volta a0 departamento responsavel uma vez que as homologacdes também néo
ocorrem instantaneamente a0 chegarem no DAC. Os formul&rios (tanto os
homol ogados como os com problemas) sdo colocados em pilhas e ficam a espera que
um funcionério responsavel va retira-los. Apos todo esse processo, os formularios de
inclusdo que contenham esses erros devem ser cancelados e recadastrados a fim de
sairem nos relatérios corretos, ja os formulérios de manutencéo ndo precisam ser

cancel ados.

N&o se pode esquecer que a origem do erro pode vir de um erro humano no
momento do preenchimento do formul&rio no sistema como também pode ter sua
origem antes da informacéo chegar ao analista de departamento. Neste Ultimo caso o
re-preenchimento do formulério fica ainda mais prejudicado pois o0 analista deve
entrar em contato com um de seus superiores para que a correta informacéo sga

obtida, neste caso pode-se levar muito tempo para conseguir ainformagéo.

Os erros do tipo fora de linha acontecem quando € solicitada alguma acéo
(inclusdo em sortimento, alteracdo, etc) referente a um produto gque teve sua data de
fim do sortimento expirada, isto €, ao se cadastrar um produto em um sortimento de
uma loja deve-se estabelecer uma data de vigéncia do mesmo, e ao fim daquele
periodo o produto passa a ser onsiderada fora de linha. Nestes casos 0s erros
também ndo podem ser corridos no préprio DAC assim, os formularios contendo
esse erro também ndo sdo homologados e € preciso preencher outro formulario

solicitando a inclusdo do produto no sortimento da loja designada.

Para o caso de formulério duplicado, este é o Unico problema gue pode ser
resolvido diretamente no local onde é detectado. O préprio DAC ao invés de
homologar o formulario, apenas coloca uma observacdo em um deles afirmando que

tal acdo jafoi solicitada.
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O erro de item de tabldide ocorre quando a solicitacéo de acéo é referente a
um item pertencente ao tabléide (“jorna” informativo de descontos) do Vargista
Este erro talvez sgja 0 que causa maior re-trabalho pois ao ocorrer vai de encontro a
uma outra andlise feita pelo Vargjista para coloca-1o no Tabldide. Este conflito deve
ser levado aos gerentes do departamento para discussdo sobre 0 mesmo, na maioria
dos casos é cancelado o formulario prevalecendo a permanéncia do item no tabl dide.

Obviamente neste caso o formulério enviado ao DAC n&o é homologado.

Segue a tabela resumo mostrando os problemas existentes, se podem ser
resolvidos diretamente a0 serem detectados no DAC e qua a agdo a ser tomada para

correcdo do problema.

Resolvido quando

Problema Detectado? Acdao
Cancelamento e Recadastro ou
EAN Incorreto NAO Complemento de Informacaa
Cancelamento e Recadastro ou
Formulario Incompleto NAO Complemento de Informacéaao
Cancelamento e Recadastro ou
NCM Incorreto NAO Complemento de Informacaa
Cancelamento e Recadastro ou
Fornecedor Incorreto NAO Complemento de Informacéaao
Fora de Linha NAO Preenchimento de Outro Formulario
Cancelamento e Recadastro ou
RMS Incorreto NAO Complemento de Informacaa
Cancelamento e Recadastro ou
Custo Incorreto NAO Complemento de Informacaag
Formulario Duplicado SIM Cancelamento de uma Formulario
Cancelamento e Recadastro ou
Embalagem Incorreta NAO Complemento de Informacaa
Item de Tabléide NAO Discussao Interna
Cancelamento e Recadastro ou
CNPJ Incorreto NAO Complemento de Informacac

Outros NAO

TOTAL

Tabela6 - Tabelaresumo dos erros existentes
Fonte: Criado pelo Autor
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7.4.4 Volumedetrabalho, postura e movimentos

A demanda de trabalho nesta area € bastante numerosa uma vez que dezenas
de inclusbes / alteracdes séo realizadas diariamente. Apesar de ser sempre numerosa,
ha uma sazonalidade identificada. O ritmo de trabalho aumenta nas tercas e quartas
feiras uma vez que toda quarta feira € dia de promocgfes neste vargjista. Além disto
ha a sazonalidade devido a eventos comemorativos como pascoa, natal, aniversario
do Vargjista, etc, onde segundo os analistas a demanda de trabalho pode crescer 50,
60 por cento. Nestas épocas é comum a “migracdo” de funcionarios de outras areas
menos demandadas para ajudar na execucdo das tarefas na érea de Mercadorias, no
entanto esse aumento de pessoa ndo € muito significativo (1 ou 2 funcionarios por

departamento).

