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Unidade 2 — Localizagdo e Arranjo Fisico

LOCALIZACAO E ARRANJO Fisico

Prezado estudante,

Na secdo Localizagdo de Instalagbes desta Unidade, vocé vai se
familiarizar com a localizacdao das instalacdes, ou seja, com a
importancia de alterar o espaco de trabalho e decidir em qual
ponto da cidade construir o prédio da Administracdo Publica.
Verd alguns custos que estao envolvidos e também o ponto de
equilibrio. Dentre as técnicas e modelos de previsdo para as
localizacGes, vocé aprenderd sobre a pontuacdo ponderada, o
centro de gravidade e alocalizacdo de unidades de emergéncia.
Ja na secdo em que abordaremos sobre Arranjo Fisico e Fluxo
vamos detalhar um pouco mais o fluxo do processo para evitar
desperdicios de movimentacdao no local de trabalho. Dessa
forma, vocé conhecerd os tipos de arranjos fisicos, também
chamados de leiaute (layout) para decidir se aplica o tipo
por processo, produto, posicdo ou celular. Vocé terd acesso
também a uma lista de atividades que agregam valor num
projeto de arranjo fisico.

Bem, vamos iniciar o estudo da Unidade 2?

LOCALIZAGAO DE INSTALAGOES

Para se tomar decisoes sobre localizac6es de novas instalacoes,
deve-se acompanhar indicadores, preferencialmente desdobrados
de metas estratégicas. Pelo setor publico ser muito abrangente, ha
dificuldade no consenso de metas e restricbes de se mensurar os
beneficios em valores monetarios para fazer um balanco com os
investimentos nas instalagdes. Assim, usam indicadores substitutos ou
indiretos da utilidade desses servicos. A distancia média percorrida
pelos usuérios para chegar as instalagdes é um exemplo de indicador
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indireto, significa que quanto menor for essa distancia, maior sera o
acesso dos usuarios ao sistema. Mas este acesso, que é possibilitado
pela minimizacao da distancia, pode gerar um problema no caso
de haver uma restricao no nimero de instalacoes prestadoras de
determinado servico, gerando uma demanda além da esperada.
O problema também pode ter uma restricao adicional que limite a
distancia maxima a ser percorrida por um usuario, como por exemplo,
os limites estabelecidos em um municipio para cada Unidade Bésica
de Saude atender somente a populacdo que a circunda, ou a
distancia que uma crianca devera andar até chegar a escola. Outra
possibilidade é a criacao de demanda. Aqui, a populagédo de usuérios
nao é considerada fixa, mas determinada pela localizagao, tamanho e
nimero de instalagoes. Quanto maior é a demanda criada ou atraida,
maior ¢é a eficiéncia do sistema no atendimento das necessidades da
regiao, um exemplo disso pode ocorrer em situacoes de emergéncia
quando definidos locais para atendimento assistencial a populacao.
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

A decisdo de onde localizar a organizagao implica em muitos
fatores: quem seréo os clientes, se os itens a serem comprados estao
préximos, quais os custos de entrega e transporte, qual a caracteristica
dos clientes e do local.

As andlises de localizagao variam entre andlises superficiais
até longos estudos, os quais levam em conta numerosas variaveis.
Um empreendedor pode decidir por certa localizacdo porque teve,
por exemplo, uma oferta de terreno por bom preco, ou porque lhe foi
oferecido certo incentivo fiscal para optar por aquele local.

E, para o setor publico, como sdo decididas onde serdo
localizadas as instalaces? Quais os fatores considerados? Sao

terrenos doados por entidades privadas ou pelo governo?

Nao se pode esquecer que problemas de localizagdo de
instalagcbes envolvem uma rede, e por isso precisamos avaliar
todos nela envolvidos, desde os clientes até os fornecedores. Para
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a prestacao de um servigo, muitas vezes é necesséario ter disponiveis
matérias-primas, equipamentos, instrumentos e componentes, cujos
fornecedores encontram-se afastados do local onde o consumo ou
utilizacdo acontecerd. As localizagcbes e a natureza das fontes de
suprimentos e as localizacbes e a natureza dos produtos e clientes,
portanto, deverao ter papel essencial na definicao de localizacao
dessas instalagoes, de forma que a eficiéncia e eficacia global da rede
sejam maximizadas. No setor publico, que em geral, predominam os
servicos, podemos considerar que faz parte da rede o atendimento
aos clientes, usuarios, cidadaos, e o que foi solicitado, completando
toda a cadeia, desde o fornecedor até a entrega final do servico. Em
outras palavras, todos os servicos da Administracao Publica estao
contidos numa rede bem abrangente.

Vocé percebeu que tudo que foi comentado até agora pode
influenciar na decisdo de onde é adequado ou nao instalar uma
organizagao? Mas ainda ha outro fator que pode afetar na decisao
da localizacao mais apropriada: a natureza do negdcio em que a
organizacao atua. E este fator, por sua vez, também definira fatores
que podem ser determinantes na escolha da localizacao. Como por
exemplo, se nos produtos da operacao predominam ou nao produtos
fisicos estocaveis. Torna-se, entdo, importante identificar fatores que
tenham impacto nos objetivos estratégicos do negécio. Dependendo
do negécio, uma alternativa de minimizar o impacto é ficar préximo
dos fornecedores de material. Pense nos materiais de consumo e nas
compras necessarias para que seu servico ocorra. Analise os custos
e pense se os distribuidores estao préximos ou longe. Pense se ha
demora na entrega, se é necessario fazer licitacao e avalie se os custos
de frete sao impactantes. Se a matéria-prima é um dos fatores mais
caros do processo, entao essa deciséo é valida.

