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ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

PI’OdUQaO —Conjunto de atividades que levam a fransformacdo de alguma coisa
em algo com maior valor agregado.

ITENS MATERIAIS SAO PRODUZIDOS SERVIGOS

Administracao da produg¢do - Conjunto de atfividades que projetam,
gerenciam e controlam os processos de transformacdo.

Fung:ao produg:éo - E aquela que coordena os recursos que séo destinados &
producdao de bens e servicos de uma organizacdo. Apesar de ser a central, nGo
necessariamente € a mais importante.

A figura do gerente de producdo, embora nem sempre conhecida por esse norma,
tem a dificil missdo de gerenciar de forma sistémica os recursos envolvidos na
producdo, uma vez que deve ftrabalhar de forma integrada com outros
departamentos.

~ TRANSFORMACAO DE ALGUMA
PRODUCAO

- COISA AGREGANDO VALOR

ADMINISTRAGAO MANEIRAS DE TRANSFORMAR
DA PRODUGAO AGREGANDO VALOR

Fung:ao de operqgées —- E a mesma coisa que a funcdo producdo, porém
em empresas de servigo.

I
- ' EMPRESAS DE
PRODUCAO i

MANUFATURA
FUNCAO L .
OPERAGOES i EMPRESAS SERVICOS 5

Funcoes organizacionais - SLACK enumera cinco funcdes organizacionais e
as divide entre funcdes centrais e de apoio:

FUNGCOES CENTRAIS:
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e Fungdo Marketing — Aqui estd incluso a funcdo vendas. Preocupa-se em
analisar e em comunicar o mercado acerca dos produtos e servicos
oferecidos, bem como gerar pedidos dos clientes.

e Func¢ao Desenvolvimento de Produto — Cria ou modifica os produtos/servicos
de modo a atender as necessidades presentes e futuras dos clientes.

e Fungdo Produgdo - E o coracdo das organizacdes. Gerencia 0s recursos
destinados a operacdo. Basicamente fornece produtos para as organizagcoes
e para os clientes, satisfazendo suas necessidades.

FUNCOES DE APOIO:
e Funcado Contdabil-Financeira - Trata das financas da organizagcdo. Busca a

eficaz utilizacdo dos recursos financeiros, incluindo a maximizacdo do lucro,
por meio do fornecimento de informacdes econdmico-financeiras.

e Funcgdo Recursos Humanos — Cuida da gestdo de pessoas e busca, além de
recrutar bons profissionais, melhorar as capacidades dos colaboradores, bem
como incentivar sua permanéncia na organizacdo.

Modelos de transformag¢do - Tanto em empresas de manufatura quanto de
servicos ha trés partes bdsicas: Entradas (inputs), processos e saidas (outputs).

RECURSOS A SEREM

TRANSFORMADOS
MATERIAIS

CONSUMIDORES g }
INFORMACOES : |
PROCESSOS DE | MANUFATURADOS |

INPUTS TRANSFORMACAO OUTPUTS
(AMBIENTE) e ‘
| |
INSTALACOES | SERVICOS |
| |

FUNCIONARIOS e

RECURSOS DE
TRANSFORMACAO

Em outras palavras, o sistema produtivo do tipo input-transformacdo-output utiliza os
recursos (entradas), processa-os e os transforma em produtos (saidas).

Os inputs, também conhecidos como insumos, sdo os primeiros itens que entram no
processo de transformacdo. Os processos representam a esséncia dos sistemas de
operacdes e sdo empregados para transformar os inputs em outputs, que podem
ser bens ou servicos. Quanto aos outputs, sdo o resultado do processo de
transformacdo. E o “produto final” que, ndo necessariomente, precisa ser um
produto acabado.
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essos de transformag¢do - Os processos que tem produtos como

resultado sGo conhecidos como processos de conversdo, pois transformam a
matéria-prima. J& os processos que tem como resultado um servico, sdo chamados
de processos de transferéncia, pois hd aplicacdo de tecnologia, de habilidades etc.

i | BENS i

CONVERSAO i |

| MANUFATURADOS |

PROCESSO I |

TRANSFERENCIA —! SERVICOS |

Recursos de ’rransformagao - Operacodes diferentes requerem recursos de
transformacgao diferentes. Os recursos (entradas) sdo divididos em dois tipos: os
recursos a serem transformados e os de transformacdo.

Recursos de Transformagado:

Instalagdes - E a estrutura fisica (edificio, equipamentos e tecnologia).

Funciondrios - Envolve desde aqueles que operam a agueles que administram
a producdo.

Recursos a serem transformados:

Materiais - Quando falamos em processamento de materiais logo vem &
cabeca a ideia de transformacdo de suas caracteristicas fisicas. Isso ocorre
nas operagdes com manufatura. Porém, uma transportadora também
processa materiais. Ao transportar as entregas de um local para o outro,
processou o material por meio da mudanca de sua localidade ou as lojas de
varejo que mudam a posse da coisa.

Informagoes - Quando se processa informacdes, modifica-se suas
propriedades informativas. O exemplo classico sdo os contadores. Pegam
informacdes, analisam-nas e as apresentam transformadas em informacdes
claras e tempestivas. A informacdo também pode ser estocada. E o caso das
bibliotecas e arquivos. A informacédo também pode ser fransportada. E o que
fazem as empresas de comunicacdo.

Consumidores - Os consumidores também podem ser processados. DA uma
olhada nos principais aspectos:

Propriedades fisicas Cirurgides plasticos, dentistas,
cabeleireiros etc.

Estoque Hotéis, pousadas efc.

Transporte Taxis, Companhias aéreas,
ferrovidrias etc.
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Estado Psicoloégico Psiquiatras, psicologos, educacdo,
servicos de entretenimento etc.

Diferencas entre bens e servigos como outputs - Na viséo de SLACK
et al, cada um tem peculiaridades proprias:

TANGIBILIDADE - Ser tangivel é algo corpdreo, concreto, que pode ser tocado. Os
bens fisicos sdo tangiveis, porque geralmente podem ser tocados. Por outro lado, os
servicos sdo abstratos e intangiveis, porém nem sempre.

ESTOCABILIDADE - Como os bens sdo tangiveis, podem ser estocados. J& os servicos
geralmente ndo sdo estocdveis, por isso tem como caracteristica a perecibilidade.

TRANSPORTABILIDADE - Em razdo de sua tangibilidade, os bens fisicos podem ser
transportados. Em contraste, apesar dos meios de produzir servicos possam ser
transportados, os servicos em si NAo o sdo.

SIMULTANEIDADE - Também conhecido como inseparabilidade, os bens fisicos sdo
produzidos antes de o consumidor adquirir. SGo fabricados, estocados, mais tarde
vendidos e, por fim, consumidos. J& os servicos sdo produzidos simulfaneamente
Com O seu Consumo.

CONTATO COM O CLIENTE - Os servicos sdo produzidos e consumidos
simultaneamente e pressupdem uma relacdo de contato direto entre
empresa/consumidor.

QUALIDADE - Sob a perspectiva do cliente, a percepcdo da qualidade dos servicos
€ maior do que as dos produtos fisicos.

PERECIBILIDADE - Os servicos sdo pereciveis, ndo podem ser estocados e, se ndo
forem usados, estardo perdidos.

VARIABILIDADE - Também chamado de Heterogeneidade, implica uma dificuldade
de uniformizacdo, na medida em que os servicos sdo altamente varidveis e
dependem de quem os executa e de onde sdo prestados. Quanto aos bens existe
uma maior uniformidade de producdo, ou seja, sdo, via de regra, invaridaveis.

CARACTERISTICA Produtos Servicos

Tangibilidade Sim Ndo
Estocabilidade Sim Ndo
Transportabilidade Sim Ndo
Simultaneidade Ndo Sim
Contato com o Cliente Baixo Alto
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Qualidade Menor Maior
Perecibilidade Ndo Sim
Variabilidade Baixa Alta

Acerca desse assunto, as questdes de prova tendem a perguntar sobre as
caracteristicas exclusivas dos bens e servicos resultantes de um processo de
transformacdo:

Servicos

CARACTERISTICA

Produtos

Ndo aplicavel. Servicos sdo

Tangibilidade Exclusivo o
Intangiveis
Ndo aplicavel. Servicos sdo
Estocabilidade Exclusivo Pereciveis, porisso é
impossivel fazer estoques
Transportabilidade Exclusivo Nao aplicavel em razco da

simulfaneidade

NaGo aplicavel.
Produtos sdo

. Exclusivo
produzidos antes da

Simultaneidade

demanda
Contato com o Muito pouca ou Relacdo Direta com o
Cliente nenhuma consumidor
Qualidade Menos Perceptivel Mais perceptivel

Perecibilidade

NaGo aplicavel.
Produtos sdo
estocados

Exclusivo

Variabilidade

Produtos em maior
uniformidade

Altamente aplicdvel, pois
cada servico € Unico
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GESTAO DE SISTEMAS DE PRODUCAO E OPERACOES

Gestao de processos produtivos

Processos sdo atividades realizadas em uma sequéncia loégica com o objetivo de
produzir algo (manufatura ou servicos);

Quando falamos em processos produtivos (ou sistema produtivo), estamos nos
referindo aos recursos utilizados para agregar valor.

Basicamente, o fluxo € o seguinte:
SISTEMA PRODUTIVO

RECURSOS TRANSFORMAGAO BENS E i
¢ SERVICOS i

INPUTS PROCESSO OUTPUTS
(ENTRADAS) (sADAS)

Esse processo pode ser dividido em dois grandes grupos:

o Processo produtivo - E qualquer processo que fem contato fisico com o
produto ou servico. NGo inclui os processos de transporte e de distribuicdo;

© Processo empresarial - SGo 0s processos que geram servico e os que dao
apoio aos processos produtivos.

Esse sistema pode ser hierarquizado. A operacdo global € denominada de macro-
operacdo, enquanto as subdreas (ou departamentos) sdo chamados de micro-
operacoes.

Tipos de Operagoes

Apesar da maioria das operacdes serem similares, existem quatro dimensdes
relevantes que os diferem. SGo os chamados 4 Vs da Producgado:

ltem Conceito

VOLUME Quanto mais se produz, menor o custo da producdo.

VARIEDADE Oferece uma gama de produtos/servicos em detrimento do
volume
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VARIACAO Mudancas em virtude da variacdo dos niveis de demanda (ou
constdncia de demanda - invariedade)

VISIBILIDADE O guanto a operacdo é percebida pelo cliente

O quadro abaixo resume bem as implicacdes dos 4 V's na producdo:

DIMENSAO MAIOR MENOR
VOLUME Alta repetitividade Baixa repetitividade
Baixa flexibilidade Mais flexibilidade
Sistematizacdo Menor sistematizacdo
Especializacdo das atividades Funciondrios executam
Custo unitdrio baixo afividades variadas
Maior investimento em | Custo unitdrio mais elevado
tecnologia Menor grau de investimento em
tecnologia
VARIEDADE Menor volume Mais volume
Mais flexivel Menos Flexivel
Atende as necessidades | Produtos padronizados
especificas dos clientes Custo unitdrio menor
Custo unitdrio alto
VARIAGCAO Capacidade mutante Capacidade estavel
Alto custo unitdrio Baixo custo unitdrio
Demanda varidvel Demanda nivelada
Ajustado conforme a demanda | Alta  utilizagdo dos  recursos
Baixa utilizacdo dos recursos (funciondrio, estrutura efc.)
VISIBILIDADE Maior contato com o cliente Menor contato com o cliente
Entrega imediata ou logo apds a | Maior tempo de entrega
compra Custo unitdrio baixo
Custo unitdrio alfo Pouco relacionamento
Necessidade de pessodal | interpessoal.
treinado em relacoes
interpessoais

Naturalmente, existem operacdes mistas nas quais temos alta e baixa dimensdo
dentro da mesma macro-operacdo.

LINHA DE FRENTE i ALTA VISIBILIDADE !