Com relagdo a postura dos andlistas e seus movimentos foi observado que
eles fazem movimentos repetitivos de leitura e digitaco. Quando questionada apenas
uma analista se queixou de dores, ela afirmou ter tendinite nos pulso quando digita
muitos dados. Quando esta tem crises de dor ela ou se ausenta ou ndo realiza trabalho

de digitacéo, apenas realiza pesquisas no banco de dados.

745 Ambientefisico, comunicacao erelacdo com colegas

Com relacdo ao ambiente fisico de trabalho foi analisado que um dos
departamentos da area de Mercadorias (0 Bazar — fig.39) fica localizado em uma sala
fechada e sem janelas. N&o ha contato “direto” com os outros departamentos e &eas.
Além disso, 0 banheiro mais proximo esta em reforma e para chegar ao outro
banheiro a pessoa deve se deslocar até o outro bloco do prédio.

Um ponto positivo levantado acerca deste assunto foi a existéncia de uma
area comum de convivéncia onde um espago foi alugado para uma empresa terceira
funcionar como lanchonete. Neste espago existem televisdes, vending machines,

lojinha de cosméticos, etc.

Outro ponto é referente ao constante uso do inglés em materiais expostos no

ambiente de trabalho (cartazes, nural, etc). O uso deste idioma pode ser explicado
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por existirem inimeros funcionérios estrangeiros trabalhando em projetos paraelos,

assim o inglés facilita o entendimento das mensagens por estes.
Alguns comentarios feitos foram:

“O Quadro de Avisos deve ser melhorado, talvez as informaces poderiam

ser enviadas via Notes”.

“Alinhamento semanal entre lideres, a fim de difundir o status das

atividades, e ndo somente focar nos issues da reunido de PMQO”.

“Os canais de comunicagdo precisam dizer o que reamente esta
acontecendo na empresa’.

“Todo mundo ndo fala portugués, seria melhor preparar 0s materiais em

inglés e portugués. Isso vale também para o boletim do PM O, quadro de aviso, etc”.

“A sala do Bazar tem problemas de circulacéo de ar por ser muito fechada e

com muita gente’

Foi observada uma boa relacdo entre os colegas de departamento e até
mesmo com funcionario de outros departamentos e terceirizados. Um funcionario fez
0 seguinte comentario: “O material humano € o principa motor de qualquer
empresa, penso que se mantivermos este relacionamento amigavel e com o devido
reconhecimento pelo superior do projeto que estivermos envolvidos e também pelos
lideres que conduzem as frentes, continuaremos a ter esse ambiente onde todos
podem se conhecer e ter maior comprometimento em seu trabalho, e com certeza nos
manteremos como um time, e ndo somente uma equipe formada para realizar um

projeto; devemos sempre difundir as regras de cordialidade existentes na empresa’ .
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Figura 39 - Area do Bazar
Fonte: Criado pelo Autor

Figura 40 - Area dos demais departamentos
Fonte: Criado pelo Autor
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7.4.6 Dificuldades

Este talvez sgja 0 ponto mais importante, onde realmente se espera que o

funcionario revele suas maiores dificuldades e barreiras.

Feita esta andlise pbde-se perceber que a maior insatisfacdo dos
funcionérios observados era com relagdo ao novo sistema implementado, quase uma
unanimidade. Apesar dos outros pontos levantados (infra-estrutura, etc) pareceu que,
guando perguntados diretamente sobre as dificuldades, a primeira coisa que veio a

mente deles foi 0 sistema

A insatisfagdo com o sistema pode ser confirmada com base nos dados e

gréficos ja aprestados nesta obra no item 6.3.

A seguir s8o mostradas algumas telas do sistema a fim de mostrar um pouco

da navegacdo no sistema e algumas das dificul dades existentes.

u Menu Principal -
— “a Pardametros

— "a Terceiros

— “a Produtos

— "= Manutengio produtos

— ++ Consulta produtos

— ++ Manutengio produtos

—++ Gestdo das listas de produtos
— #4 Consulta lista prod a produto
— 4 Gestdo de periodos especificos
—#4 Gestdo de links logisticos

— ++ Gestdo link produto estabelec.
—#+ Gestdo dados reabastecimento
— +# Consulta produtos por colecéo
—#H Link massa produto-estabelec.
—#+ Anulacado produto

—# Gestdo dos CWC

—#H Link prod fabric-estabel prod
—++ Gestdo caract prod por estabel
— "a Sortimentos