No caso do setor publico, o ambiente é de processo, onde
a matéria-prima é basicamente informagao. Assim, como explicado
antes, essa esta proxima ao consumo, tanto em formularios como em
sistemas computadorizados, mas principalmente nas pessoas, ou seja,
todas essas informacgoes sao adquiridas diretamente no atendimento
ao publico.
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Mas, por exemplo, fornecedores de material de escritorio,
como livrarias, precisam estar proximos? Ou hd algum sistema

de entregas planejadas que minimize essa distdncia?

Sera que ficar préximo das fontes de insumos, da mao de
obra, é uma alternativa para minimizar custos? Muitas vezes ocorre de
uma regiao ser mais propicia a certas profissdes. Sabemos de locais
com muitos estudantes, outros com muitos técnicos em computagao
ou entao de regides com caracteristicas agricolas. E para o setor
publico, qual a especializacao necesséaria? Quais as habilidades
e conhecimentos necessarios dos funcionarios? H&a treinamento
préximo? Ha cursos a distancia preparados para esse publico? Enfim,
é preciso analisar se a mao de obra é um dos custos mais altos.

Estar préximo dos clientes é sempre importante. Mas
referente a localizacao esse fator é muito decisivo quando os custos
de transportar o produto sao altos, devido ao volume que ocupam,
como o caso de canos ou frascos de remédios. Exemplos de locais
préximos dos clientes sao os saldes de beleza, postos de combustiveis,
lavanderias, farmécias e restaurantes.

Outras consideracoes incluem aspectos como prego, qualidade
e disponibilidade de espago fisico, bem como se é possivel ampliar
este espaco. Também devemos considerar a existéncia de servicos
de utilidade publica (dgua, energia elétrica, telecomunicacgoes, coleta
de lixo, seguranca, etc.), incentivos fiscais oferecidos (federais,
municipais e estaduais), zonas livres de comércio, se ha legislacao
vigente (sobre tratamento de efluentes, por exemplo), os impactos
ambientais causados com a instalacao, condigées de solo, condigoes
climaticas, acesso a infraestrutura de transporte (rodoviario,
ferroviario, fluvial, maritimo, aéreo), enfim, devemos ter em mente
aspectos que com maior ou menor peso deverao ser considerados

por empresas em processo de decisdo de uma localizacao apropriada
para o seu negdcio (CORREA; CORREA, 2006).
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Para poder decidir sobre localizacdo, vamos abordar a seguir
questoées bdsicas de custos, dentre elas os custos do terreno, os
custos de mao de obra, custos de energia, custos de transporte

e outros relacionados a comunidade.

Os custos de mao de obra estao divididos entre os custos com
salério e os custos com nao salério. O primeiro é exatamente o valor
que vocé recebe ao final do més, aquele do contracheque. Ja os custos
de néao salério envolvem os impostos de emprego, custos de seguridade
social, pagamentos de férias e 13° salario e a previdéncia social.

Os custos de terreno sao aqueles provenientes da aquisicao
de terra, um espaco fisico para a construcao do prédio de trabalho ou
entdo podem ser os custos referentes a locagao de um imoével.

Nos custos de energia estao englobados os valores pagos
pelo fornecimento de luz; da energia, geralmente elétrica, para
ligarmos os computadores e para todo o funcionamento da estrutura
do local de trabalho. E preciso avaliar se ha outras fontes de energia,
tais como ambientes com iluminacéo solar que auxiliam a reduzir os
custos pagos para as companhias de fornecimento de energia.

E, para os custos de transporte, siao considerados os
custos de transporte, seja terrestre, maritimo ou aéreo, dos materiais
comprados e utilizados no ambiente de trabalho e até mesmo os
custos com vale-transporte dos funcionarios. Pode-se também avaliar
se no seu caso ha custos de entrega ao cliente, custos com malote,
dentre outros que envolvem deslocamentos fora do local de trabalho.

E, por fim, vocé podera identificar outros custos que nao se
enquadraram em nenhuma dessas categorias. Chamaremos aqui
de custos da comunidade. Os exemplos desse tipo de custo sao:
impostos locais, restricbes de movimentacao de capital, assisténcia
financeira do governo, estabilidade politica, atitudes locais em
relacdo a investimentos estrangeiros no pais, lingua, amenidades
locais (teatros, lojas, escolas), servicos de apoio, histérico de
relacoes trabalhistas, absenteismo da mao de obra e rotatividade,
regulamentagbes ambientais, procedimentos e restricbes de
planejamento.
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E, ja que estamos tratando de custos, vocé sabe o que sdo

custos fixos e custos varidveis?

Pois bem, vamos explicar de uma forma facil. Os custos
fixos sao aqueles pagos todo més, independentemente de terem
sido realizadas vendas ou nao. O aluguel; os custos com a equipe da
limpeza, seguranca e vigilancia; e os salarios do pessoal administrativo
sao bons exemplos. Em sintese, os custos fixos ndo alteram, sao
também conhecidos como custos de estrutura.

Ja os custos variaveis sao o oposto: hd uma variacao
proporcional de acordo com a quantidade vendida ou produzida.
Para produtos essa ideia fica mais facil quando lembramos da
comissao que um vendedor recebe de acordo com a quantidade de
sua venda. O que pode variar também é o consumo de energia, de
agua, a quantidade de resmas e cartuchos comprados, por exemplo.

-

E preciso ocorrer o nivelamento entre os custos fixos e
variaveis! Vamos explicar. Significa que o resultado ou lucro final é
zero, o chamado ponto de equilibrio. Com o exemplo de um produto
ficard mais facil de vocé entender, visto que hd a quantidade de
um produto vendido no final do més. Entéo, através da férmula
simples da Figura 6, considerando que Q é a quantidade de produtos
vendidos; CF o custo fixo; P o preco do produto vendido; e CV o
custo variavel, temos.