I |
AMBIENTE R
|

RETAGUARDA | BAIXA VISIBILIDADE |
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Sistemas produtivos

Classificagao Caracteristica
Natureza dos Produtos Bens

Servicos

Grau de Padronizagdo | Produtos padronizados

dos produtos Produtos sob encomenda ou personalizados

Tipo de Operagdo Processos Confinuos

Processos Discretos

Repetitivos em massa (larga escala)

Repetitivos em lote (flow shop, linha de producdo)

Por encomenda (job shop, funcional)

Por projeto (unitdrio, layout posicional fixo)

Ambientes de Produgao | Make-to-stock

Assemble-to-order

Make-to-order

Engineer-to-order

Fluxo dos Processos Processos em linha

Processos em lote

Processos por projetos

Pela natureza do produto

BENS TANGIVEIS

! BENS ‘
s LAE T
BENS ' PRESTACAO DE

—-——=—"

INTANGIVEIS 1 §§_R}/_I(_Z_C_)§ ______ ]
Pelo grau de padronizacdo
PADRONIZADO SOB MEDIDA
Alta produtividade Baixa Produtividade
Baixa Customizacdo Alta customizacdo
Grande padronizacdo Baixa padronizacdo
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Pelo tipo de operacdo

CONTINUOS
TIPO DE
OPERACAO PRODUCAO EM MASSA

PRODUCAO EM LOTE
DISCRETOS

PRODUCAO POR JOBBING

PRODUCAO POR PROJETO

Processos de Producdo Discretos e Continuos

Tipo de Customizagado Produtividade Variedade
producao

Em massa N&o (Alta Grande escala Baixa
padronizacdo)
Lote (bateladas) Média Médio Médio
Jobbing Alta (Produtos sob Baixo Alta
encomenda)
Projeto Altissima Baixo Altissima
Continuo NGo Altissima Quase zero

Essa representacdo também pode ser feita graficamente da seguinte forma:

Tipos de Processos em Manufatura

Baixo Volume Alto
Alto -
| Projetos
Jobbing
§ Lotes ou bateladas
=
O
ks
>
Em massa
Continuos
Baixo
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Ambientes de Produgcao e Operagoes

Os ambientes classificam-se de acordo com a estratégia da organizacdo. Os
ambientes podem ser classificados como:

©

MTS - producdo para estoque (make to stock): Nessa modalidade, a
producdo ocorre antes da venda e ndo hd customizacdo, ou seja, hd alto
nivel de padronizacdo. Apresentam rapidez na entrega dos produtos e altos
niveis de estoque.

ATO - montagem sob encomenda (assemble to order): Nesse ambiente, as
empresas estocam os componentes e montam o produto apds o pedido do
cliente. Por exemplo, tente comprar um computador no site da APPLE. Vocé
pode customizar o produto final.

ETO - engenharia sob encomenda (engineering to order): No ETO, o projeto, a
producdo e a montagem sdo definidos a partir do projeto/pedido do cliente.
H4& alto nivel de customizacdo e ndo hd estoque.

MTO - fabricacdo sob encomenda (make to order): O produto € montado a
partir das definicdes do cliente, tendo-se, todavia, o projeto pronto. O prazo
de entrega é longo.

MTM - Producdo para o mercado (make-to-market): Os produtos e servicos
s@o produzidos sem pedido e padronizados de acordo com a previsdo de
vendas. A producdo segue direto para o mercado, assim, ndo hd formacdo
de estoques. Um exemplo sdo os programas de entretenimento.

RTO - Obter recursos contra pedido (resource-to-order): A matéria prima sé é
adquirida apds a confirmacdo dos pedidos. Um exemplo € a fabricacdo de
moveis. O marceneiro sé vai adquirir o MDF apds fechar o pedido com os
clientes.

Assim, para cada tipo de estratégia, existe uma tipologia de producdo diferente.
Uma sob a previsdo e outra sob os pedidos dos clientes.
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Medindo a Produtividade (P)

A produtividade é arelacdo entre o que é produzido e os recursos empregados. Ela
€ calculada como a razdo entre as saidas e as entradas:

Y outputs

Y inputs

Planejamento de Capacidade

O planejamento da capacidade nada mais € do que o mdximo de producdo
possivel em uma determinada unidade em determinado espaco de tempo.

O planejamento e controle da capacidade é a tarefa de determinar a capacidade efetiva de
toda a operacdo produtiva, de forma que ela possa responder a demanda. Isto normalmente
significa decidir como a operacdo ird reagir a flutuacdes na demanda.(NEUMANN)

O gerenciamento da capacidade lida com a desarmonia entre a demanda e a
habilidade de harmoniza-la. Conforme SLACK, “é a habilidade que uma operacdo
OU processo tem para suprir seus clientes”.

A capacidade nominal (capacidade tedrica que estd no projeto) ndo € a
quantidade de outputs, pois € afetada por fatores redutores de capacidade. A
qguantidade de saidas depende de duas medidas:

UTILIZACAO - é quanto da capacidade tedrica estd disponivel para uso.
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Capacidade ef etivamente disponivel

Utilizagdo = - T
¢ Capacidade total tedrica

EFICIENCIA - Refere-se & saida real em relacdo a capacidade nominal.

Taxa de Utilizacao

Eficiencia —
ficiencia Capacidade Efetiva

Demanda

Demanda € o termo utilizado para se referir ao consumo de bens e servigcos. Alguns
produtos mantém suas métricas constantes, enquanto outros sofrem bastante
variacoes.

Em linhas gerais, existem dois tipos de demanda:

& DEMANDA DEPENDENTE - SGo aqueles itens cuja demanda depende de outro
item. Nessa hipdtese, a demanda ndo precisa ser prevista j& que pode ser
calculada na demanda do item ao qual € dependente.

~ DEMANDA INDEPENDENTE - E o oposto da dependente. A demanda
independente ndo depende de nenhum outro item e sua previsdo depende
do mercado consumidor

Classificacdo das capacidades
Podemos classificar a capacidade de quatro formas:

& Capacidade instalada - E a capacidade mdxima que uma unidade
produtora pode produzir se trabalhar ininterruptamente, sem que seja
considerada nenhuma perda (por exemplo frabalhando 24 horas por dia, 365
dias por ano, desconsiderando-se qualquer tipo de parada);

& Capacidade do Projeto (CP) - Também chamada de disponivel, € a
quantidade mdxima que uma unidade produtiva pode produzir durante a
jornada de trabalho disponivel, sem levar em consideracdo qualquer tipo de
perda;

& Capacidade Efetiva (ou carga) - considera-se algumas perdas previsiveis
(setup, manutencdo, amostragens, troca de turno etc.);

CE = CP — Perdas Programadas

& Capacidade Redlizada - E obtida retirando as perdas ndo planejadas da
capacidade efetiva em um determinado periodo de tempo (€ a producdo
real).
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Politicas Alternativas de Capacidade

Com a demanda em mados, devemos considerar dos meios possiveis para responder
as sazonalidades. H4, basicamente, trés opcoes:

POLITICA DE CAPACIDADE CONSTANTE - Nessa hipdtese, ignora-se as flutuacdes e
mantem os niveis de processamento constantes. Podemos dividir em duas:

& Capacidade constante com formacdo de estoques - nesse modo, a
producdo € antecipada para atender a demanda futura.

& Capacidade constante com subutilizacdo de capacidade - Nessa hipdtese,
mantem-se os niveis de processamento elevados para atender a mdaxima
prevista.

POLITICA DE ACOMPANHAMENTO DA DEMANDA - Acompanhar a demanda é muito
mais dificil do que a capacidade constante, pois envolve diferente nUmero de
pessoas, diferentes horas de trabalho etc. Em virtude disso, a politica de
acompanhamento da demanda serd dificimente incorporada por operacdes de
produtos-padrdo ndo pereciveis.

POLITICA DE GESTAO DA DEMANDA - Nesse caso, femos em mdos uma demanda
estavel e uniforme. Isso reduz os custos e melhora os servicos, pois a capacidade
pode ser melhor administrada. Basicamente, tfransfere a demanda de periodos de
pico para os de baixa “temporada”.

Na prdtica, a organizagcdo controla a demanda através do preco e do marketing.
Obviamente, € mais facil aplicar a gestdo de demanda em servicos do que em
produtos (os hotéis, por exemplo, oferecem precos mais em conta em baixa
temporada).

Prof. Tiago Zanolla www.estrategiaconcursos.com.br 20 de 213



ENGENHARIA DE PRODUCAO
RESUMO

v,

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO — PCP

Segundo ZACCARELLI (1987, p.18), o PCP € um conjunto de fungoes que, além de
planejar e controlar, comanda e coordena a produgdo.

O Planejamento e Contfrole é, acima de tudo, uma drea de decisées da
producdo. Porisso, o PCP é também um sistema de transformacgado de informacgoes,
j@ que opera interigado com os demais sistemas da organizacdo e utiliza as
informacdes organizacionais No planejamento e no controle da producdo.

Para BURDIDGE!, “o sistema de PCP corresponde a uma fungdo da administragcao

que vai desde o planejamento até o gerenciamento e controle do suprimento de
materiais e atividades de processo de uma empresa.”

SISTEMA DE PRODUCAO

7777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777777

SUBSISTEMA DE PLANEJAMENTO

| servicos i

Inputs Processo Outputs

ﬁ

SUBSISTEMA DE CONTROLE

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

O subsistema de Planejamento cuida do planejamento das quantidades, da
qualidade e dos tempos de producdo.

Jd o subsistema de controle preocupa-se com o cumprimento das programacoes
por meio da utilizacdo eficaz dos recursos.

Niveis de Planejamento e Controle da Produgdo

A natureza do planejaomento e do confrole varia com o tempo. Para que se
conciliem essas necessidades, o planejamento divide-se em longo, em médio e em
curto prazo. Esses horizontes temporais geram diferentes niveis de planejamento.

Longo Mesese Estratégico Planejamento | Previsdo de vendas (S&OP)
anos de vendase | Capacidade produtiva

operacoes Disponibilidade de recursos

1 BURBIDGE, J. L. Planejamento e Controle da Produgdo. SGo Paulo: Atlas, 1983.
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Médio Semanas Tdatico Plano-mestre = Demanda agregada (MRP)
e meses  (Intermedidrio) de producdo | Plano de contingéncia

Previsdo real

Curto Dias e Operacional Programa de  Demanda desagregada
Semanas producdo

Tipos de Sistema de Planejamento e Controle da Produgado

Sistema Empurrado (push system)

No sistema empurrado, os centros de trabalho enviom (empurram) sua producdo
para o centro seguinte assim que sdo processados. Caso a estacdo sucessora tenha
demanda menor do que o produzido pela antecessora, faz-se estoque. As
atividades sdo executadas em cima da previsdo de demanda do consumidor
interno (prevista), ou seja, a producdo comeca antes da demanda pelo produto.
Geralmente, é controlado por um sistema central (via de regra o MRP - Material
Requirement Planning).

Sistema Puxado (pull system)

Nesse sistema, a producdo sé vai ao proximo centro quanto é solicitada. A base de
producdo é de acordo com a demanda externa (real). Diz-se que o consumidor
puxa o tfrabalho da estacdo anterior, nGo gerando filas de materiais processados.
No sistema puxado, a possibilidade de estoque € infima (j& que s se produz o que
se consome). E um sistema de producéo enxuto e um dos favoritos do sistema JUST-

IN-TIME.
EMPURRADO PUXADO

Producdo Continua Produz quando requerido
Demanda prevista — Demanda real — consumidor
consumidor interno externo
Tem estoque Sem estoque - producdo
enxuta
Gera filas de espera Ndao gera filas de espera
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Sistemas Toyota de Produgao - STP

Também conhecido como Producdo Enxuta ou Lean Manufacturing, o Sistema
Toyota de Producdo tem como objetivo primordial a reducdo dos custos até uma
maior flexibilidade em atender & demanda do mercado.

O Sistema é baseado em dois principios: eliminacdo de desperdicios, seguido de
fabricacdo com qualidade.

Producdo Enxuta - A producdo enxuta é um sistema de gerenciamento integrado
que possibilita a busca continua pela melhoria e eliminacdo das perdas (atividades
que ndo agregam valor).

Pode também ser conhecido pelos nomes de Lean production, Lean Thinking,
Ohnoismo ou Lean Manufacturing

Desperdicios - Desperdicio € toda atividade que ndo agrega valor ao produto.

Desperdicio por superproducdo (quantidade e antecipada) - A superproducdo cria
estoques e é considerada a pior forma de desperdicio. E a perda mais percebida
no STP.

A superproducdo é subdividida em duas formas de desperdicios:

e Superproducdo por quantidade: a producdo vai além do volume
programado ou requerido;

e Superproducdo por antecipagdo: € uma producdo realizada antes do
momento necessdrio, gerando estoques, porque as pecas ou produtos
ficardo estocados aguardando a ocasido de venda ou para continuacdo do
processo (Corréq, et al, 2012).

Desperdicio por espera - E o intervalo de tempo em que nem o operado nem @
maquina estd produzindo alguma coisa.