— "= Receitas

D00

Figura4l- Menu Inicial dosistema
Fonte: Criado pelo Autor
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a G.0.L.D.® e-Retail - Microsoft Internet Explorer

1 ADMIMISTRATION
Codigo produto
Descrigéo curta CADASTRO PRODUTO |
Id nivel estruturs Inicio 19|
r Geral r Codificagio |/ Dutro r Caracteristicas |/Atrihutos rComen‘tarios |/ Venda |
Variatite venda | A r Dados venda |/ Cadigo barra & |/ VYenda assistida |/ Fiscal |
D res
: i Tipo..]_ Descrigio ’ |Cédigo barra (PD_.|3tah ] Descrigdo |_Céd. Pre...|_|nici0 wali...| Firm ca \-'| ol
3EAMN 1 i \Ativo | [ | 2oMoims] 314249 s
. B2
i

Figura42 - Menu de Cadastro de Produto do sistema
Fonte: Criado pelo Autor

A figura 41 mostra o menu inicial do sistema e a partir dele sdo selecionadas
as acoes que se desgja tomar. Pode-se perceber que alguns nomes dos itens do menu
s80 muito genéricos e dificultam a navegagcdo pelo mesmo. O item em destague
(“Manutencé@o de Produtos’) é referente ao cadastro de um produto. Ja a figura 42
mostra trés pontos de destaque: o0 primeiro mostra que ao abrir 0 menu de
“Manutencdo do Produto” (onde se cadastram os produtos) o usuario se depara com
um formulario com outro nome “Dados Gerais do Produto”; o segundo ponto mostra
a quantidade de subitens necesséria para se cadastrar um produto; por ultimo tem-se
0 campo para preencher o codigo EAN do produto (item responsavel pelo maior
nimero de erros da &rea como pode ser visto na figura 37) onde é possivel inserir
qualquer valor para 0 mesmo. Mais detalhes sobre problemas existentes e sobre a

navegacao no sistema podem ser vistos no anexo 4.
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8 DIMENSAO DA ACAO E APRESENTACAO DAS
ALTERNATVAS

Este capitulo refere-se a definicdo do ambiente, setor, area na qual a acéo
ergondémica sera implementada e ja evidencia o conjunto de acBes propostas para

serem adotadas na area da empresa analisada.

Para a definicdo do ambiente foram estudadas e expostas medidas rel evantes
como conhecimento do processo, entrevistas, observagdes, conhecimento da

empresa, etc.

Tendo estas informagBes em méos e 0 embasamento tedrico € possivel

tracar a dimensdo da acdo a ser adotada. No caso deste vargjista fica definido o
seguinte:

Devido a facilidade e permissdo de acesso a &ea de Mercadorias do
Vargista, esta sera a érea da acdo. Dentro desta area existem cinco departamentos
conforme citado anteriormente; apesar desta divisdo, os departamentos executam
trabalhos semelhantes apenas sendo referentes a um nicho de produtos diferentes.
Além disto ha apenas uma divisdo fisica (referente a0 Bazar). Sendo assm a agéo

pode ser adotada em todos estes departamentos.

Dentro de cada departamento existe uma hierarquia de cargos ja definida.
Tendo em méos o conhecimento da dificuldade de conversa e observacéo tanto do
trabalho do Gerente Nacional quanto dos Gerentes de Departamento, a agéo
ergondmica ficarestrita ao trabalho dos analistas da &rea de Mercadorias.

8.1 SugestOesInternas

Muitos descontentamentos ja forma apresentados ao longo desta obra. Os
itens a seguir foram levantados junto aos analistas dos departamentos da area de
Mercadorias como sendo sugestdes de melhorias. As sugestfes estdo divididas em

trés categorias, referente a comunicagdo, aos treinamentos e ao sistema.
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Com relagdo a comuni cacao:

Informagcdo mais constante sobre 0s prazos de implantacdo dos

projetos que ocorrem no Vargjista.
Reforcar as informagdes sobre as atualizagdes do sistema.
As informagdes devem ser segmentadas por area.

Reforcar que as pessoas tém que ir aos cursos. E que ndo devem ser

obrigadas a faltar por causa de demandas de trabal ho.
Informagdes sobre novos treinamentos.
Informagtes sobre as consultas — como realizar, melhorias e etc.

As saidas de linha dos itens e a alteracdo dos sortimentos deveriam

ser comunicadas com antecedéncia.

Com relacdo aos treinamentos:
O treinamento devia ser customizado para cada area.
Treinamentos com mais exercicios praticos.