_CF
~(P-CV)

Figura 6: Férmula para calcular o ponto de equilibrio
Fonte: Adaptada de Corréa e Corréa (2006)

Q

O resultado da equagéao de nivelamento é a quantidade de
produtos que precisa ser vendida, ou até mesmo a quantidade de
atendimentos que necessitam ser realizados para que a organizagao
nao tenha prejuizo, isto é, é o ponto de equilibrio entre as entradas
e as saidas. Também pode ser pensado em termos de tempo se, ao
invés de chegarmos ao resultado em unidades, pensarmos que sao
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necessarios tantos dias de trabalho para igualar os custos fixos e
variaveis.

Uma questdo interessante, que envolve uma andlise
principalmente em relacdo a qualidade e custos na
Administracdo Publica diz respeito aos servicos de coleta de

lixo. Vale a pena terceiriza-los?

Por ser uma atividade essencial realizada nos municipios
brasileiros, os residuos sélidos domiciliares tém como ser gerenciados
pelo poder pablico municipal. Entdo, vocé pode questionar: terceirizar
por qué? De modo geral, esses servicos acabam sendo destinados
a licitacdo por serem servigos, comumente, mal executados, sem
planejamento, com baixa produtividade e altos custos. Segundo
Penido (1997), os quesitos referentes a baixos salérios; rotatividade
de pessoal; falta de capacitacdo profissional; indisponibilidade de
instrumentos de controle e gerenciamento; morosidade habitual
dos processos de aquisicao de suprimento de pecgas, materiais
e ferramentas; influéncias politicas; fragilidade institucional;
permanente falta de recursos; e, principalmente, auséncia de decisao
politica agravam essa situacao.

Ainda referente a essa questao, é notério que a populacao
esta gerando cada vez mais residuos sélidos urbanos, principalmente
pela falta de consciéncia e pelo consumo desenfreado de embalagens
plésticas. Dessa forma, a populacdo e o Estado acabam sendo os
responsaveis diretos por esta questao ambiental. Quando se decide por
terceirizar o servigo de coleta e destinacao de lixo, a empresa assume
um contrato e passa a ser cobrada pela limpeza dos municipios.

Tais dificuldades encontradas pelas administragées municipais
para um adequado gerenciamento dos seus residuos sélidos sao
agravadas pela auséncia de uma Politica Nacional de Residuos Sélidos
e pela existéncia de uma legislacao tributaria que nao contempla um
instrumento satisfatério de cobranca para os servicos de coleta e
disposicao de residuos sélidos domiciliares (LEITE, 2006).
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Ainda sobre a decisao de fazer ou comprar, leia a afirmacao
de Slack et al. (1999, p. 151):

Quando uma organizagao decide comprar produtos ou
servicos de um fornecedor, estd implicitamente tomando
a decisao de nao produzir ela mesma esses produtos ou
servicos. Isso pode nem sempre ser uma decisao facil. Em
alguns casos, a organizagdo pode ser capaz de produzir
componentes ou servicos a um custo menor ou a uma
qualidade melhor que seus fornecedores. Ja em outros
casos, fornecedores externos podem ser capazes de se
especializar na producao de determinados componentes
ou servicos e produzi-los com menores custos, ou melhor,
[sic] qualidade que a prépria empresa faria. E parte da
responsabilidade da funcao de compras investigar se a
empresa estara mais bem servida comprando produtos e
servicos de fornecedores externos ou produzindo-os em
casa. Essa é a chamada decisao de “fazer ou comprar”.

Modelos e Técnicas de Decisdao

Para facilitar a escolha da localizacao do ponto de trabalho,
existem algumas técnicas mateméticas utilizadas. As mais simples
sao: a de pontuacao ponderada, o método do centro de gravidade e
a localizacao de unidades de emergéncia. As técnicas mais complexas
sao os métodos de orcamentos comparados e a programacao
matematica que pode ser inteira ou heuristica. No nosso estudo,
porém, o foco serd nos modelos mais simples.

Iniciemos entao pelo método da pontuacao ponderada. Ela
pode ser entendida como a atribuicao de pesos relacionada ao grau de
importancia que cada um dos pontos de decisdao tém. Pense quando
vocé recebe uma nova proposta de emprego. Automaticamente vocé
avaliara se fica perto da sua casa, qual o valor do salario, quais os
beneficios e qual o horéario de trabalho. Vamos fazer uma tabela e
atribuir pesos as variaveis de acordo com o que vocé avaliar de maior
ou menor importancia, considerando, por exemplo, notas de 1 a 5
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na avaliacao de significAncia de cada uma dessas varidveis. Vamos
exemplificar comparando o seu trabalho atual com a proposta de um
novo trabalho. Se considerarmos peso 3 para a variavel distancia, no
caso aquela entre a sua casa e seu trabalho, e no seu trabalho atual
a distancia for de 1 km e a do trabalho novo de 5 km, o trabalho
atual recebera nota 5 no campo. Veja que o método é bem subjetivo,
quanto mais varidveis vocé tem, mais sdo as chances de acertar na
escolha. Conforme o exemplo, perceba que cada peso é multiplicado
pela nota relativa a significancia da varidvel. Na varidvel distancia o
resultado final para o trabalho atual serd 15, pois nesse caso, temos
uma variavel de peso 3 que foi avaliada com nota 5 (3x5=15). Fazemos
o mesmo célculo para cada varidvel e colocamos os resultados no
subtotal. Ao final, basta somar os subtotais. Assim, aquele item que
tiver o valor maior da soma de varidveis, provavelmente, serd a
opcao escolhida. Entao, pelo nosso exemplo, optariamos em ficar no
emprego atual, caso a distancia seja a Unica variavel considerada.