Existem dois tipos de perdas por espera (GOMES, 2001):

e Espera do trabalhador enquanto a maquina trabalha: a mdquina estd
produzindo e o operador apenas observa o funcionamento da mdquinag;

e Espera da maquina: ocorre devido a quebras, d falta de material etc.

Desperdicio por transporte - E a movimentacdo desnecessdria de materiais que
nada adicionam de valor (geralmente movimentacdo interna). Esse tipo de perda
pode ser reduzido por alteracdes do arranjo fisico.
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Desperdicio no préprio processamento - Corresponde as atividades de

processamento necessdrios até o que produto adquira as caracteristicas
necessdrias de qualidade. Geralmente ocorre no inicio do funcionamento do
processo.

Desperdicio por estoque - A criacdo de estoques gera custos de manutencdo,

custos de infraestrutura e gera perdas do produto acabado.

Desperdicio por movimentacado - Trata dos movimentos desnecessdrios do operador

na execucdo de suas afividades.

Desperdicio por fabricacdo de produtos defeituosos - Trata-se das perdas com

produtos fora dos padroes de qualidade.

Prog

rama 58

O programa 5S objetiva melho[or o estado de limpeza, de organizacdo, de ordem
e de asseio das organizacdes. E uma das ferramentas do STP que ajuda a criar uma
cultura nesse sentido.

Seiri (selecdo, classificacdo) - separar os itens em necessarios e desnecessarios
e livrar-se desses Ultimos.

Seiton (ordenacdo, organizacdo) - separar e acondicionar os materiais de
forma organizada e adequada de modo a serem facilimente localizados,
retirados e guardados. Tudo deve ter seu lugar previamente definido.

Seiso (limpeza, zelo) - manter os itens e o local de trabalho em que sdo
armazenado e usados sempre limpo. Limpar € checar, verificar as maqgquinas
e as ferramentas de forma regular.

Seiketsu (asseio, higiene, padronizacdo) - A padronizacdo aqui deve ser
entendida como um "estado de espirito”, isto €, hdbitos arraigados que fazem
com que, de modo padronizado para ndo dizer automatizado, como reflexo
condicionados, pratiqguemos os 3S anteriores. Os equipamentos e as dreas de
trabalho devem sempre estar limpos e asseados, de modo a garantir
seguranca no trabalho. Além disso, itens quebrados, supérfluos, usados e
desnecessdrios devem ser removidos para fora do local de trabalho.

Shitsuke (autodisciplina) - significa manter, de forma disciplinada, tudo o que
leva a melhoria do local de trabalho, da qualidade e da seguranca do
colaborador. Significa usar, de forma disciplinada, os equipamentos de
protecdo confra acidentes no frabalho, andar uniformizado, portando o
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respectivo crachd e, evidentemente manter impo, organizado e asseado o
local de trabalho. A disciplina € o coroamento dos 4S anteriores.

Kaizen - Melhoria Continua

O termo kaizen significa modificar (KAI) para melhor (ZEN). A esséncia € a melhoria
continua com foco na eliminacdo de perdas e no aumento da produtividade.

Poka-Yoke (a prova de defeitos)

Poka-yoke (pronuncia-se pocd-ioqué) significa & prova de erros. Essencialmente, um
processo deve ser criado de forma que elimine as possibilidades previstas de defeito.
Busca-se, assim, o zero defeito na producdo

Just-in-Time

O modelo just-in-fime é uma das formas de gestdo mais difundidas nas
organizacodes. Inicialmente, fundamentava-se na eliminacdo dos estoques.
Posteriormente, se expandiu sendo uma pratica gerencial de melhoria contfinua e
de atagque incessante aos desperdicios.

O JIT tem alguns aspectos fundamentais. A saber:

e Produ¢ao enxuta - reduz os custos e aumenta a eficiéncia.

e Produgdo sem estoque — a producdo “roda” quando hd pedidos em carteira;
e Eliminagdo de desperdicios — elimina atividades que ndo agregam valor;

e Controle Kanban — Gestdo visual da producdo

e Melhoria Continua - Esforco contfinuo na resoluc@o de problemas.

e Manufatura de fluxo continuo — H& uma sincronizagcdo do fluxo produtivo,
sendo, portanto, balanceado. H&, também, reducdo das paradas (setup).

e Flexibilidade - ExposicGo menor a riscos acompanhando a demanda.

e Reducgao de fornecedores — Trabalha com menos fornecedores, gerando maior
volume para eles e, em contfrapartida, obtém estabilidade no fornecimento de
materiais.
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Kanban

O JIT usa o sistema kanban para movimentar as pecas entre as estacdes de
trabalho, puxando-a para a proxima. O sistema utiliza cartdes para processar os
pedidos. Porisso € conhecido como gestdo visual da producdo.

Entre os objetivos bdsicos da ferramenta, estdo:

Reduzir os defeitos com a producdo em pequenos lotes;
Minimizar os estoques de produtos acabados;

Reduzir o lead time de producdo; e

Fornecer os materiais de forma sincronizada.

Teoria das Restricoes (TOC)

A teoria da restricdo foca a atencdo nas restricdes da producdo (gargalos), pois
s@o eles que determinam criticamente o ritmo da producdo. Ao localizar a restricdo
e remové-la, busca nova restricdo. O TOC considera que, em todo sistema, hd um
ponto que restringe o fluxo produtivo.

Os principios bdasicos da TOC, que sdo tratados como axiomas?, sAo:

» Simplicidade inerente (convergéncia);
» Consisténcia;
* Respeito.

Planejamento de Necessidades de Materiais - MRP |

MRP é a sigla de material requirement planning, que pode ser traduzido por
planejamento das necessidades de materiais. E, atualmente, feito por meio de um
programa de computador desenvolvido para auxiliar na determinacdo de materiais
nas organizacoes.

Essencialmente, o resultado do MRP é o plano de materiais. O plano de materiais é
a quantidade detalhada para atender d demanda de cada item dada a posicdo
na producdo.

2 Axiomas sdo verdades inquestiondveis universalmente vdlidas, muitas vezes utilizadas como
principios na construcdo de uma teoria ou como base para uma argumentacdo
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Planejamento dos Recursos de Manufatura— MRP i

O MRP-Il € uma expansdo do MRP-I com ainclusdo de recursos como mao de obra,
equipamentos, instalacoes etc. A sigla é derivada do inglés Manufacturing Resource
Planning.

Planejamento de Vendas E Operagoes - PVO

Traduzido do inglés sales operating plan (SOP), o planejamento de vendas e
operacgoes trata da integracdo vertical dos vdarios niveis de decisdo de uma
empresa, integrando estratégias de marketing, manufatura, financas e
desenvolvimento de produtos.

Tem como input o planejamento estratégico de longo prazo, o planejamento de
médio prazo, em que o S&OP se insere com seus volumes agregados, desdobra-se,
no curto prazo, em um Plano Mestre de Producdo (PMP).

Plano Mestre da Produgcao - PMP/MPS

Do inglés master production schedule — MPS, o PMP coordena a demanda do
mercado com 0s recursos internos da organizacdo a fim de programar
adequadamente a producdo.

Planejamento Agregado de Produgado

O planejamento Agregado € um plano de médio prazo que estabelece niveis de
producdo, dimensdes da forca de trabalho e niveis de estoque.

Cdlculo das Necessidades de Capacidade

De origem inglesa, Capacity Requirements Planning — CRP, a ferramenta serve para
planejar as necessidades de capacidade. Sinteticamente, o CRP € uma técnica
para o planejamento das necessidades de capacidade que faz o cdlculo da
capacidade de curto prazo no MRP Il (NEUMANN).

Sequéncia de Programacgao

O sequenciamento da producdo determina a prioridade de processamento,
definindo a ordem em que o trabalho serd executado.
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Para determinar onde e quando uma determinada ordem de producdo ird ser feitq,
hd algumas regras de priorizacdo. Vamos usar o demonstrado por NEUMANN, que,
para nosso objetivo, estd bem completo:

a) Primeiro a Entrar, Primeiro a Sair = PEPS (First In First Out = Fifo/First-Come First-
Served - FCFS): regra de sequenciamento na qual os lotes serdo processados
segundo sua chegada no percurso. O primeiro pedido a chegar serd o primeiro
a ser atendido, e assim sucessivamente.

b) Ultimo a Entrar, Primeiro a Sair (Last-In First-Out — Lifo/Last-Come First-Served -
LCFS): regra de sequenciamento na qual os lotes serdo processados inversamente
a sua chegada no percurso.

c) Menor Tempo de Processamento (MTP); Operagcdao Mais Curta (OMC); Shortest
Process Time (SPT): regra de sequenciamento/priorizacdo de tarefas em que o
critério € a duracdo da tarefa, com as tarefas ordenadas a partir daguela com
menor duracdo para aquela com maior duracdo.

d) Menor Data de Entrega (MDE)/Data Prometida (DP)/Earliest Due Date First —
(EDD): regra de sequenciamento na qual os lotes serdo processados de acordo
com as menores datas de entrega prometidas. O critério € a data prometida de
entrega, com as tarefas ordenadas a partir daquela com a menor data para
aquela com a maior data.

e) Atraso Total: regra de sequenciamento na qual os lotes serdo processados de
acordo com 0s menores atrasos totais de processamento no percurso.

f) IPI (indice de Prioridade): os lotes serdo processados de acordo com o valor da
prioridade atribuida ao cliente ou ao produto.

g) Regra de Johnson: aplica-se ao sequenciamento de “n” trabalhos por meio de
dois centros de trabalho e minimiza o lead time total de um conjunto de ordens
processadas para dois recursos Sucessivos.

Grdfico de Ganit

Também conhecido como diagrama de Gantt, € uma ferramenta bastante
eficiente no controle da producdo, indicando graficamente as diferentes etapas do
processo. E um grdfico de barras horizontal, que consiste em listar as ordens
programadas no eixo vertical e o tempo no eixo horizontal.
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Grafico de Gantt Basico

' d ' (1 mai 2014 § mai 2014 25 mai 2014
Nome da . "
D rarefs Iniciar Concluir Duracgdo
arefa zzl13|14|15]15[z7 1s|19|20]21|22|23|3-: 25'26]27'28'29'30
1 |Tarefa1 | 5/12/2014| 5/15/2014 4
15 / OS,I" 20)"0 5.1"
2 |Tarefa 2 2014 2014 44d
22/05/ 22/05/
3 |Tarefa 3 2014 2014 1d N
19/05/ 30/05/
4 |Task 4 2014 2014 10d

Método do Caminho Critico (PERT/CPM)

Os termos PERT e CPM sGo acronimos de Program Evaluation and Review Technique
(PERT) e Critical Path Method (CPM) e sdo utilizados para grandes projetos. E
conhecido no Brasil como método do caminho critico.

BN N KN
ﬂ/.i

A sequéncia de atividades € o caminho que liga o inicio ao fim do projeto. Caso

algum dos nos sofra afraso na duracdo, haverd um aumento na duracdo do projefo.
E considerado caminho critico aquele com maior duragdo.
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ENGENHARIA DE METODOS

A Engenharia de Métodos tem origem na drea de estudo dos

Segundo Soutos, a Engenharia de Métodos estuda e analisa o trabalho de formo
sistematica, objetivando desenvolver métodos prdticos e eficientes buscando a
padronizacdo do processo.

Sdo dois grandes campos a serem estudados:

Estudo do Método Realiza a andlise para determinar o melhor método

(estudo dos movimentos) [LSUSES execucdo de determinada tarefa.

Com base no método aplicado, determina o

Medicdo do Trabalho tempo ideal para se executar uma tarefa
(estudo dos tempos) especifica.

O objetivo da Engenharia de Métodos é a . Analisa
de forma sistemdtica os tempos e os movimentos, buscando os métodos mais
adequados as necessidades da organizacdo e dos trabalhadores.

Por meio do estudo, se dedica d melhoria e ao desenvolvimento do maquindrio e
dos equipamentos de producdo para arcar com a fabricacdo.

Estudo Dos Tempos

O foco € no tempo de execucgdo das atividades por meio da melhor maneira para
se executar uma tarefa e qual a carga de trabalho ideal para cada trabalhador.

Estudos Dos Movimentos

O foco seus trabalhos era o método de execucdo. Gilbreth desenvolveu sua
pesquisa quando trabalhou na construcdo civil e observou que cada pedreiro fazia
uma certa atividade de maneira diferente. Como resultado, a produtividade
também era diferente.

Em sua observacdo, constatou que os trabalhos mais cansativos reduzem a
produtividade e acarreta um negligenciomento da qualidade. A conclusdo:
quanto mais especializado o operdrio, maior era a sua eficiéncia.