Computadores e o0 sistema mais rgpido e sem problemas de

comunicacao com a Matriz.

A dindmica de Multiplicadores poderia melhorar, poderia haver mais

deum.

Acrescentar trabalhos em grupo, nos quais se ssmulatodo o processo
dafuncionalidade.

Com relagdo ao sistema:

Desenvolver consultas mais €ficientes, que mostrem mais

informagdes rel evantes em uma mesma consulta




Capitulo 8 — Dimensao da acdo e apresentacao das alternativas

Simplificar consulta de lojas mostrando a sigla das mesmas ao invés

do cbdigo interno usado atualmente.

8.2 Sugestdesdo autor

Com base em todos os pontos apresentados nesta dora, forma criadas as
seguintes sugestfes de agdes a serem tomadas com o objetivo de melhorar tanto o
ambiente de trabalho para os andistas da &rea de Mercadorias como também

melhorar 0s processos referentes a esta mesma éarea.

1. Desenvolver um guia com os melhores procedimentos para realizar cada
uma das tarefas que tém atrapalhado a produtividade dos usuérios e divulgé lo para

0s departamentos;

Para atingir tal objetivo, a criacdo do guia seria proposta aos lideres do
Vargjista e caso fosse aprovada seria desenvolvido o guia com suporte da empresa
gue implementa o sistema (neste caso a Accenture), pois conhece muita bem as
funcionalidades oferecidas pelo sistema, e 0 mesmo seria divulgado em partes de

manutencao e consulta.

Tais agbes seriam pontuais e poderiam ser refeitas a medida que novas
funcionalidades fossem incrementadas ao sistema, ou entdo quando qualquer outro

tipo de modificagdo deste tipo fosse realizada.

2. Inser¢do de um guia de guda no sistema

A acdo de insercao de um tépico de gjuda no sistema deve ser discutida com
os desenvolvedores do software e em caso afirmativo, deve ser criado e exportado
parao sstema o guia. Esta acdo também é pontual e podera ser revista em caso de

atualizagdes no sistema.
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3. Propor o desenvolvimento de um Multiplicador por departamento

Para essa acéo deve-se discutir com 0s responsaveis do Vargjista a criacéo
de um Multiplicador por departamento e que este sgja treinado especificamente nas
funcionalidades que seu departamento execute. Este Multiplicador passaria a atuar
COMO um apoio interno as duvidas dos usuarios, ele podera receber também o guia
dos melhores procedimentos (proposto no primeiro item) e deixalo disponivel aos

outros funcionarios do departamento.

Esta agdo seria pontual e requereria um certo tempo para o treinamento
completo do Multiplicador. Atualizagbes no sistema causariam nova necessidade de

treinamento dos Multiplicadores escol hidos.

4. Desenvolver um relatério de acompanhamento das atividades do

Multiplicador no seu departamento

Deveria ser elaborado um formul&rio que contivesse tdpicos que avaiassem
as atividades desenvolvidas pelos Multiplicadores de cada departamento (satisfacéo
dos funcionéarios com o comprometimento do Multiplicador e sua atuagéo). A partir
das respostas obtidas seria construido o relatorio. Essa acdo deveria ser tomada
mensalmente e conforme avaliacdo o Multiplicador poderia ser substituido por outro

funcionério do departamento.

5. Redlizar reunides de status junto aos Gerentes Nacionais de cada

departamento.

Reunides deveriam ser realizadas junto com os Gerentes Nacionais dos
departamentos da area de Mercadorias para divulgar o status das agdes junto aos
departamentos (como o relatério de acompanhamento do Multiplicador). Esta acéo
deveria ser mensal e deveria ser agendada com antecedéncia e ndo poderia levar mais

do que 30 minutos a fim de ndo impactar as atividades dos gerentes.
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6. Mdhoriada Infra-Estrutura oferecida

Para tal ac8o seria criada proposta para atualizacéo do parque tecnol dgico
do Vargjista, bem como de suas instalagfes. Seria discutido com os responsaveis do
Vargjista a compra de novos equipamentos e a criacdo de possiveis parcerias com
empresas fornecedoras destes materiais. Esta acdo depende de discussdo com
gerencia e verba disponivel, ela seria mais intensa no inicio mas deveria ser

monitorada constantemente.
7. Customizagdo do sistema

Como dito no inicio deste trabalho, o projeto se encontra na segunda etapa
da primeira fase (implantagdo das customizactes necessarias, no sistema ja instalado
com previsdo de termino para Dezembro de 2005), logo solicitaces de alteractes no
sistema ndo “soam” como absurdos nem como agles inviaveis. Portanto, os dados
levantados durante todo este trabalho devem servir de base para uma proposta de

customizagdo do sistema a fim de melhor atender as necessidades dos usuarios.