Veja um exemplo no Quadro 5.

TRABALHO ATUAL TRABALHO NOVO
VARIAVEIS PARA SUA SUA
ANALISE IMPOR- | SUBTOTAL IMPOR- | SUBTOTAL
TANCIA TANCIA
Distancia 3 5 15 3 3 9
Salario 5 3 15 5 4 20
Beneficios 4 4 16 4 3 12
Horario de trabalho 2 5 10 2 2 4
TOTAL 56 45

Quadro 5: Exemplo do método da pontuacao ponderada
Fonte: Elaborado pela autora deste livro

O método do centro de gravidade (CG) é usado para encontrar
uma localizacdo que minimize o deslocamento, seja em custo ou
distancia. E baseado na média de todas as coordenadas (X e Y) dos
pontos de origem ao destino. Assim, a localizacao calculada para o
centro de gravidade terd como coordenada Xcg e Ycg.

Para entender o método do centro de gravidade, vamos
usar o exemplo dos Correios. Supondo que quatro servidores se
desloquem diariamente até uma mesma agéncia dos Correios, qual
seria o melhor lugar para se localizar um posto de coleta dos Correios?
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Encontraremos o centro de gravidade para localizacao

deste posto de coleta com base nas distancias percorridas pelos

servidores e nas frequéncias que cada um vai a agéncia dos Correios

atualmente.

N A

Sabemos que para os servidores chegarem a agéncia eles

percorrem distancias nos eixos X e Y, com a frequéncia representada

por V. Com essas informacgbes conhecidas, preenchemos as colunas

1, 2 e 3 do Quadro 6.

Servidor A

X
DISTANCIA
EM KMm)

PERCORRIDA NA
COORDENADA Y)

<=
<X
<
<
Q<
x 2
ga
Se
x o
a8

(DISTANCIA
EM Km)
(FREQUENCIA)
(DISTANCIA TOTAL

Servidor B

Servidor C

Servidor D

1 2
2 10 2
2 8

3

Njw v | w
(S N S RN

3 6

Centro de Gravidade 6,25 3,75

Quadro 6: Dados para o exemplo do método do centro de gravidade
Fonte: Elaborado pela autora deste livro

Para calcular as coordenadas do centro de gravidade (Xcg e

Ycg), devemos seguir os seguintes passos:

1°)

2°)

Preencher a 52 coluna do Quadro 6 (X.V), a qual
representa a distdncia total percorrida pelo servidor
na coordenada X. Para isso multiplica-se a distancia
percorrida por cada servidor (valor da 22 coluna) pela
frequéncia que este deve visitar a agéncia dos Correios
(valor na 42 coluna). Nesse exemplo, 3x1=3. Este passo
deve ser repetido para todos os servidores do Quadro 6.

Preencher a 62 coluna do Quadro 6 (Y.V), a qual
representa a distdncia total percorrida pelo servidor
na coordenada Y. Para isso multiplica-se a distancia
percorrida por cada servidor (valor da 3? coluna) pela
frequéncia que este deve visitar a agéncia dos Correios
(valor na 42 coluna). Nesse exemplo, 2x1=2. Este passo
deve ser repetido para todos os servidores do Quadro 6.
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3°) Obter a coordenada X do centro de gravidade percorrida
por todos os servidores. Neste exemplo: média de X.V =
(3+10+6+6) + dia de X.V.

4°) Obter a coordenada Y do centro de gravidade percorrida
por todos os servidores. Neste exemplo: média de Y.V =
(2+2+8+3) + 4 = 3,75.

No exemplo o centro de gravidade foi calculado como estando
nas coordenadas (6,25 , 3,75). Esta é a localizacao ideal para o novo
posto de coleta dos Correios.

A localizacao também pode ser representada de forma
grafica, como na Figura 7. Nela, a localizacao de cada servidor esta
representada em suas coordenadas (X,Y), assim como o centro de
gravidade resultante.

( N\
& 10

e 9

2 g ‘ (6,8) -

> ; ! Servidor A
()

(e Servidor B
> 5 AServidor C
§ 4 ;25,3; Servidor D
o 3 (6;3) P

g 2 {3;2) o Média

<«C

51

Q O L] L] L] L] L]

0 2 4 6 8 10 12
Distancia em X . Frequencia

Figura 7: Localizacao dos servidores e o centro de gravidade (média)
Fonte: Elaborada pela autora deste livro

Por fim, vamos tratar do método de localizacao de unidades
de emergéncia, nele o fator tempo e a quantidade de ambuléancias
séo muito relevantes, visto que sabemos de casos em que a demora no
atendimento compromete a satide do paciente. Assim, dados como
quantidade de atendimentos, nimero de ambulancias, horéarios de
maiores picos de atendimentos precisam ser considerados.

Moreira (2009) apresenta o procedimento de Evans para
se determinar a localizacdo de unidades de emergéncia, tais como
corpo de bombeiros, postos de ambulancia e postos policiais de

atendimento externo e ocorréncias. Em todos esses casos, supde-se
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que a rapidez no atendimento é fundamental, o que da a base ao
modelo. Os passos do modelo, que nao pretende atingir uma solucao
6tima, sao os seguintes:

» define-se quais atividades serdo servidas, geralmente
bairros relativamente préximos entre si;

» define-se quais as localizagbes possiveis para o posto de
atendimento, geralmente um dos bairros ou regides que
serdo atendidos;

» dada uma configuracao espacial dos bairros ou regioes,
determinam-se as vérias rotas de ligagao entre eles, bem
como os tempos de acesso correspondentes, ou seja, o
tempo para ir de um bairro a outro pelas vias de acesso
definidas;

» supondo a unidade de atendimento localizada em uma
regidao X, entre as possiveis, determina-se o minimo de
tempo para atingir cada uma das outras regides. Anotar
quais desses tempos minimos é o maior. Esse tempo
representard o maximo tempo de acesso da regiao X (onde
supomos localizada a unidade de atendimento) a qualquer
uma outra;

» o procedimento seguido para a regido X é também seguido
para todas as outras unidades onde haja possibilidade de
se instalar a unidade de atendimento; e

» aunidade ira se localizar na regido que assegura o minimo

entre os maximos tempos de atendimento.