Como resultado de seus trabalhos, Gilbreth concluiu acerca do seguinte:

© Principios da economia de movimento;

3SOUTO, M. S. M. Lopes. Apostila de Engenharia de métodos. Curso de especializacdo em Engenharia
de Producdo - UFPB. Jodo Pessoa. 2002.
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© Estudo dos movimentos e separacdo em classes a partir do esforco;

© Estudo da fadiga humana;

© Invencdo de equipamento como correias de ftransporte, andaimes,
misturador de concreto etc.; e

© Criacdo da Féormula de Eficiéncia.

R ., P
A Formula de Eficiéncia é E = =

Em que:
E = Eficiéncia;
P = Produto; e

R = Recursos.

Metodologia Para Medida Do Trabalho

O estudo do trabalho permite determinar o tempo-padrdo para a execucdo das
tarefas. Esse padrdo permite definir os custos-padroes que servem para estipular os
custos de fabricacdo, indicar os orcamentos, a capacidade produtiva, ou estimar
o custo de um novo produto/processo.

O Estudo de tempos

Os métodos de medicdo sdo escolhidos a partir dos dados disponiveis ou dos
objetivos da mediacdo. E o instrumento mais bdsico de mensuracdo.

Cronoandlise

A determinacdo do tempo-padrdo deve seguir algumas etapas elementares. Deve
haver certos preparativos. Em seguida, deve-se definir o método da operacdo e
dividi-la em elementos.

Divisdo da Operacdo em Elementos

Uma operacdo pode ser dividida. Isso tem por objetivo a verificagcdo do método de
trabalho; e para ser compativel com a obtencdo de uma medida precisa. A divisdo
deve ser na medida, nem demais, nem de menos. O tempo de cada elemento
deve ser anotado separadamente nas folhas de observacado.
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Determinacdo do numero de ciclos a serem cronometrados

De praxe, sdo realizadas até 20 cronometragens para determinar o tempo padrdo
de uma operacdo. Todavia, a maneira mais correta de verificar o nUmero de ciclos
a serem cronometrados € por meio da expressdo do intervalo de confiangca da

distribuicdo por amostragem.
Z X R
()
Er x D, x X

n = nUmero de ciclos a serem cronometrados

2

Em que:

z = coeficiente da distribuicdo normal padrdo para uma probabilidade
determinada

R = amplitfude da amostra
Er = Erro relativo da medida

D, = coeficiente em funcdo do nUmero de cronometragens realizadas
preliminarmente

X= média da amostra

Tabela de coeficientes

Nas medicdes, a prdatica mais comum € utilizar probabilidades para o grau de
confiabilidade da medida entre 90% e 95%, e erro relativo aceitdvel variando entre
5% e 10%. Esses sco os valores de Z e D, que devem ser utilizados para a férmula
acima.

Determinacdo do Tempo Normal (TN)]

O tempo normal é a andlise da velocidade com que um trabalhador realiza suas
tarefas com desempenho-padrdo.

O tempo é cronometrado em velocidade e ritmo normal. A formula utilizada € a
seguinte:

TN=TC X v

Em que:

TN = Tempo normal

TC = Tempo cronometrado

v = Velocidade do operador - € determinada pelo cronometrista. O valor € definido
subjetivamente e ao qual é atribuido um valor 100 (ou 100%).
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Tempo Bdasico (TB)

Tempo bdsico é o tempo em que um trabalhador qualificado precisa para executar
um frabalho especificado com um desempenho-padrdo.

Tempo Padrdo (TP)

Depois de calculado o tempo normal, pode-se calcular o tempo padrdo. Todaviaq,
ndo se pode conceber que um funciondrio frabalhe o dia todo sem interrupcoes.
Assim, na medicdo, devem ser consideradas as interrupcdes do trabalho para
atender s necessidades pessoais e proporcionar descanso ao trabalhador (aliviar
a fadiga).

A formula do tempo padrdo é dada pela expressdo
TP =TN X FT

Em que:

TP = Tempo padrdo

TN = Tempo Normal

FT = Fator de Toleréncia

Fator de Tolerancia (FT)

Tolerancia para atendimento das Necessidades Pessoais — O fempo considerado &
de aproximadamente 2 a 5% da jornada de trabalho. Para uma jornada padrdo de
8 horas, sdo consideradas de 10 a 24 minutos de parada para atender as
necessidades pessoais. Acho vdlido ressaltar que essa toler@ncia pode variar de
individuo para individuo, do local em que os trabalhos sdo realizados.

Tolerdncia para alivio da fadiga — a fadiga € proveniente da natureza do frabalho
realizado e das condicdes ambientais da organizacdo. O método mais utilizado na
literatura € o proposto por Benjamin Niebel, em seu livio Motion and Study.

A formula do fator de tolerdncia € dada pela seguinte expressdo:

FT = -
1-p

Onde:
FT = fator de tolerdncia.
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p = tempo de intervalo dado dividido pelo tempo de trabalho (% do tempo ocioso).

Tempo padrdo de atividades aciclicas (TPA)

Quando a manufatura depende de uma sequéncia de operacdes, deve-se
determinar o tempo padrdo de cada operacdo e, em seguida, somar todos esses
tempos. Deve-se, ainda, levar em consideracdo os tempos de setup e de
finalizacdo.

Para determinar o tempo padrdo em atividades aciclicas, utiliza-se a seguinte
expressdo:

TPA = (%S) + (STPD) + (TI—F)

Em que:

TS = tempo padrdo de setup

g = quantidade de pecas para as quais o setup é suficiente
TPi = tempo padrdo da operacdo

TF = tempo padrdo das atividades de finalizacdo

| = lote de pecas para que ocorra a finalizacdo

Tempo padrdo para lote de uma mesma peca

Para obter o resultado, leva-se em consideracdo o niUmero de setup e o nUmero de
finalizacoes.

TPL=(n X TS) +p x (X X TPi)+ (f x TF)

Em que:

n = nuUmero de setups que devem ser feitos

TS = tempo padrdo de setup

p = quantidade de pecas do lote

TPi = tempo padrdo da operacdo

f = nUmero de finalizacdes que devem ser feitas

TF = tempo padrdo das atividades de finalizacdo

Prof. Tiago Zanolla www.estrategiaconcursos.com.br 34 de 213



ENGENHARIA DE PRODUCAO
RESUMO

Tempo total de operacado (T)

O tempo total de uma operacdo € calculada pela expressdo
T=dXhXn X p;

Em que:

d: multiplicando o nuUmero de dias de observacdo

h: nUmero de horas de trabalho didrias em cada turno

n: nUmero de trabalhadores em observacdo

pi: pela proporcdo pi correspondente a essa atividade.

Mapeamento De Processos

E uma ferramenta de comunicacdo que ajuda o gestor a entender, a monitorar, a
aperfeicoar e a tomar decisdes agregando valor d cadeia de producdo.

Diagrama

E a representacdo grdfica estatica dos fendmenos indicando entradas, saidas,
métodos e afins. Detalha, de forma simplificada e estruturada, o processo.

e BB e

Fluxograma

O fluxograma é como se fosse um diagrama, difere-se, entretanto, porque
representa algo dindmico, haja vista que demonstra cada etapa e suas
consequéncias. Possui sempre um inicio, sentido de leitura e um fim.
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A

> Processo Finalizar
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Significado dos simbolos do fluxograma de processos

Cada simbolo utilizado na representacdo grdfica tem um significado. Vejamos os

principais:
Operagao Decisao Input conexdo de
D Output paginas
Inspecao Preparagao Cartao Preparagao
C> perfurado C>
Demora Terminal Memodria Decisao
G principal
I$ Transporte ® Jun¢do Sub-rotina D Display
“ou” Tambor Extrair
magnético A
Acgoes Disco Conector j Varios
@combinadas 8 magnético O - documentos

Armazenamento

Processo Fita Classificar Agrupar
magnética e

Operacao Documento Fita papel Entrada

Manual B perfurada D manual

Mapofluxograma

Representa o processo em uma planta ou na drea que a atividade se desenvolve.
Mostra, basicamente, movimentacdo fisica do item por meio de linhas, indicando o
sentfido de movimento.
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Fabrica de Produtos
1? Especiais-FPE
]

ST |
) prm (D)
Almoxarifado de Caixas BI —

Expedigdo

-1

— O

Diagrama de Cordas

Também chamado de diagrama de circulacdo, avalia e registra o deslocamento
de materiais, de pessoas ou de produtos.

Mapa de Processos

Demonstra o processo de maneira compacta, por meio de simbolos padroes de
atividade. O diferencial dessa técnica é a possibilidade de observar o processo
atrelado ao leiaute da drea.
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Atendimento ao Cliente Cliente Pedido Online

—

AR
o/

Trangagao

Controle de Qualidade Armazém

Carta Multiprocesso

A carta multiprocesso é utilizada quando o produto € manufaturado por partes ou
pOr processos comuns entre si.

Proces:ja AB|C |[D |[E |F |G
1. Soldar | @ @ 2 @
2. Cortar @ ) \ @ / 2)
3 Prensar @ @ \ \/

4 Furar N 1T @\ @\

5 Rebarbar \ \

6.Pintar \ 3
7Ewbrlbar (3) (3) () (3) @ @ @
S.Colocarem @ @ @ 5I
===l 4D

9.Expedir

Figura 1: LAUGENI, p. 142
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Service Blueprint

O service blueprint representa todas as transacdes que constituem o processo de
entrega do servico. Caracteriza-se por identificar tanto as atividades de linha de
frente como as atividades de retaguarda, separadas pela denominada linha de
visibilidade.

Acbes do
Cliente

Processo Processo Processo <

T LINHA DE

INTERACAO
Sm |—>

Linha de
Frente

n LINHA DE
T VISIBILDADE
M
i<
S
Processo
&
e LINHA DE
Nao INTERACAO
INTERNA
9
5
o
3

Simograma (Grafico de Atividades)

Também chamado de grdafico de simo, ou diagrama de processo de duas mdos, €
utilizado em processos de montagem ou desmontagem de componentes.

Nesse tipo de medicdo, o projetista mede o tempo relativo usado em cada etapa
do trabalho.
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MANO IZQUIERDA O I:> D v O [:> D v MANO DERECHA
'Va hacia pieza A /x T Espera
Coge pieza A & /{ Espera
Traslado hacia zona de AN X Va hacia pieza D
trabaio \\ A
Sostiene pieza A S < Coge pieza D
Sostiene pieza A y ;.\' Traslado hacia zona de
| ] frabajo
Sostiene pieza A y X N Coloca piezaD en pieza
N
Sostiene pieza A y X Va hacia Pieza E
Vi
Sostiene pieza A y X Coge pieza E
Sostiene pieza A y \x Traslado a zona de
- p
rabaio
Sostiene pieza A /,x Q Coloca pieza E en pieza
A
'Va hacia pieza B /I/ \\a Espera
Coge pieza B (\ lespera
Traslado a zona de trabajo >x | X Espera
E X a
nsamblar pieza B \ < Ensamblar pieza B
Espera = ¢ W /\c Va hacia pieza C
Espera | y \/ Coge pieza C
Espera X ‘ Traslado a zona de
p ftrabaio
Espera N < Coloca piezaC en
lee 1152 d
FIN FIN

Figura 2: http://www.slideshare.net/lindsayhelen/dbimanual-muequito

Pictograma

Pictograma nada mais € do que a representacdo por meio de desenhos.

4 4 N N 7 N N
[ ) [ ]

?'3 ?'° é

J VRN N J J

s N N e N [ N

. AN J/ AN /o J

Cronograma fisico-financeiro

Bastante utilizada na construcdo civil, demonstra o planejamento das atividades
comparando as atividades, o tempo e o desembolso necessdrio.

Prof. Tiago Zanolla www.estrategiaconcursos.com.br 40 de 213



ENGENHARIA DE PRODUCAO
RESUMO

Cranograma Fisico-Financeiro - Em branco.xls

h(Qv (Search in Sheet )
1" e

Alignment Number Format Celis
C @ v (Al |lAs A (= =- E])wup‘ren General [+ . Bad Good EE %‘“ @ D
D
pase (P Cear~ | B I Y A 811 %2 )|G8| 3] Conditional]  Newsal EEEE e e romar  Themes Aa

w73 118 0 IXI v
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Diagrama Homem-Mdaquina

Representa o trabalho coordenado de um ou mais homens na operacdo de uma
ou mais mdquinas. E acompanhada de uma expressdo matemdtica que
possibilidade a adocdo da melhor técnica.