Deve-se levar em conta as sugestdes internas apresentadas no item anterior.
Novas telas de consultas devem ser criadas contendo as informagdes mais relevantes
e usadas mais fregiientemente. Campos onde sdo cometidos 0s erros mais comuns
devem ser do tipo “inteligentes’, ou sgja, devem permitir a entrada apenas de dados
corretos (campos de cddigos, por exemplo), isto € possivel pois alguns campos sdo
deste tipo (como pode ser visto no anexo 4). Devem ser sanados também os

problemas referentes a traducdo de campos.

Obviamente, esta acdo depende de discussdo com o Vargista e com a
empresa desenvolvedora do software uma vez que se deve verificar se todas as
modificagbes sugeridas sdo viaveis e que custos adicionais tais modificactes
implicariam.

Caso tal acdo seja aceita pela direcdo do Vargjista, deve ser disponibilizado
um ou mais recursos (funcionarios) para realizar um estudo mais detalhado e focado
apenas nas customizagdes necessérias no sistema. Como essas modificacdes teriam o
intuito de melhor os processos gque envolvem o sistema como um todo, este estudo

poderia comecar na area de Mercadorias e posteriormente ser expandido para as

outras areas do Vargjista. Assim, os recursos disponibilizados ficariam responsaveis
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por percorrer as &reas e mapear tanto as sugestdes dos funcionarios (ai entrariam as
consideracfes ndo sO dos anaistas) como todos 0s processos que envolvem o
sistema. Por ultimo deveria ser feita uma consolidacéo dos resultados obtidos e uma
estimativa dos custos gerados por tais modificacfes. A implementacdo desta proposta
€ uma agdo pontual dado que as modificagdes seriam feitas apenas uma Unica vez no
sistema.

A tabela 7 a seguir resume as agdes propostas, como atingi-las e sua
periodicidade.

ACAO COMO PERIODICIDADE

Propor a criagcdo de um guia e desenvolve-lo

. ) Pontual
junto a empresa que implementa o mesmo

Guia de melhores procedimentos

Item de ajuda no Sistema Criar e exportar um gquia de ajuda para o Siste Pontual

Indicar um funcionario de cada departamento
Multiplicador por departamento e treina-lo somente nas funcionalidades Pontual
exercidas pelo seu departamento

Criac&o de um formulario que contivesse

Relatério de acompanhamento dos . : -
tépicos que avaliassem as atividades Mensal

Multiplicadores

desenvolvidas pelos Multiplicadores.
Reunifes de status junto aos Agendar reunides de status (curtas e com
o . < Mensal
Gerentes Nacionais antecedéncia) das acdes no departamento
Atualizacéo do parque tecnolégico e
Melhoria da Infra-Estrutura formacéo de parcerias com fornecedores. Continua
Necessério verba disponivel.
Customizagéo das consultas tornando-as
Customizagfio do Sistema mais eficientes. Campos "inteligentes". Pontual

Problemas de tradugdo tambem devem ser
analisados

Tabela 7 - Resumo das agdes propostas
Fonte: Criado pelo Autor
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9 Conclusao

Partindo do objetivo principal do trabalho, citado no capitulo de introducéo:
“Redlizar uma andlise ergondmica do trabalho (...) e propor um conjunto de actes
factiveis e efetivas para as principais deficiéncias encontradas’ obteve-se uma Vvisao
das principais deficiéncias existentes nos departamentos da area de Mercadorias do

grupo Varegjista analisado.

Este trabalho gera como resultado um estudo necessario que fundamenta as
acOes necessérias a serem tomadas no ambiente de trabalho analisado. Foram
identificados pontos relevantes com relagcdo a comunicagdo, aos treinamentos e ao
préprio sistema em si. A partir deste ponto, deve ficar claro que as decisdes sobre a
implementacdo de tais agdes propostas cabem Unica e exclusivamente as diretorias
responsaveis da Accenture e do Vargista Esta obra serve como uma certa
“evidéncia” dos problemas existentes, ela € como uma base estruturada de
fundamentos que auxilia na tomada de decisdes com relacdo aos problemas expostos

na é&rea de Mercadorias do Vargjista e nos treinamentos.

As agdes propostas foram consolidadas e levadas as gerencias responsavels.