Vamos ver um exemplo para facilitar sua compreensao!

Pretende-se instalar um posto de atendimento policial em uma
das regides representadas esquematicamente na Figura 8, numeradas
de 1 a 7. O diagrama mostra as principais rotas de acesso de uma
regido até a outra, sendo marcado, sobre cada rota, o tempo médio
para, partindo de uma regiao, atingir outra imediatamente préxima.
Em vérios casos, ndo ha ligacao direta entre duas regi6es, devendo-
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se passar pelo menos por uma regiao intermediaria. Eo caso, por
exemplo, para irmos até a regido 7 partindo da regidao 1: o caminho
mais curto passa obrigatoriamente pela regiao 2. Deve-se determinar
qual regiao é mais conveniente para a instalagdo do posto policial,
com base no menor dos méaximos tempos de acesso de uma regiao

as demais (MOREIRA, 2009).

{ 3\

3 min

5 min

4 min

K )

Figura 8: Rotas de acesso para o exemplo da instalacao de um posto policial
Fonte: Moreira (2009, p. 177)

Vamos a solucdo para esse exemplo de localizacdo de unidades

de Emergéncia?

Devemos imaginar o posto policial fixado em cada uma
das regides e, a partir dai, determinar o tempo minimo, pelas
rotas adequadas, para atingirmos cada uma das regides restantes.
Exemplificando, suponhamos o posto situado na regiago 1. Ha
diversas rotas para se atingir a regiao 2, mas a mais favoravel é a que
consome apenas 4 minutos, numa ligacao direta. Para se ir da regiao
1 até a 3, também existe a ligacao direta, mais favoravel, consumindo
apenas 5 minutos. Também para se atingir a regiao 4, a ligacao direta
é preferivel (5 minutos). Ja para irmos até a regiao 5, todas as opgoes
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imediatamente disponiveis exigem que se passe pelo menos por uma
regiao intermediaria. As alternativas mais interessantes sao:

P regido 1, regido 2, regiao 5 (4 + 4 = 8 minutos); e

P regido 1, regiao 4, regiao 5 (5 + 4 = 9 minutos).

Escolhemos, portanto, a opcao de atingirmos a regido 5
passando pela regiao 2. Dessa forma, vao sendo escolhidos os
menores tempos para se atingir cada uma das regides: a regiao 6
seria atingida em 10 minutos, enquanto que a regiao 7 seria em 9
minutos. Em seguida, devemos localizar o posto policial da regido
2, e determinar os tempos de acesso as outras regides. Nao é agora
necessario determinar o tempo para se atingir a regidao 1, pois as
rotas sao supostas de mao dupla: o tempo para se ir da regido 1 para
a 2 é o mesmo que se gasta no percurso inverso (4 minutos).

A Tabela 1 apresenta todos os tempos minimos para se ir de
uma regiao até outra qualquer.

Tabela 1: Tempos minimos de acesso

PARA PO O DE A O
> 1 2 3 4 5 6 7
1 0 4 5 8 10 9
2 4 0 3 8 4 8 5
3 5 3 0 10 7 8
4 5 8 10 4 15 13
5 8 4 7 0 12 9
6 10 8 5 15 12 0 3
7 9 5 8 13 9 0

Fonte: Moreira (2009, p. 178)

A partir da Tabela 1, retiramos os tempos méaximos de acesso,
de cada regiao a outra qualquer, demonstrados na Tabela 2.
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Tabela 2: Tempos méaximos de acesso de cada regido

REGIAO TEMPO MAXIMO (EM MINUTOS)

1 10
2 8
3 10
4 15
5

6

7

12
15
13

Fonte: Moreira (2009, p. 178)

Finalizando o exemplo, escolhe-se a regiao 2 para sediar o
posto policial, por apresentar o menor tempo de acesso entre todas
as regioes.

De tudo isso que vimos sobre localizacao, o importante é atingir
um equilibrio entre minimizar os custos, principalmente os variaveis;
prestar um servico cada vez melhor aos clientes e maximizar a receita
potencial.

E, num ambiente em que cada vez mais o capital humano
¢é visto como importante, a qualidade de vida dos colaboradores
precisa ser considerada. Por isso, a regido que serad localizada a
organizacao deve possuir infraestrutura para o funcionéario e sua
familia, oferecendo locais com opgoes de lazer, transporte publico e
fatores que proporcionem o seu bem-estar.

ARRANJO Fisico E FLUXO

O arranjo fisico ou layout é a forma como ficam dispostos os
recursos e méveis no ambiente de trabalho. E importante planejarmos
de que forma vamos organizar os mdveis, cadeiras, livros, mesas,
computadores, enfim, como esses itens serao organizados para que
os funcionérios trabalhem de forma agradavel, evitando movimentos
desnecessarios, mantendo a seguranca e o bem-estar deles.
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Ha situacbes em que chega um funcionario novo, logo é
preciso adaptar o local de trabalho, adicionar uma mesa, organizar
um espaco. O contrario também é possivel, quando alguém sai e
“libera” espago. Geralmente, para escritérios e no caso do servico
publico, o layout é organizado em ilhas isoladas ou em pares.
Também héa um local de atendimento, neste podem haver cabines
isoladas, salas individuais, mesas de reunides. Todos esses arranjos
dependerao sempre da atividade que cada um desempenha e do
grau de concentracao necessario.