FREGUES  VENDEDOR MOEDOR
Tempo Parado 48s 21s 49s
Tempo de 22s 49s 21s
Trabalho

Tempo Total do 70s 70s 70s
Ciclo

Utilizacdo em 31% 70% 30%
Percentagem
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GESTAO DA MANUTENCAO

Manutencdo é o conjunto de agcdes com a finalidade de manter em funcionamento
as instalacdes e os equipamentos de forma a assegurar a produtividade e a
seguranca da operacdo, evitando falhas ao cuidar de suas instalagoes fisicas.

A atfividade de manutencdo aumenta o desempenho, reduz custos e aumenta a
vida Util dos equipamentos.

Aumento do Desempenho Mantém a linha de  producdo

Reducdo de Custos funcionando

Vida otil I?or meio da manutencdo, o ciclo de vida
€ maior

Métodos De Manutencado

Em uma mesma unidade coexistem diversos tipos de manutencdo e, geralmente,
s@o classificadas em trés categorias:

& Manutencdo Reativa ou operacional até a falha (MR) - Nessa estratégia, a
maquina é operada até falhar. Somente quando a mdguina ndo suporta mais
€ que é feito o reparo e/ou a substituicdo das pecas.

y

Manutencgado Preventiva baseada no tempo (MP) - A manutencdo é baseada
em uma escala de tempo. Mesmo que o maquindrio esteja funcionando no
intervalo determinado, a manutencdo é efetuada.

y

Manutencgdo Preditiva ou baseada na condigdo da maquina (MPD) - Também
conhecida como manutencdo sinftomdatica, a manutencdo € programada
com base nas condicdes mecdnicas do equipamento.

Existem outras classificacdes. Uma delas divide a manutencdo em planejada e em
ndo planejada.

| PREVENTIVA |

| |

PLANEJADA | T J

|

) ! PREDITIVA |
MANUTENCAO e !
T

PLANEJADA l |
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Manvuten¢do Nao Planejada

Manutencdo Corretiva Nao Planejada - Conhecida como "Run To Failure" (RTF), que
significa "operar até quebrar' ndo é planejada. SGo do tipo reativas. SO é efetuada
depois de alguma falha aleatéria. Tem alto custo, pois o equipamento fica parado,
deixando de produzir.

Manutencdo Corretiva Planejada - E aquela feita por determinacdo gerencial, a
partir do acompanhamento preditivo ou pela decisdo de operar até a falha do
equipamento. Estabelece paradas periddicas com a finalidade de permitir a froca
de pecas gastas por novas, a fim de manter o equipamento funcionando.

Manvutencgoes Planejadas

Manutencdo Preventiva - A manutencdo ocorre em funcdo de um cronograma pré-
estabelecido. Possibilita a reducdo de custos. A parada periddica dos
equipamentos possibilita melhor funcionamento e reducdo de falhas ou
degradacdo do maquindrio.

Manutencdo Preditiva (ou Monitorada) - Por meio da determinacdo de uma
tendéncia (andlise de dados) baseia-se no estado real dos componentes do
equipamento. Assim, a manutencdo so é feita quando as instalacdes precisam dela,
ou seja, € a manutencdo baseada na condicdo.

Manvutencado Detectiva (Produtiva) - A manutencdo detectiva consiste na execucdo
de tarefas para verificar se o sistema de protecdo ainda estd funcionando. SGo
feitas medicdoes, buscando enconftrar falhas ocultas & operacdo, com o objetivo de
manter suas condicdes de producdo da mdquina.

Manutencdao Produtiva Total (TPM) - E o método de gestdo com foco na melhoria
da produtividade, por meio da automacado das atividades enfadonhas e repetitivas,
e adinda pela eliminacdo de desperdicios.

Terotecnologia - A terotecnologia engloba geréncia de economia e geréncia de
tecnologia para destacar a importéncia do custo do ciclo de vida das mdaquinas e
dos equipamentos. Uns de seus pilares bdsicos € a busca constante de alternativas
técnicas e a readlizacdo de estudos de confiabilidade e de avaliacdes técnico-
econdmicas para obter ciclos de vida de equipamentos cada vez menos
dispendiosos.

Medidas de Desempenho da Manutengao

Existe uma infinidade de indicadores. Vamos apresentar os mais cobrados em
provas.

Prof. Tiago Zanolla www.estrategiaconcursos.com.br 43 de 213



ENGENHARIA DE PRODUCAO

v,

RESUMO
indice Conceito Mensura
. . Nivel de
Tempo Médio Para | Demonstra o tempo médio de L
- . confiabilidade do
Falha - TMPF operacdo do sistema sem falhas. servico

E o tempo médio para reparar um

servico apos a falha. E medido @ A sustentabilidade do

Tempo Médio Para

Reparo (TMPR) partir da falha até o reparo servico
O resultado é obtido por meio da
média aritmética dos tempos | ..
L . . Nivel de
Tempo Médio Entre | existentes entre o fim de uma falha confiabilidade do
Falhas - TMEF e inicio de ouftra falha em .
. servico
equipamentos que podem ser
reparados.

Engenharia de Confiabilidade

E o ramo da engenharia centrado para o estudo da confiabilidade dos sistemas.
Inicialmente, foi criada para identificar defeitos em producdo de larga escala, tem
sido hodiernamente utilizada como um grande avanco na gestdo da manutencdo,
com a finadlidade de aumentar a disponibilidade dos equipamentos e a
produtividade.

A abordagem se dd de duas formas:

& Qualitativa - estuda as falhas e as suas consequéncias. E a abordagem da
manutencdo centrada na confiabilidade;

& Quantitativa - cuida da medicdo das falhas, tempos, paradas e custos da
manutencado.

Manutencdo Centrada na Confiabilidade (MCC)

A vis@o trazida pela MCC é que a manutencdo passou a ser considerada como
planejamento e controle. Mede-se o desempenho por meio da observacdo da
frequéncia de falhas, a probabilidade que uma falha ndo ocorra e o periodo de
vida Util disponivel.
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Taxa de Falhas (A)

A falha é a perda da funcdo do equipamento. O estudo das falhas constitui parte
essencial da Manutencdo Centrada na Confiabilidade.

Para SIQUEIRA (2005), as falhas sdo classificadas de acordo com o efeito que
provocam sobre a producdo:

FALHA | r-mmm-ooo -
FUNC|ONA|. [__F_A_Ll—l_A_Qg_Ul‘IA___:
TAXA DE _FALHA MOLTIPLA |
FALHAS
FALHA
POTENCIAL

A taxa de falhas mede a concentracdo de ocorréncias dessas falhas.

As taxas de falhas (Ai), que representam o nUmero de falhas (Ni) num determinado
periodo de tempo (T), se comportam de maneira diferente no decorrer da vida do
equipamento.

N;
/1i=?

Confiabilidade (Reliability = R)

Para NASA (2000), confiabilidade € a “probabilidade de que um item ird sobreviver
a um determinado periodo de funcionamento, nos termos especificados de
condicoes de funcionamento, sem falhas”.

A probabilidade faz referéncia ao tempo que o equipamento ird desempenhar sua
funcdo sem falhas. Uma maior taxa de confiabilidade estd atrelada a uma baixa
probabilidade de falhas, e vice e versa.

Maior a taxa de Maior a probabilidade
Confiabilidade de falhas
Menor a probabilidade Menor ataxa de
de falhas Confiabilidade

NEUMANN ensina que "a confiabiidade de um sistema € afetada pela
confiabilidade dos seus componentes e pelo tipo de interligacdo. A interligacdo
entre componentes pode ser serial ou paralela. Na interligacdo em série, o
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equipamento mais fraco € mais importante, na interligacdo paralela eles tém a
mesma importancia.”

& Configuragdo em série: Na configuracdo em série, todos os componentes
devem estar em funcionamento para que a operacdo seja realizada.

O cdlculo da confiabilidade em série se dd pelo cdlculo:

R=(R; XR, Xx R; X Ry)

& Configuragdo em Paralelo: Nessa configuracdo, o sistema falha se todos os
componentes falharem. A operacdo é realizada mesmo se apenas um dos
componentes estiver em funcionamento.

— —
_ >
— —]

O cdlculo da confiabilidade em paralelo € a seguinte:

Rpaparero =1—[(1—1) X (1 —1) X (1 —1,)

Disponibilidade — D (Availability — A)

Disponibilidade é o tempo em que os componentes estdo disponiveis para
operacdo. E a relacdo entre o tempo de vida Util deste sistema e seu tempo total
de vida; assim, obtém-se a fracdo de tempo em que o componente (sistema) estd
operacional (up) (NEUMANN).

A disponibilidade indica a probabilidade de que o equipamento esteja disponivel
para a producdo (RAUSAND e HOYLAND, 2004).
MTBF

DISP =
(MTBF + MTTR)

A doutrina define, ainda, trés tipos de disponibilidade:

& Disponibilidade Inerente: E considerado paralisacdo apenas o tempo ativo de
reparo.
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TMEF

DISP; =
{~ (TMEF — TMPR)

& Disponibilidade Executada: O tempo de paralizacdo considerado inclui tanto
o tempo ativo de reparo quanto o tempo administrativo presentes nas acoes
da manutencdo.

TMEM

(TMEM — TMPM)

DISP, =

& Disponibilidade Operacional: Considera-se apenas o tempo em que o
equipamento, o sistema ou a instalacdo estiveram em operacdo, Equacdo 3.
TMEM
DISE = rmEM —Tmpy

Em que:
e TMEF = Tempo Médio entre Falhas;
e TMPR =Tempo Médio para Reparo;
e TMEM =Tempo Médio entre Manutencado;
e TMP =Tempo Médio de Paralisacdo;
e TMPM =Tempo Médio Para Manutencado.

Redunddncia

Redunddncia em um sistema produtivo € ter um préprio sistema ou componentes
de reserva para froca em caso de falhas. Como é muito caro, s6 € usada quando
a intferrupcdo tem um impacto critico na organizacdo.

As seis grandes perdas

Essencialmente, para melhorar a eficiéncia dos equipamentos € primordial
reconhecer, medir e eliminar as paradas (perdas).

As perdas que afetam o rendimento dos equipamentos podem ser agrupadas em
seis grandes grupos (LAUGENI, 2005, p.469-471):

Perda 1 - quebra: a quantidade de itens que deixa de ser produzida porque a
maquina quebrou. E a mais conhecida e mais facimente calculada. Deve ser
combatida com uma manutencdo preventiva e eficaz;
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Perda 2 - ajuste (setup): a quantidade de itens que deixa de ser produzida porque
a maquina estava sendo preparada e/ou ajustada para a fabricacdo de um novo
item. Deve ser combatida com técnicas de reducdo de setup (trocas rdpidas);

Perda 3 - pequenas paradas/tempo ocioso: a quantidade de itens que deixa de ser
produzida em ocorréncia de pequenas paraddas NO pProcesso para pequenos
ajustes, ou por ociosidades vdarias, como bate-papo do operador;

Perda 4 - baixa velocidade: a quantidade de itens que deixam de ser produzida em
decorréncia de o equipamento estar operando a uma velocidade mais baixa do
que a nominal especificado pelo fabricante;

Perda 5 - qualidade satisfatoria: € a quantidade de itens que € perdida (para todos
os efeitos, € como se eles ndo tivessem sido produzidos) por qualidade insatisfatoria,
quando o processo jd entrou em regime;

Perda é - perdas com start-up: € a quantidade de itens que é perdida (para todos
os efeitos, € como se eles ndo tivessem sido produzidos) por qualidade insatisfatoria,
quando o processo ainda ndo entrou em regime. No start-up ou partida, o indice
de perda &, em geral, maior.

indice de Disponibilidade (ID)

E o tempo real de producédo dividido pelo tempo programado. Reflete os eventos
(quebra, setup etc.) que afetam diretamente a disponibilidade de operacdo do
maquindrio.

Ocorréncias ndo esperadas que afetam
a disponibiidade de operacdo dos
equipamentos.

Tempo Execucdo de paradas planejadas e
Operacional producdo.

indice de Produtividade (IE)

O indice de performance avalia a velocidade de producdo real comparada com
a velocidade nominal (velocidade tedrica mdaxima - projetadal).

As perdas 3 e 4 definem o indice de eficiéncia do equipamento.

_TO - (Yperda3e4)

IE
TO
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indice de Qualidade (IQ)

Define a percentagem de itens em conformidade com os padrées de qualidade
definidos pela organizacdo.