Envio a Diregdo

As acdes propostas foram levadas as diretorias responsaveis para serem
discutidas. O conjunto de solugdes foi recebido como altamente viavel, desde que
sga efetivamente implementado e monitorado pelos respectivos responsaveis.
Almegja-se obter melhorias visiveis tanto para os funcionérios como para a empresa

como um todo.

Dois pontos importantes a serem destacados sdo referentes a infra-estrutura
e a customizacdo do sistema. Para o primeiro ponto, o Vargjista mostrou ja haver um
certo tipo de parceria com duas empresa do ramo tecnoldgico, assim os diretores do
Vargjista assumiram ter deixado essas parcerias “esfriarem” mas se predispuseram a
entrar em contato o mais rapido possivel com estas empresas de modo a “reativar”
esses contatos. Com relacdo a customizagdo do sistema o Vargista viu como

altamente positivo o trabaho reaizado sobre os principais erros encontrados no
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sistema e se prontificou a discutir as customizacfes necessarias com a empresa
desenvolvedora do software; a principio os diretores ndo viram qualquer tipo de

problema com ralago as possivels alteragdes no sistema.

Conclusao final

A andlise da atual situacéo, a identificagdo de problemas e a proposta de
melhorias estdo condizentes com a realidade do Vargjista e serdo muito importantes

para a melhoria das atividades realizadas na area de Mercadorias.

Devido a data de conclusdo deste trabalho a implementacdo das acOes
propostas sera posterior a apresentacdo do trabalho, no entanto as expectativas sdo as

melhores possivels.

Nesta obra foram aplicadas técnicas do curso de Engenharia de Produgdo —
principalmente com relacdo a ergonomia, mas também técnicas de melhorias de
desempenho, andlise de processos, técnicas de pesquisa de satisfacdo, estratégia
organizacional a administracdo industrial — com base em problemas reais e uma

organizagao inserida no mercado vargjista.

As andlises feitas foram capazes de revelar aspectos talvez conhecidos, mas
até entdo desconsiderados. Este trabalho levantou tais fatos problematicos
colocando-o0s em evidéncia e mostrando que enfrent&los e corrigi-los pode gerar
mais beneficios do que simplesmente camuflé-1os e, através da hierarquia de cargos,
impor que os funcionérios da mais baixo nivel tenham que se adaptar as essas

condicdes.
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ANnexos

Anexo 1 - |dade dos funcionarios

Egte anexo mostra os dados das idades de todos os funcionérios da érea de

Mercadorias, bem como a quantidade de funcionarios por faixa etaria.
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Departamento Sexo Idade
1 Bazar M 43
2 Bazar M 36
3 Bazar M 32
4 Bazar M 34
5 Bazar M 26
6 Bazar M 24
7 Bazar M 29
8 Bazar M 24
9 Bazar F 28
10 Bazar F 26
11 Bazar F 29
12 Bazar F 27
13 Pereciveis M 44
14 Pereciveis M 34
15 Pereciveis M 30
16 Pereciveis M 30
17 Pereciveis M 29
18 Pereciveis F 26
19 Pereciveis F 24
20 Pereciveis F 28
21 Eletro M 43
22 Eletro M 34
23 Eletro M 34
24 Eletro M 30
25 Eletro M 29
26 Eletro M 31
27 Eletro F 29
28 Eletro F 29
29 Eletro F 28
30 Eletro F 26
31 PGC M 39
32 PGC M 36
33 PGC M 37
34 PGC M 35
35 PGC F 30
36 PGC F 26
37 PGC F 29
38 PGC F 28
39 PGC M 29
40 PGC M 30
41 PGC M 26
42 PGC M 25
43 PGC M 24
44 Téxtil M 40
45 Téxtil M 37
46 Téxtil M 34
47 Téxtil M 32
48 Téxtil F 30
49 Téxtil F 29
50 Téxtil F 27
51 Téxtil F 26
52 Téxtil F 28
53 Téxtil F 24
54 Téxtil M 28
55 Téxtil M 27
MEDIA 30,4

Tabela 8 (anexa) - |dade dos funcionérios por departamento
Fonte: Criado pelo Autor
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Idade Qtdade

24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44

TOTAL

PNOOPRFRPPFPONDMNRPUUOIONREFOOOOW-NRE O

(1]
a1

Tabela9 (anexa) - Quantidade de funcionario por faixa etéria
Fonte: Criado pelo Autor

Anexo 2 - Pesquisa com usuarios dosistema

Segue um exemplo de guestionério que pode ser aplicado aos funcionarios.
Neste caso, 0 exemplo mostra o questionério usado para a pesquisa de justificativa da

demanda (item 6.3).