Ha locais de trabalho com musica ambiente, outros sao
silenciosos, mas também ha pessoas que preferem escutar musica
com fones de ouvido. Enfim, é preciso ter entre os funcionéarios um
consenso sobre o ambiente de trabalho, algo que favoreca a todos,
principalmente em relacdo as preferéncias dos estilos musicais,
quando houver musica ambiente.

Um arranjo fisico também pode ser alterado quando ha
mudancasde processos nofluxodeinformacoes, novos procedimentos,
sendo sempre o objetivo principal apoiar a estratégia competitiva da
operacao. Isso significa que deve haver um alinhamento entre as
caracteristicas do layout e as prioridades competitivas da organizacao.
Nao ha um modelo ideal. Cada organizacao precisa saber adaptar
o seu espaco disponivel de forma a contribuir com o desempenho
desejado.

Corréa e Corréa (2006) enumeram uma lista de atividades
que agregam valor num projeto de arranjo fisico e por isso precisam
ser mantidas:

» minimizar os custos de manuseio e movimentacao interna
de materiais;

» utilizar o espaco fisico disponivel de forma eficiente;

» apoiar o uso eficiente de mao de obra, evitando
movimentacoes desnecessarias;

» facilitar a comunicacido entre as pessoas envolvidas na
operacgao, quando adequado;

» reduzir os tempos de ciclo dentro da operacao, garantindo
fluxos mais linearizados, sempre coerente com a estratégia;
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P facilitar a entrada, a saida e a movimentacao dos fluxos de
pessoas e de materiais;

P incorporar medidas de qualidade (por exemplo, respeitando
distancias entre os setores que facam produtos os quais
podem ser contaminados um pelo outro) e atender as
exigéncias legais de seguranca no trabalho (por exemplo,
mantendo isolados setores que possam necessitar de
protecao especial do trabalhador);

v

facilitar manutencao dos recursos, garantindo facil acesso;

v

facilitar acesso visual as operacoes, quando adequado; e
P encorajar determinados fluxos (por exemplo, os arranjos
fisicos de alguns restaurantes favorecem que o cliente

“participe” ou acompanhe o preparo dos seus pratos).

Tipos de Arranjos Fisicos

Héa basicamente trés tipos de arranjos fisicos que tém
caracteristicas bastante especificas e apresentam diferentes potenciais
de contribuigao para o desempenho organizacional. Os tipos classicos
sdo os arranjos por processo, por produto e posicional. Ha
outros arranjos chamados mistos ou hibridos, que utilizam os tipos
de arranjos combinados. O arranjo celular é o arranjo misto mais
utilizado, parece-se com mini fabricas, cada uma responsével por
uma familia de produtos. Adaptando para o setor foco desse curso
— 0 setor publico — podemos conceber arranjo celular considerando
como produto ou familia de produtos os procedimentos feitos.
Dentre os exemplos: um arranjo celular para matricula, no qual um
grupo cuida somente disso, desde formularios até cadastramento no
sistema, reserva de salas de aula e todas as atividades relacionadas
a matricula.

O arranjo fisico por processo ou funcional agrupa recursos
com funcdes similares. E o caso da divisito em departamentos
por cursos, na qual o curso de engenharia pertence a area técnica
e fica num prédio separado, e os cursos de farmécia, medicina e
fisioterapia ficam no prédio da satde, e assim por diante. Nas
lojas de departamentos também observamos esse modelo, pois
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hé o setor de roupas femininas, o setor de cosméticos, o setor de
artigos esportivos. Os supermercados também sao assim: material de
limpeza, congelados, carnes, frutas, higiene, farinaceos. Os hospitais
sao organizados pela especialidade ou funcao, ou seja, setor de
exames de sangue, setor de cirurgia, maternidade. O arranjo fisico
por processo ou funcional é muito usado quando os fluxos que
passam pelos setores sao variados e ocorrem de forma intermitente.
Geralmente héa vérias opcoes de caminhos, imagine o exemplo do
supermercado com seus corredores. Ha pessoas que comecam pelo
setor de bebidas e seguem todos os outros em ordem, ha também as
que somente acessam os corredores em que precisam comprar algum
item, pensando nisso, muitos supermercados localizam a padaria,
geralmente, no final da estrutura, para assim o cliente “ter” que
passar pelos demais corredores. Isso é o que faz esse arranjo fisico
ser bem flexivel. Porém, se os fluxos nao forem bem gerenciados,
poderao causar conflitos e aumento no tempo de atravessamento.

Na maioria das areas da Administracao Publica é esse tipo
de layout que vocé encontra. Para obter uma licenca na Prefeitura,
por exemplo para a execugao de uma obra, vocé observa o arranjo
por processo, porque os atendentes desenvolvem fungoes similares
ou as pessoas que tém as mesmas responsabilidades sdo agrupadas
em departamentos. Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000),
um layout por processo permite ao cliente definir a sequéncia de
atividades e servigos, indo ao encontro de suas necessidades e, por
isso, ele oferece algum grau de personalizacao. Permite também que
o servigo seja amarrado as especificagcoes do cliente, tendo assim
um servico personalizado. A habilidade para personalizar um servico
requer muita capacidade dos prestadores de servico, que devem ter
o discernimento para adequar o servico as necessidades do cliente.
Os servicos profissionais, como advocacia, medicina e consultoria,
organizados em especialidades, sao exemplos.