As perdas 5 e 6 definem o indice de qualidade:

__quantidade de itens conformes — (Yperda 5 e 6)
B quantidade de itens conformes

indice OEE - Eficiéncia Global do Equipamento

O indice é utilizado para monitorar a produtividade de equipamentos e mede
simultaneamente sua disponibilidade, eficiéncia e qualidade.

O indice OEE € integrado no principal indicador da TPM e € também conhecido
como Indice de Rendimento Operacional Global (IROG). E obtido por meio da
multiplicacdo dos trés fatores a que se refere.

indice OEE S e Qualidade
(IROG) Disponibilidade Hiciéncia

Técnicas para avaliagcdo da criticidade de sistemas,
subsistemas e seus itens

Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) - Andlise de modos e efeitos de
falhas

A Andlise FMEA € uma metodologia que objetiva avaliar e minimizar riscos por meio
da andlise das possiveis falhas (determinacdo da causa, efeito e risco de cada tipo
de falha) e implantacdo de acdes para aumentar a confiabilidade.

Failure Modes, Effects and Criticality Analysis (FMECA) - Andlise dos
modos de falha, efeitos e criticalidade

O FMECA mapeia e prioriza as quebras potenciais e crénicas dos equipamentos. E
basicamente um sistema de avaliacdo de riscos. O FMECA ajuda a aprimorar o
programa de manutencdo preventiva.
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A principal diferenca entre FMEA e FMECA reside no fato de que a primeira € uma
técnica mais ligada ao aspecto qualitativo (muito utilizada na avaliagcdo de
projetos), enquanto a segunda € um método quantitativo utilizado para classificar
os modos e efeitos de falhas criticas levando em consideracdo suas probabilidades
de ocorréncia.

Curva da Banheira
Essa ferramenta segmenta a vida operacional do produto em trés fases:

& Mortalidade infantil - € quando ocorrem falhas prematuras. As ocorréncias
podem ser por defeito na instalacdo, falha de projeto ou de fabricacdo etc.

& Vida util - A incidéncia de falhas € constante (casual) e relativamente estavel
no tempo.

& Envelhecimento - O sistema e seus componentes passam a falhar por
desgaste acentuado em decorréncia do seu uso.

Eu quero que vocé anote ai os tipos de falhas demonstradas na curva da banheira:

Mortalidade Infantil Falhas Prematuras
Fase de Maturidade Falhas Casuais e estaveis
Envelhecimento Falha por desgastes

A curva demonstra o comportamento tipico dos equipamentos com relacdo ¢ taxa
de falhas ao longo do tempo. No inicio de sua vida Util, apresenta uma taxa elevada
de desgaste em funcdo da mad instalacdo, de problemas de fabricacdo, de
componentes defeituosos etc. Ao serem regularizadas, essa taxa diminui e o
equipamento entra em uma fase de estabilidade (maturidade). Com o tempo e o
desgaste, o equipamento volta a aumentar a taxa de falhas. Para demonstrar essas
falhas, elas sdo plotadas em um grdfico que recebe o nome de curva da banheira:

A,
Aft)
Taxa de
falha

Mc?r(alidfide Periodo de vida atil Desgaste
l infantil J

>

Falhas Fase de maturidade Falhas por Tempo
imediatas (taxa de falhas constante) desgaste
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GESTAO ESTRATEGICA E ORGANIZACIONAL

Gestdo Estratégica refere-se as técnicas de gestdo e as ferramentas disponiveis que
auxiliam a organizacdo na tomada de decisoes estratégicas de alto nivel. Difere-se
do planejamento estratégico, pois a gestdo estratégica é o elemento ativo que age
para concretizar o planejamento.

Estratégia

Ndo existe um consenso doutrindrio sobre um conceito Unico pelo termo estratégia.
Inclusive, alguns autores consideram que, se houvesse uma posicdo Unica, ela seria
enganosa.

Porter (1986) define a estratégia como

o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de
restricoes do meio envolvente. Supde: a descricdo dos padroes mais importantes da afetacdo
de recursos e a descricdo das interacdes mais importantes com o meio envolvente. (PORTER,
1986, p. 86).

Para BARNANRD (1938),

Estratégia é o que importa para a eficdcia da organizacdo, seja do ponto de vista externo, em
que salienta a pertinéncia dos objetivos face o meio envolvente, ou do ponto de vista interno,
no qual salienta o equilibrio da comunicacdo dos membros da organizacdo e a vontade de
contribuir para a acdo e para a realizagdo de objetivos comuns.

Mesmo havendo diversos conceitos, a esséncia do termo estratégia, para fins de
nosso estudo, é muito mais que a fomada de decisdes. E, na verdade, um padrdo
global de decisdes que definem a maneira de conduzir e gerir a organizacdo de
modo a vencer seus concorrentes, considerando fatores internos e externos.

Nesse sentido, SLACK et al ensinam que as decisdes estratégicas:

e Tém efeito abrangente na organizacdo a qual a estratégia se refere;
e Definem a posicdo da organizacdo relativamente a seu ambiente;
e Aproximam a organizacdo de seus objetivos a longo prazo.

Chamo especial atencdo a diferenca entre estratégia, meta e objetivo. Apesar de
0s termos convergirem no caminho percorrido, sdo coisas diferentes:

E a declaracdo dos caminhos que a organizacdo

METAS . o I
percorrerd para atingir os objetivos.

Sdo as expectativas futuras descritas em um contexto
geral.

OBJETIVOS
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E o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes

ESTRATEGIAS fundamentais e planos para atingir os objetivos,
demonstrando como se dard cada uma.
As Escolas de Pensamento Estratégico
Natureza Escola ‘ Caracteristica Processo
Adequacdo entre as
Design Concepcdo capacidades internas e
externas
NORMATIVA O processo estratégico ndo é
(Prescritiva) Planejamento Formall apenas cerebral, mas tfambém
formall
. " Andlises formalizadas das
Posicionamento Analitico . ~ .
situacdoes da industria
e Intuicdo do lider que é o
Visionario
Empreendedora o detentor do processo
(intuitivo) L
estratégico
" Modo como a mente humana
Cognitiva Mental . ~
processa a informacdo
Se origina em toda a
Aprendizado Emergente organizacdo por melo de seus
membros individual ou
- coletivamente
CONCEPCAO ——— i
ESTRATEQICA Poder Negociacdo rata dos processos politicos
(Descritival) da empresa
Interesses comuns e
Cultural Coletivo integracdo dentro da
organizacdo
Empresa é ente passivo que
consome seu tempo
Ambiental Reativo reagindo a um ambiente
que estabelece a ordem a
ser seguida
As organizacdes sGo
CONFIGURACAO | Configurativa Transformacdo percebidas como
configuracoes
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Estratégias Organizacionais

Segundo Chiavenato4, sdo trés os componentes da estratégia empresarial:

= Ambiente: as oportunidades visualizadas no ambiente de tarefa, e mais
especificamente no mercado, bem como as restricdes, as limitacdes, as
contingéncias, as coacdes e as ameacas nele existentes.

= Empresa: 0s recursos que a empresa dispde, sua capacidade e suas
habilidades, bem como seus pontos fortes e fracos, compromissos e objetivos.

= Adequacdo entre ambos: qual a postura que deverd adotar para
compatibilizar seus objetivos, recursos, potencialidades e limitacdes com as
condicdes ambientais, no sentido de extrair o mdaximo das oportunidades
externas e expor-se 0 minimo As ameagas, as coacdes e as contingéncias
ambientais.

O que ha no ambiente?
Oportunidades, Ameacas,
. Restricdes, Coacoes e
ambntal contingéncias l

Objetivos da

O que fazer?

Empresa

A\ & Pontos fortes e pontos
Analise fracos, recursos

Organizacional disponiveis, capacidade e
habilidades

O que temos na empresa?

Figura 3: Componentes Bdsicos da estratégia empresarial (CHIAVENATO, 2004)

A andlise ambiental e organizacional é tratada, respectivamente, como ambiente
externo e interno.

= Ambiente Externo: Fora do controle da organizacdo, por isso, a empresa deve
ser rQpida o suficiente para se adequar as necessidades e as oportunidades
encontradas no mercado. Em linhas gerais, no ambiente externo, a empresa
analisa o conjunto de informacdes do ambiente competitivo.

= Ambiente Interno: E controlado pela organizacdo e é o resultado das
estratégias de atuacdo definidas pela administracdo.

4 CHIAVENATO, Idalberto. ADMINISTRACAO, Teoria, Processo e Pratica. Sdo Paulo: Makron Brooks,
2000, 3° Edicdo.
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Tipos de Estratégias Organizacionais

Para NEUMANNS, pode-se separar as estratégias organizacionais em trés niveis, do
mais alto para o mais baixo nivel gerencial:

= Estratégias de nivel corporativo (nivel empresarial): Ao nivel corporativo cabe
“estabelecer a direcdo para toda a organizacdo, formular a estratégia
corporativa, selecionar as dreas nas quais a empresa vai concorrer, selecionar
taticas para diversificacdo e crescimento e administrar recursos e aptidoes
corporativas”.

= Estratégias das unidades de negocios (estratégias competitivas): A estratégia
ao nivel das unidades de negdcios envolve a gestdo dos interesse e das
operacoes de um negodcio especifico. Busca-se determinar a abordagem do
negocio em relacdo ao seu mercado e de como deverd conduzi-lo, tendo
em vista os recursos € as condicoes existentes.

= Estratégias de nivel funcional: A cada nivel funcional cabe formular sua
estratégia especifica, um esforco para levar adiante a estratégia da unidade
de negdcios.

Estrutura Organizacional

A estrutura € o conjunto de elementos que ddo suporte a organizacdo e formam o
organismo como um todo.

Vasconcelos (1989) e Mintzberg (2003) entendem a estruturacdo na organizacdo como um
processo de desenho, ela é formada por elementos denominados de pardmetros de desenho.
Estes elementos influenciam a divisGo do frabalho e os mecanismos de coordenacdo desta
divisGo de trabalho e sdo dispostos e combinados.

Estrutura Formal e Informal - A estrutura formal € aquela que é planejada
conscientemente e formalmente representada, em alguns aspectos, pelo
organograma. J& a informal ndo é planejada e surge naturalmente da interagcdo
social dos membros de uma empresa.

Estrutura Linear - uma pirdmide, com demonstracdo clara da estrutura
hierdrquica. Sdo estruturas simples e, geralmente, sdo utilizadas por organizacoes
em estdgio inicial de vida. Marcada pela centralizagcdo, a estrutura linear
geralmente é representada como

5 NEUMANN, Clévis. Série Provas & Concursos - Engenharia de Producdo para Concursos. Método,
10/2014. VitalBook file.
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DIRETOR

GERENCIA A GERENCIA B

Estrutura Funcional - E fundamentada na supervisdo funcional e valoriza @
especializacdo. Tem como vantagem o aperfeicoamento e os melhores
rendimentos em razdo da especializacdo. Sua caracteristica marcante é a divisdo
das funcdes em departamentos comuns, integrando-os, como, por exemplo,
producdo e logistica. Tem como ponto principal a rotina.

Segundo o PMBOK 5¢ edicdo:

Organizacdo funcional / Functional Organization. Uma organizacdo hierdrquica na qual cada
funciondrio tem um superior bem definido; e os funciondrios sGo agrupados por dreas de
especializacdo e gerenciados por uma pessoa especializada nessa drea.

DIRETORIA-GERAL

SUPERVISOR

SUPERVISOR SUPERVISOR
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Estrutura Staff-and-line - Segue as caracteristicas bdsicas da estrutura linear.
Difere-se, porém, por ter 6rgdos de staff junto aos gerentes de linha. O 6rgdo de staff
€ um orgdo de assessoramento/consultoria que os interessados devem procurar
antes da tomada de decisdes. Nao tem poder de decisGo e, por isso, torna o
processo decisério mais demorado.
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DIRETOR

GERENCIA

ASSESSORIA

Estrutura Comissdo ou Colegiada - Tem como caracteristica a existéncia de
decisdes tomadas em conjunto por uma equipe de profissionais de diferentes dreas.
E infegrado por vdrios membros e, normalmente, é chamada de comité ou de
conselho diretor. Como é necessario um tipo de votacdo para que as decisdoes
sejam tomadas, tornam o processo decisério mais demorado, com responsabilidade
diluida e tem pontos de vistas mais gerais.