A dade 1 2 3 4 5 6

Troca do sistema provocou grande
impacto nas atividades que realizo

Tenho conhecimento suficiente sobre
0 Sistema

A minha produtividade aumentou

A performance do sistema melhorou

O suporte é eficiente

Ha beneficios trazidos pelo Sistema

~N[OoO W] N

Estou satisfeito com o Sistema

Figura 43 - Exemplo de questionario
Fonte: Criado pelo Autor
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Anexo 3 - Fotos do ambiente detrabalho

As fotos do ambiente de trabalho mostram locais mal organizados (fig. 44),
locais onde h& “emaranhados’ de fios (fig. 45). Ha também um detalhe da sala do
Bazar mostrando que n&o existem janelas nesta sala (Fig. 46). A figura 47 mostra o
detalhe do loca no DAC onde séo depositados os formul&rios dos departamentos
para homologagdo. Por Ultimo, ha uma foto (fig. 48) mostrando o local onde estdo
situadas os departamentos de Pereciveis, PGC, Téxtil e Eletro.

Figura 44 (anexa) - Desordemno local detrabalho
Fonte: Criado pelo Autor
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Figura 45 (anexa) - Fios enrolados
Fonte: Criado pelo Autor

Figura 46 (anexa) - Detalhe da sala do Bazar
Fonte: Criado pelo Autor
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Figura 47 (anexa) - Detalhe do DAC
Fonte: Criado pelo Autor

Figura 48 (anexa) - Area do PGC, Pereciveis, Téxtil e Eletro
Fonte: Criado pelo Autor
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Anexo 4—- Sissemado Vargista

Neste anexo sd0 mostradas telas do sistema e alguns problemas sao

evidenciados.

=10 x|

GO.LD.

a Menu Principal

— “a Parametros

— “a Terceiros

— “a Produtos

— “a Tarifas

— “a Compra

— “a Pedidos unidade de negdcio
— “a Estoque

— “a Inventarios

— “a Etiquetas

— “a Controle gestéo
— “a Estatisticas

— “a Interfaces

— “a Administracéo
— "a Venda assistida
— "a BRASIL

200

Figura 49 (anexa) - Detalhe do Menu Inicial dosistema
Fonte: Criado pelo Autor

Quando ha necessidade de se cadastrar um novo produto no sistema, €
necessario inclui-lo em uma categoria de produtos. As figuras 50 e 51 mostram que
existem varios niveis (5 niveis mostrados na fig.12) e ainformagdo nem sempre vem
completa dificultando o trabalho dos analistas.
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2} Estrutura mercadolgica

-3 ESTRUTURA, MERCADOLOGICA PRINCIPAL
4

01 - PGC

— ¢ 02 - PERECIVEIS

— ¢ 03 - BAZAR

— ¢ 04 - ELETRO

— = 05 - TEXTIL

— ¢ 07 - POSTO

- 09 - WENDAS PAPELAD

— ¢ 85 - TRADING

- 90 - DESPESAS GERAIS

— - 99 - INTEGRACAD TENS MCADASTRADD
L WHFS - DEPARTAMENTO WHE 3

Figura 50 (anexa) - Escolha da Categoria
Fonte: Criado pelo Autor

j Estrutura mercadoldgica

"1 ESTRUTURA, MERCADOLOGICA PRIMCIPAL

L 401 -Rraz

¢ 01 - PGC

¢ 01 - TESTE

— - 01010 - LIGUIDA,

| # 0104001 - GORDURGSOS

— = 0101002 - SUCOS

- - 010100201 - SUCOS CONCENTRADOS

- 0101 00201 01 - SUCOS COMCENTRA
. 004583 - SUCD UWA NATURA
i 0007662 - SUCC DE MARACUA
1 0008512 - SUCD UWA, CHACAR
£ 0019233 - SUCO UWA PLAMER
£ 0012143 - SUCO UWA PALMER
00012441 - SUCD COMCENTRAD
001 2445 - SUCO COMCENTRAD

Cancelar

Figura 51 (anexa) - Niveis das categorias
Fonte: Criado pelo Autor
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A seguir sdo apresentados passos para cadastrar um produto.