Da perspectiva do prestador de servico, o fluxo de clientes
parece intermitente, criando a necessidade de uma area de espera
em cada departamento. A variabilidade na demanda de cada
departamento ocorre quando os clientes escolhem diferentes
sequéncias de servicos e apresentam diferentes demandas sobre o
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produto prestado. Chegando a um determinado departamento, os
clientes muitas vezes o encontrarao ocupado, tendo que enfrentar
uma fila, que normalmente opera pelo principio da “ordem de
chegada” (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

Os autores anteriormente citados, elencam um exemplo de
servico com layout por processo: o campus de uma universidade com
prédios destinados a vérias disciplinas, oferecendo aos estudantes a
flexibilidade de escolherem, entre eles, as suas aulas. O problema
de localizagao relativa pode ser visto no layout do campus. Para a
conveniéncia de ambos, estudantes e faculdades, poderiamos esperar
que departamentos como engenharia e ciéncias fisicas ficassem
préximos um do outro, enquanto, talvez, economia e administracao
de empresas pudessem estar juntos em outra area. A biblioteca e os
escritérios administrativos poderiam estar localizados em uma parte
central do campus. Um possivel objetivo para escolher tal layout
seria a minimizacao da distancia total percorrida por professores,
funcionarios e estudantes, entre os diversos departamentos. Contudo,
ha muitas possibilidades. De fato, se identificarmos n departamentos
que podem ser designados para n locais, entdo havera n fatoriais
de possiveis layouts (por exemplo: 3.628.800 Ilayouts para 10
departamentos). Como encontrar o melhor layout dentre essas
possibilidades é quase impossivel!

O tipo de arranjo fisico por produto ou em linha é aplicado
para empresas que produzem um ou poucos produtos em grandes
quantidades ou que atendam a grandes volumes de clientes que
passam por uma sequéncia comum de etapas no processo de
atendimento. Sado os conhecidos produtos commodities, ou seja,
quem utiliza esse tipo de layout sao industrias que fabricam produtos
sem diferenciagao, tal como ago, aluminio, vidro. A diferenca em
relacao a concorréncia esté no preco, aquele que cobrar os menores
valores ganha o mercado. O fluxo também ocorre de forma bem
continua (CORREA; CORREA, 2006).

Como hé pontos fortes e fracos em cada tipo de arranjo fisico,
¢é preciso adapta-los a sua estrutura. E uma das formas é através
do layout celular, ja que ele concilia a eficiéncia do layout linear
e a flexibilidade do layout funcional. Também pode ser chamado,
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principalmente na manufatura, de tecnologia de grupo e caracteriza-
se por recursos nao similares serem agrupados de forma que como
suficiéncia consiga processar um grupo de itens que requeiram
similares etapas de processamento. Uma melhoria evidente é em
relacao a qualidade dos servicos e a motivagao dos funcionarios,
visto que executam atividades diferentes, sendo multidisciplinares.
Corréa e Corréa (2006) exemplificam um escritério em que um
processo, aprovacgao de crédito em um banco, originalmente dividido
entre varias etapas de responsabilidade de funcionéarios dedicados em
departamentos separados (cadastro, andlise financeira de balancos,
verificacdo cartorial, andlise do projeto, aprovagao), passa a ser feito
num arranjo celular que contém funcionarios trabalhando juntos,
organizados com base nas etapas necessérias a aprovacao de crédito,
encurtando muito os tempos de atendimento, por exemplo: células
de pequenos negécios, célula de pessoa fisica, célula de grandes
contas, conforme ja comentado anteriormente.

Mas ainda é preciso explicar o que é e como funciona o
arranjo fisico posicional. Nele sao as pessoas que se deslocam, pois
predomina a configuracao de produtos pesados, de dificil transporte.
Ele é percebido em fabricas de avides, navios, na construcao civil,
em que, em todos esses exemplos, as maquinas e pessoas é que vao
trabalhar em torno do produto. Em servicos, ha esse tipo de modelo
em empresas onde ha impressoras plotter que por serem de grande
porte geralmente sao dispostas para todos os setores, ja no caso
dos restaurantes ocorre esse modo pela figura do garcom que serve
o cliente na mesa. Geralmente o fator tempo e eficiéncia nao sao
os mais importantes, a diferenca estd na customizacao, ou seja, no
atendimento diferenciado, exclusivos e Ginicos.

Atualmente, como os arranjos fisicos mudam constantemente,
eles precisam ser flexiveis para aumentar a facilidade na alteracao e
ocorrerem de forma rapida e simples. Uma das formas de viabilizar
esse layout é através de marcacbes de adesivos no chao, colocar
rodinhas nos equipamentos, usar maquinas menores e mais leves,
assim como méveis modulares.

O projeto de instalacbes de um servico pode merecer
mais atencdo quando ele afeta a sociedade e o seu ambiente.
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No planejamento da igreja existirh um espaco destinado a um
estacionamento, ou os vizinhos da igreja ficardao impossibilitados de
entrar ou sair de suas propriedades durante as atividades dela.

De que modo uma comunidade pode projetar as instalacoes
de uma casa de detencao provendo, ao mesmo tempo, o bem-estar
e a salde para os detentos e a seguranca aos moradores que estao
por perto? A lavanderia do seu bairro projetou suas instalagoes de
maneira a evitar que produtos quimicos nocivos sejam despejados no
meio ambiente? Essas perguntas sao importantes questionamentos
para avaliar até que ponto o projeto de instalacdo de um servico
pode ser crucial para se atingir a aceitacao desse servigo por parte da
comunidade (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000).

CATEGORIA SimBoLO DESCRIGAO

Operagao (o} Uma operacdo realizada por um servidor externo
ou por um cliente em autoatendimento. Um possi-
vel ponto de falha no servigo.

Contato com o v Uma ocasido de interagdo entre o servidor e o
cliente cliente. Uma oportunidade para influenciar a per-
cepgdo do cliente sobre o servico.

Deslocamento -> A movimentacao dos clientes e servidores ou infor-
macgdes entre as operagoes.