Estrutura Divisional - Divisdo da estrutura atual em unidades orgdnicas. Essas
unidades tém maior flexibilidade organizacional, constituida de atividades dispares
(producdo, informatica, logistica), mas vinculadas a um objetivo final especifico e
agrupadas em uma mesma unidade organizacional (NEUMANN, 2014).

Estrutura Projetizada - A caracteristica marcante é a operacdo e o
gerenciamento por projetos e frentes de trabalho com prazos e formas definidos
pelo cliente. A atuacdo se dd por projetos e € bastante utilizada na construcdo civil.
Tem como ponto principal a dindmica e incertezas.

Ainda, o gerente de projetos mantém independéncia e tem autoridade completa
sobre o projeto como um todo.

DIRETOR

PROJETO A PROJETO B
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Estrutura Matricial - S&o utilizadas duas ou mais formas de estrutura. E uma
tentativa de maximizacdo das forcas da organizacdo funcional e por projetos. Os
integrantes dos setores reportam-se a dois superiores: o chefe de projetos e o chefe

funcional.

GERENCIA A EQuiPE A EQuiPE A EQuIPE A
GERENCIA B EQuIPE B EQuiPe B EQuIPE B

GERENCIA C EquipE C EQquire C Equipe C

Ela € classificada em:

Por conta dessas caracteristicas, elas podem também ser chamadas de:

m Estrutura Matricial Funcional
m Estrutura Matricial Projetizada
Matriz Balanceada Estrutura Matricial Balanceada

Departamentalizagcdo

Departamentalizacdo é o agrupamento conforme a similaridade de atividades e
correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) em
unidades organizacionais visando a melhor adequagdo da estrutura organizacional
e a sua dindmica de acdo.
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ATENCAO: A departamentalizacdo trata da divisdo do trabalho dentre das
estruturas organizacionais. Os tipos organizacionais referem-se a hierarquia, cadeia
de comando e processo gerencial.

Oliveira (1997) destaca algumas formas de a empresa departamentalizar as suas
atividades. As bdasicas sdo:

Departamentalizacao por quantidade - a empresa deve agrupar certo niUmero de
pessoas com atividades similares que, a partir desta situacdo, tém obrigacdo de
executar tarefas sob ordens de um superior.

Diretoria de Logistica

|
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
frota manutencdo rotas

Departamentalizacao funcional - as atividades sdo agrupadas de acordo com as
funcdes da empresa. Pode ser considerado o critério de departamentalizacdo mais

usado pelas empresas.
Diretoria-Geral
1
| | 1
Geréncia de Geréncia de Geréncia
pessoal producdo logistica

Departamentalizacdo territorial (ou por localizacdo geogrdfica) - E usada em
empresas territorialmente dispersas, fundamenta-se no principio de que todas as
atividades que se realizam em determinado territério devem ser agrupadas e
colocadas sob as ordens de um administrador. (OLIVEIRA, 1997)

Diretoria-Geral
[ |
| || 1
o Geréncia Geréncia
Geréncia SUL NORTE NORDESTE

Departamentalizacao por produtos ou servicos — O agrupamento é feito de acordo
com o tipo de atividade ou dos produtos. Para CRUZ (1998), “A empresa € dividida
em funcdo dos produtos que fabrica, ou dos servicos que comercializa”.
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Diretoria-Geral da pizza

Geréncia de Geréncia de Geréncia de
massas molhos queijos

Departamentalizacao por clientes — as atividades sGdo agrupadas de acordo com as
necessidades variadas e especiais dos clientes ou do mercado. Conforme Cruz
(1998), esta divisdo procura concentrar esforcos e especializar os funciondrios no
atendimento a um tipo de cliente. Isso pode ter vantagens e desvantagens.

Diretoria de Vendas

Departamento Departamento Departamento
Masculino Infantil Feminino

Departamentalizacdo por processo - As atfividades sGo agrupadas de acordo com
as etapas de determinado processo.

Diretoria

| 1
Setor de Setor de Setor de
vendas compras expedicao

Oliveira (1997) ensina que:

Geralmente, as empresas que utilizam este tipo de departamentalizacdo procuram agrupar
em unidades organizacionais (centros de custos/resultado) os recursos necessdrios a cada
etapa de um processo produtivo, resultando uma melhor coordenacdo e avaliacdo de cada
uma das suas partes e do processo como um todo.

Departamentalizacdo por projeto — as atividades e as pessoas recebem atribuicoes
tempordrias. O gerente de projeto € responsavel pela realizacdo de todo o projeto
ou de uma parte dele.
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Diretoria-Geral

Departamento Departamento
de Vendas de Expedicdo

1
Desenvolvimento e
criacdo

— Projeto A

— Projeto B

Para CRUZ (1998), esta estrutura € perfeita para empresas cujo negocio seja a
especializacdo e execucdo de projetos, pois tfem como vantagem principal
conseguir restringir a um grupo de especialistas a responsabilidade necessdria a
execucdo de cada projeto.

Departamentalizacdao matricial — Nesse tipo, uma mesma pessoa tem dois ou mais
tipos de departamentalizacdo. A sobreposicdo se refere a fusdo entre a estrutura
funcional e a estrutura por projetos. Assim, as equipes sdo formadas por profissionais
de diversas especialidades e realizam atividades tempordarias (por projeto).

Diretoria-Geral

I
e Cocionen

Departamentalizacao mista — Mistura os tipos supracitados.
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Diretoria-Geral

Departamento Departamento Desenvolvimento e
de Vendas de Expedicao criacao
- . Regido | .
Masculinas Norte Projeto A
— Femininas — Regido Sul — Projeto B

Niveis de Planejamento - Planejar é tomar decisdes que vao influenciar sobre
eventos vindouros. Trata-se da interpretacdo da missdo organizacional,
estabelecendo os meios necessdrios para atfingir os objetivos, priorizando utilizar o
minimo de recursos € maximizar os resultados.

O planejamento desdobra-se em trés etapas. A forma mais comum de visualizar isso
€ por meio do grafico abaixo:

i o Planejamento
Nivel Institucional Estratégico

Planejamento

Nivel Intermediario Jd
Tatico

Planejamento

Nivel Operacional .
P Operacional

Planejamento Estratégico - O Planejamento estratégico define os objetivos de
longo prazo e € de responsabilidade da alta geréncia, orienfando toda a
organizacgdo. Oliveira (1995, p.42) declara que o "planejamento estratégico € uma
metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela
empresa, visando maior grau de interacdo com o ambiente".
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MEMORIZE as palavras-chaves de cada um:

N.|vel. Tlp_o o Conteldo Amplitude
Organizacional | Planejamento
" . . Genérico e Toda a
Institucional Estratégico " Longo Prazo . ~
Sintético Organiza¢cdo
Menos Por
Intermedidrio Tatico genérico e mais |  Médio Prazo . .
unidade/drea
detalhado
. . Detalhado e ~
Operacional Operacional Analifico Curto Prazo Por operacdo

Estratégia da Produgdo

A estratégia da producdo refere-se ao “padrdo de decisdes e acdes estratégicas
que define o papel, os objetivos e as atividades da producdao” (SLACK).

e Conteudo: Trata das decisdes e acdes especificas que estabelecem o papel,
0s objetivos e as atividades da producdo.

PERSPECTIVA TOP-DOWN
O que a empresa deseja que
as operagoes fagam

l PERSPECTIVA DAS
EXIGENCIAS DO MERCADO
<+«——— 0O que o posicionamento do
mercado requer que as
operacOes facam

PERSPECTIVA DOS _
RECURSOS DE OPERACOES
O que os recursos de
operacdes podem fazer

T

O que a experiéncia diaria
sugere que as operacdes
deveriam fazer
PERSPECTIVA BOTTON-UP

e Processo: Dispde do método utilizado para produzir as decisdes especificas
de "conteudo".
o Metodologia Hill - A metodologia Hill € baseada na perspectiva Top-
Down. Objetiva uma conexdo entre diferentes niveis de elaboracdo da
estratégia e consiste em cinco etapas.

= 1 etapa - envolve um entendimento dos objetivos corporativos da
organizacdo em longo prazo, de maneira que a eventual EP possa
ser vista em termos de sua conftribuicdo para esses objetivos.
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= 2° etapa - procura entender como a estratégia de marketing da
organizacdo tem sido desenvolvida para atingir aos objetivos
corporativos, identificando os mercados de produtos/servicos a que
a EP deve satisfazer, bem como as caracteristicas desses
produtos/servicos.

= 3% etapa - deve avaliar como diferentes produtos irdo se “qualificar”
em seus respectivos mercados e como serdo ganhadores de pedidos
em relacdo aos competidores.

= 4° etapa - estabelece o processo mais apropriado para produzir esses
produtos (escolha do processo).

= 5% etapa - deve providenciar a infraestrutura necessdria para suportar
a elaboracdo desses produtos.

Procedimento Platts-Gregory - O procedimento possui frés estagios:

= Estagio 1 - envolve desenvolver a compreensdo da posicdo de mercado da
organizacdo. Isso é feito avaliando-se as oportunidades e as ameacas dentro
do ambiente competitivo.

= Estagio 2 - envolve avaliar as capacitacoes da operacdo.

= Estadgio 3 - diz respeito ao desenvolvimento das novas estratégias de
producdo.

Gestao do Desempenho Organizacional
A melhor definicdo de “gestdo de desempenho organizacional - GDO" é dada por:

Gerolamo (2007):

o processo de gestGo das acdes de melhoria, inovacdo e mudanca organizacional
responsdvel em manter, melhorar e avaliar o desempenho das organizacées por meio de
implementacdo de acdes de melhorias/inovacdes continuas ou melhorias/inovacées radicais;
somado a implementacdo de acdes entende-se que exista um processo de “avaliacdo e
medicdo de desempenho” que sdo métodos e ferramentas para avaliar o progresso nas
organizacoes.

Medi¢cdao de Desempenho
Como se trata de medicoes, € importante conceitud-las:

a medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e
eficdcia de uma acdo, ou ainda, como o conjunto de pessoas, processos, métodos e
ferramentas que conjuntamente geram, analisam, expéem, descrevem, avaliam e revisam
dados e informacées sobre as multiplas dimensées do desempenho nos niveis individual, grupal,
operacional e geral da organizacdo, em seus diversos elementos constituintes;
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uma medida de desempenho pode ser definida como uma métrica usada para quantificar a
eficiéncia e/ou a eficdcia de uma acdo; e

um sistema de medicdo de desempenho (SMD) pode ser definido como um conjunfo de
métricas usadas para quantificar tanto a eficiéncia como a eficdcia das acdes. (NEELY et al.,
1995)

Métodos de Medicdo de Desempenho

H& uma infinidade de métodos e de sistemas de avaliagcdo de desempenho. Cada
uma € elaborada em contextos diferentes, que visam atender a propdsitos
especificos de acordo com o contexto social e a estratégia da organizacdo.

Vejamos, em seguida, aqueles que tem recebido mais atencdo.

Performance Pyramid ou SMART - Strategic Measurements, Analysis and

Reporting Technique - Na esséncia, a Performance Pyramid representa a ligacdo
em uma nova rede de informacodes. Uma pirémide de quatro niveis de objetivos e
de medidas garante uma efetiva ligacdo entre estratégias e operacdes. Esse
modelo fraduz os objetivos estratégicos de forma topdown (baseado nas
necessidades dos clientes) e é alimentado pelas medidas de forma bottom-up. O
desdobramento da visdo estratégica busca dar a coeréncia para garantir a
integracdo vertical e permitir, dessa forma, a gestdo estratégica. Esse modelo tem
como um forte ponto positivo a tfraducéo dos indicadores para a linguagem que 0s
niveis funcionais (principalmente os mais altos) entendem e é fortemente
influenciado pela Escola da Qualidade. Pode-se notar uma estreita relacdo enfre o
Performance Pyramid e o Hoshin Management, uma vez que ambos necessitam da
definicdo da estratégia desdobrando seus objetivos (CROSS; LYNCH, 1990).

UNIDADE DE
OBJETIVOS MERCADO FINANCAS NEGOCIO
MEDIDAS
. SISTEMAS DE
SATISFACAO OPERACAO DOS
DO CLIENTE FLEXIBILIDADE |PRODUTIVIDAD NEGOCIOS

DEPARTAMENTOS
TEMPO DE
QUALIDADE ENTREGA CIeL0 PERDA L;HCAEB"Z’LOOS DE
OPERACOES
EFICACIA EXTERNA | | EFICIENCIA INTERNA

Fonte: Cross e Lynch (1990, p.56)
Figura 3 — Performance Pyramid
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Balanced Scorecard — BSC - E definido mais como um sistema de gestéo
estratégica do que um sistema de medicdo de desempenho. Ele preserva as
medidas financeiras tradicionais e as complementa com medidas de desempenho
focalizadas nos clientes, nas operacdes internas e no aprendizado e crescimento.