A figura 52 mostra a tela inicial do cadastro de um novo produto. Pode-se
perceber que inicialmente ficam disponiveis apenas 4 “abas’ de cadastro (Geral,
Codificacao, Outro e Caracteristicas), ao completar cada etapa o usuario deve validar
a acao clicando no respectivo botéo '“:ﬁ} . Ao tomar tal agdo, novas “abas’ vao
sendo abertas para completar o cadastro. Porém, pode ocorrer do usuario, ao inves de
clicar no botdo de validagéo, clicar no botéo de salvar f} Isto faz com que sga
salvo o que foi cadastrado até o momento e o procedimento e finalizado, fechando o
programa. Caso isso ocorra € necessario que o funcionario entre novamente no
produto que estava cadastrando, encerre seu periodo de vigéncia (faz com que o
produto fique fora de linha) e depois recomece todo 0 processo de cadastro

novamente. A Fig. 53 mostra a tela exibida quando € feita a validagdo corretamente.
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Laja ; | Consurmidar Laja |
Indic. garantia ’: Indic periculosidade ’j
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“af

Figura 52 (anexa) - Telainicial do Cadastro de produtos

Fonte: Criado pelo Autor
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walidagdo efetuads com sucesso

Figura 53 (anexa) - Validacdo de uma etapa do cadastro de um produto
Fonte: Criado pelo Autor

Ja a Fig. 54 mostra 4 atributos que sdo obrigatorios por produto cadastrado,

no entanto esses atributos ndo aparecem automaticamente nesta tela, o analista deve
inclui-1os manua mente.
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Figura 54 (anexa) - Inclusdo de atributos nos produtos
Fonte: Criado pelo Autor

A Fig. 55 e 56 mostram que existem apenas alguns campos “inteligentes’ no
sistema. O campo de inclusdo do codigo EAN do produto, responsavel pela maioria
dos erros cometidos pelas analistas da area de Mercadoria (conforme tabela 4),
permite a entrada de qualquer valor, ja o campo do cédigo do fornecedor do produto
exige que sgja digitado um cadigo de um fornecedor cadastrado. Caso o andista que
estgja digitando ndo tenha em maos esse codigo, ele deve ou cancelar seu
procedimento, consultar os dados dos fornecedores para obter o codigo e reiniciar o
cadastramento, ou entdo ele pede para agum colega que ndo estgja executando um

procedimento no sistema gque pesguise para ele o codigo desegjado.
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Figura 55 (anexa) - Campo do cédigo EAN
Fonte: Criado pelo Autor
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Variarte venda | A rDados venda |/ Codigo barra (PDV) |/ Pacote r Venda assistida r Fiscal |
D ry

Forn. Fabricante , "1 .Dﬁ .
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Figura 56 (anexa) - Campo do codigo do for nececor
Fonte: Criado pelo Autor

Anexo 5— Modelo deformulério para analise de tar efa

Data:

Céula

Time:

Titulo datarefa:

- Descricéo geral datarefa

- Principais aspectos de dificuldades referidos pelos trabalhadores envolvidos na

tarefa

- Seguiéncia de Acdes Técnicas, Situagdes Ergonomicamente | nadequadas e Solugdes
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- Fatores Complementares (métodos, tempo de ciclo, ambiente, etc)

- Fatores de organizacdo do trabalho (analise de impactos)

- BEvidéncias. () Video

( ) Foto

() Desenho

- ldentificador: ( )Informe de desconforto pelos trabalhadores ( )Médico

( )Proativo ( ) Inspecéo

- Instrumentos de Avaliacdo Complementar

- Conclusdo quanto ao risco ergondmico

- Critério de Prioridade e Conduta Administrativa

CRITERIO DE PRIORIDADE
Aspectos a serem Avaliados

PONTOS A SEREM ATRIBUIDOS

Avaliacdo do risco ergonémico

Sem risco

©)

Improvavel,
mas
possivel (1)

Desconforto,
dificuldade
ou fadiga

)

Risco (3)

Alto Risco
4)

Queixas dos trabalhadores

N&o ha (0)

Desconfor-
to/dificulda
de
€8]

Fadiga
&)

Dor

3

Registros no Servigo Médico

- Medidas de Melhoria ergondmica

- Tipo de Solugdo Ergondémica:

N&o ha (0)

Queixas (1)

Atestados

2

Afasta-
mentos

3

E- eliminacdo da acdo técnica; PM- pequena melhoria; SC — solucéo

conhecida

PE- projeto ergondmico; G- gestéo ; OT — orientagdo ao trabalhador

preparacdo fisica/ginastica laboral

RT- rodizio res tarefas (job rotation); SE selecdo fisica; PA- pausas

Prioridade: A, B, C

PF-

- Medidas visando o controle do risco ergondémico (na impossibilidade de solucéo

total imediata)

- Nome dos membros da forca-tarefa desta ANALISE ERGONOMICA