Atraso D Atrasos resultantes de filas e necessidades de espa-
¢os de espera para os clientes.

Inspegdo O Uma atividade desenvolvida pelo cliente ou pelo
servidor para medir a qualidade do servigo.

Quadro 7: Categorias e simbolos do gréafico de processos em servicos
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 159)

Para complementar os arranjos fisicos, e com o objetivo de
melhorar os processos, é interessante utilizar o fluxograma. Esse
recurso visual é similar, em conceito, ao service blueprint (sera
explicado no item Gestdo da Capacidade e da Demanda, da Unidade
4), com a diferenca que o fluxograma do processo focaliza as
distancias percorridas pelos empregados ou pelos clientes e o tempo
decorrente de fatores como os atrasos, inspecoes, deslocamentos
e operacoes. Desse modo, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)
destacam que o foco esta na eficiéncia do layout medida em tempo e
distancia percorridos. Veja no Quadro 7 a descricao de cada simbolo

do fluxograma adaptado para servicos. Iniciamos o fluxograma dos
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processos de servico observando o servico, para, entao, identificar
a sequéncia de etapas. O fluxo é desenhado conectando-se os
simbolos e anotando-se o tempo associado a cada etapa e a distancia
percorrida nas movimentacoes.

Veja um exemplo de aplicacdo de um fluxograma para
o0 processamento de cartdo de crédito no Quadro 8, afinal, em
restaurantes, as transacoes desse tipo representam tempo perdido,
tanto para o cliente como para os atendentes.

ITEM ATIVIDADE SimBoLO TEMPO DISTANCIA

1 Cliente solicita a conta 0
2 Servidor caminha -> 0,5 min 9m
3 Servidor prepara a conta (6] 0,5 min
4 Servidor preenche a fatura (0] 0,5 min
5 Servidor caminha -> 0,5 min 9m
6 Servidor apresenta conta e v 0,25 min

fatura
7 Servidor caminha -> 0,5 min 9m
8 Cliente verifica, pega o cartdo O 0,5 min

de crédito e assina a fatura
9 Servidor retorna a mesa -> 0,5 min 9m
10 Servidor retira o cartdo e a v 0,25 min

fatura
11 Servidor caminha -> 0,5 min 9m
12 Servidor processa a fatura e o 0,5 min

cartao
13 Servidor obtém a autorizagao O 1,0 min
14 Servidor caminha -> 0,5 min 9m
15 Servidor apresenta o cartdo e v 0,25 min

o recibo
16 Servidor caminha -> 0,5 min 9m
17 Cliente vai embora - 0

TOTAL 7,25 min 81m

Quadro 8: Exemplo de fluxograma de processos para compra com cartao de
crédito
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 160)
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Resumindo;

Nesta Unidade foram introduzidos os conceitos referentes
aos tipos de layout existentes e onde localizar a empresa, seja
perto do cliente ou perto do fornecedor. Referente a localiza-
¢do, vimos alguns exemplos de métodos para auxiliar na decisdo,
dentre eles o centro de gravidade, a pontuacdo ponderada e a
localizagdo de unidades de emergéncia. Nas situa¢des de loca-
lizagdo e arranjo fisico muitas melhorias podem ser obtidas
com baixo custo, tanto para o servidor publico quando para
o cidad3o. E sempre importante realizar um bom estudo para
evitar o desperdicio de movimentagdao e uma das formas visuais
gue auxilia é aliar o fluxograma do processo juntamente com o

estudo do layout.
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Atividades de aprendizagem

Vamos verificar como foi seu entendimento até aqui? Uma
formasimples de fazerisso é realizando as atividades propostas
a seguir.

1. Observe a Figura 9 e descreva sobre a localizagdo das instalagdes de
servico, focando no setor publico. Mostre quais sdo os indicadores e

métodos aplicados para o seu trabalho.

Localizagdo da instalacdo J

de servigo
[ j 1
Representagdo Ndmero de Critério de
geografica instalagGes otimizagao
| |
Rede | Plano | Setor publico |  Setor privado |
1
Métriqa Métr_ica Um J Muitos J

metropolitana| euclidiana I

Capacidade do Nivel do Area
servigo servigo servida

Figura 9: Classificacao dos aspectos de localizacao das instalacdes de servicos
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 172)

2. Considerando a sua situacdo de trabalho, avalie as consideragGes
para a sele¢do do local — acesso, visibilidade, trafego, estacionamen-
to, expansdo, ambiente, competi¢cdo e governo. Utilize as questdes
do Quadro 9 como guia de verificagdo para esta atividade. Com o
resultado da avaliagdo vocé deve propor um plano de operagdo de

melhorias.

82 Bacharelado em Administragdo Publica



Unidade 2 — Localizagdo e Arranjo Fisico

1. Acesso

Acesso conveniente até rodovias e rampas de acesso. Servido por transporte publi-
co?

2. Visibilidade

Visto a partir da rua? Local sinalizado?

3. Trafego

Volume de trafego na rua que possa indicar um potencial impulso as compras. Con-
gestionamento no transito que possa ser um obstaculo? (Por exemplo, estagdo do
corpo de bombeiros).

4. Estacionamento
Estacionamento adequado?

5. Expansao
Lugar para expansdo?

6. Ambiente
As imediagGes devem complementar o servigo.

7. Competigao
Localizagdo dos concorrentes.

8. Governo
RestricGes de zoneamento. Impostos.

Quadro 9: Consideragbes para a decisao do local

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000)

3. Elabore um fluxograma de processo para uma atividade de servico
gue vocé realiza. Use como exemplo o modelo do Quadro 8. Hd como
fazer alguma melhoria nesse processo, tal como reduzir tempo ou

movimentagao?
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