Performance Prism - O prisma de performance apresenta um método baseado
na interconexdo das perspectivas de desempenho ilustradas pelas faces do prisma.
Os autores argumentam que a identificacdo da satfisfacdo dos stakeholders
possibilitard um direcionamento estratégico que, por sua vez, permitird o
desenvolvimento de solucdes para satisfazé-los. A construcdo dessa satisfacdo
dependerd, ainda, de capacitacdes que também dependem da contribuicdo dos
proprios stakeholders.

f
*\3\_ | Satisfagdo dos stakeholders
N [T Estratégias
’,"\ ' ————t—e Processos
o . \“0 Capacidades
ol K. - +—s Contribuicdo dos stakeholders
L |

Reengenharia - A reengenharia "consiste no repensar fundamental e no
redesenhar radical dos processos de frabalho com o objetivo de obter
melhorias dramdticas nas medidas contempordneas criticas da performance da
empresa, seja nos custos, na qualidade, no servico ou no tempo" (Michael Hammer
e James Champy).

MA Reengenharia Organizacional - redesenho e a reinvencdo da empresa
como um todo. Em grande parte, a denominacdo é aplicdvel a uma
substituicGo drdstica no negdcio da empresa, para transformar o negécio,
desenvolvendo uma nova visdo e, dentro desse contexto, definir novos
objetivos mais competitivos e mais ambiciosos, envolvendo produtos, clientes
e mercados. A abordagem da administracdo da mudanca usada pela
Reengenharia abrange todas as camadas da empresa. Todos 0s objetivos
bdsicos da empresa devem ser considerados no esforco de mudanca:
aumentar os lucros, elevar a receita e diminuir os custos.

gReengenharia de processos - A Reengenharia de processos parte do principio
de que uma das maneiras de melhorar o desempenho de uma organizacdo
€ mudar os seus processos, considerando que estes devem ser simples. A
especializacdo de trabalhadores em tarefas simples e repetitivas acaba
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exigindo processos complexos para aglutind-las. Em vez de privilegiar a
estrutura organizacional e decompor os processos em inUmeras tarefas, a
Reengenharia, primeiro, reprojeta os processos e, depois, molda a estrutura
organizacional mais adequada a eles.

gReengenhqriq de tarefas - surge para transformar a estrutura em funcdo de
tarefas em uma estrutura em funcdo de cargos. E uma nova forma de
organizar o trabalho - e € muito comum os cargos deixarem de abordar
funcdes para se debrucar sobre processos, com tarefas mais orientadas para
pessoas ou para grupos relativamente autoadministrados. E a substituicdo de
cargos excessivamente estruturados e estagnados, por cargos mais abertos e
mais livres. A especializacdo exagerada cria problemas de coordenacdo
devido as interdependéncias, pois quanto maior a diferenciacdo, maior a
necessidade de mecanismos de interacdo.

Key Performance Indicators - KPI - Os indicadores-chave de desempenho sdo
métricas financeiras e nado financeiras usadas para refletir os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) da organizacdo, de modo que seja possivel avaliar o estado de
determinada atividade em dado ponto, e por ai determinar as agcdes a tomar
(NEUMANN, 2014). Estdo focados em como a tarefa € realizada, medindo seu
desempenho e se estdo conseguindo atingir os objetivos determinados. Esse
indicador deve ser quantificavel por meio de um indice. O objetivo € permitir que a
organizagdo trace objetivos mensurdveis, capaz de prever tendéncias e promover
acoes corretivas e preventivas visando d melhoria continua.

Gerenciamento por Diretrizes (GPD) - Também chamado de Planejamento
Hoshin Kanri ou de oobramento das Diretrizes, € um sistema administrativo que visa
garantir a sobrevivéncia da empresa  competicdo, por meio da visdo estratégica
estabelecida com base na andlise do sistema empresa-ambiente e nas crencas e
valores da empresa, e do direcionamento da prdatica do controle da qualidade por
todas as pessoas da empresa segundo aquela visdo estratégica (CAMPOS, 1992).

A desconexdo dos objetivos da alta administracdo com o gerenciamento do dia a
dia nos niveis operacionais € sugerida por varios autores como uma das maiores
dificuldades dentro de uma organizacdo. Apesar dos sofisticados processos de
planejamento utilizados, em muitas organizagcdes, o que € planejado, no final,
resulta ser diferente do que é realizado. Neste aspecto, o Hoshin Kanri se apresenta
como uma estrutura para combater esta falha (THHAGARAJAN; ZAIRI, 1997, WITCHER;
BUTTERWORTH, 1999).

Benchmarking - Essencialmente, as empresas usam o benchmarking para
compreender melhor como as empresas lideres atuam de maneira a aperfeicoar
Seus proprios processos.
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Existe uma grande diversidade de benchmarking. Aqui vamos enumerar o0s
principais:

Benchmarking Interno - E o fipo de Benchmarking mais utilizado dentro das
organizagoes. Consiste em identificar a melhor prdatica dentro de uma empresa e,
em seguida, repassar esse conhecimento para outros grupos dentro da
organizacdo. O objetivo desse tipo de benchmarking é identificar intfernamente o
modelo a ser seguido.

Benchmarking Competitivo - O principal objetivo do benchmarking competitivo é
identificar informacdes especificas sobre os negdcios dos concorrentes diretos de
uma organizacdo e, em seguida, fazer comparacdes com aquelas mesmas
informacdes da propria organizacdo.

Benchmarking Funcional ou Genérico - Este tipo de benchmarking € o mais
abrangente de todos, segundo Watson (1994). Envolve a identificacdo de produtos,
de servicos e de processos de trabalho de organizacdes que podem, ou ndo, ser
seus concorrentes.

N&o hd uma limitacdo de fazer a pesquisa em empresas do mesmo setor, porque o
objetivo do benchmarking funcional é procurar a organizacdo que tenha criado a
reputacdo de exceléncia na drea que esteja sobre alvo do processo de
benchmarking.

Segundo Watson (apud PIZZETTI, 1999, p.54), “a palavra funcional é usada porque o
benchmarking neste nivel quase sempre envolve atividades especificas de negocio
dentro de determinada drea funcional”.

Conforme Spendolini (apud PIZZETTI, 1999, p.54), “a palavra genérico sugere, sem
uma marca, o que é consistente com a ideia de que esse tipo de benchmarking
focaliza-se em processos de trabalho excelentes, e nGo nas prdaticas de negocios
de uma organizacdo ou industria em particular”.

Benchmarking Nao Competitivo - Entre empresas que ndo sdo concorrentes DIRETAS
em um determinado mercado. Por exemplo, restaurantes e cafeterias de alto
padrdo.

Ferramentas de Andlise Estratégica

Balanced Scorecard - O BSC € um sistema de mensuracdo do desempenho e,
posteriormente, como um sistema de gestdo estratégica. O principal objetivo do
BSC é o alinhamento do planejamento estratégico com as agcdes operacionais da
empresa. O Balanced Scorecard propde, inicialmente, na fase de andlise, quatro
perspectivas, que podem ser adequadas de acordo com a necessidade de cada
organizacdo, adicionando novas e/ou eliminando as iniciais.
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~ PERSPECTIVA
" FINANCEIRA

PERSPECTIVA
PE%E;: S-LIEVA Visdo Estratégica PROCESSOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
» APRENDIZADO E <«

CRESCIMENTO

Andlise SWOT - A Andlise SWOT é uma ferramenta estrutural utilizada na andlise do
ambiente intferno e externo, com a finalidade de formulacdo de estratégias da
empresa.

Os Pontos Internos tém por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e as
qualidades da empresa que estd sendo analisada. Os Pontos Externos tém o
objetivo de estudar a relacdo existente entre a empresa e o ambiente em termos
de oportunidades e ameacas (OLIVEIRA, 2001).

A Andlise S.W.O.T. também denominada andlise F.O.F.A. em portugués, € uma
ferramenta estrutural da administracdo, utilizada na andlise do ambiente interno e
externo, com a finalidade de formulacdo de estratégias da empresa. J& vi também
ser chamada de SLOT (“L"para limitacdes).

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
(ajuda) (atrapalha)

Fraquezas

AMBIENTE
INTERNO

Oportunidades Ameacas

w
o
z
&
=]}
ek
zZd
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Maltriz Boston Consulting Group — BCG (matriz de crescimento/participacdo) -
A matriz de crescimento/participacdo € uma das ferramentas utilizadas no processo
de andlise de portfdlio de produtos ou de unidades estratégicas de negdcios nos
seguintes termos:

= Estrelas (Stars) — produtos com elevada participacdo de mercado/elevado
crescimento de mercado;

= Vacas Leiteiras (Cash Cows) — elevada partficipacdo de mercado/baixo
crescimento de mercado;

= Em Questionamento (Question Marks) - baixa participacdo de
mercado/elevado crescimento de mercado;

= Abacaxis/Cachorros (Dogs) - baixa participacdo de mercado/baixo
crescimento de mercado.

Participacao relativa de mercado

Alta Baixa

o

o * & ,

©

| <-O B

U et |

= :

°o Estrela Em questionamento
o

(=]

-

= H

]

» @ ‘

= Vaca leiteira Abacaxi q
(=)

Figura 4- Matriz BCG (Fonte: Rede Mundial de Computadores)

Matriz McKinsey (matriz de atratividade) - E um modelo para andlise de
portfélio de unidades de negdcios. Essa matriz considera duas dimensdes para
andlise da estratégia: atratividade do mercado e potencialidade do negdcio. Os
melhores negdcios sdo aqueles em que a atratividade da industria € alta e a
posicdo competitiva da empresa é forte (MOYSES FILHO; TORRES; RODRIGUES, 2003)
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Matriz Ansoff - A matriz Ansoff é utilizada para determinar as oportunidades de
crescimento _de unidades de negécio de uma organizacdo, classificando as
estratégias empresariais em quatro categorias: penetracdo no mercado,
desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificacdo. A
ferramenta é representada abaixo e € conhecida como "“produto x mercado™”.

Produtos
Existentes
2
£ Penetracao Desenvolvimento
L de Mercado de Produtos
o w
©
1]
e
U
=, .
4l Desenvolvimento . cpe -
2 Diversificacao
2 de Mercado

Forcas Competitivas de Porter - Porter desenvolveu, na década de 70, o
conceito de rivalidade ampliada. O modelo das Cinco Forcas de Porter (1986) pode
ser compreendido como uma ferramenta que auxilia a definicdo de estratégia da
empresa e leva em consideracdo tanto o ambiente externo como o interno.

As Cinco Forcas de Porter (1986) causam impacto sobre a lucratividade em um
dado setor. Cada uma delas deve ser analisada em um nivel de detalhamento
considerdvel, pois, para uma empresa desenvolver uma estratégia competitiva,
precisa estar em consondéncia com tal estrutura.
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Ameaca de entrada
de novos
concorrentes

Poder de barganha Rivalidade entre ‘ ' Poder de barganha
dos fornecedores os concorrentes dos compradores
Ameaca de
produtos

substitutos
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Proj

De a

eto
cordo com o PMBOK® 5° edicdo,

Projeto € um esforco tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A natureza tempordria dos projetos indica que eles tém um inicio e um término
definidos. O término é alcancado quando os objetivos do projeto sGo atingidos ou quando
o projeto é encerrado porque os seus objetivos ndo serdo ou ndo podem ser alcancados,
ou quando a necessidade do projeto deixar de existir. Um projeto também poderd ser
encerrado se o cliente (cliente, patrocinador ou financiador) desejar encerrd-lo.
Tempordrio ndo significa necessariamente de curta duragdo. O termo se refere ao
engajamento do projeto e a sua longevidade. O termo tempordrio normalmente ndo se
aplica ao produto, servico ou resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos é
empreendida para criar um resultado duradouro. Por exemplo, um projeto de consfrucdo
de um monumento nacional criard um resultado que deverd durar séculos. Os projetos
também podem ter impactos sociais, econémicos e ambientais que terdo duracdo mais
longa que os projetos propriamente ditos.

Cada projeto cria um produto, servico ou resultado Unico. O resultado do projeto pode ser
tangivel ou intangivel. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas
entregas e atividades do projeto, esta repeticGo ndo muda as caracteristicas
fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto. Por exemplo, prédios de escritdrios
podem ser construidos com materiais idénticos ou similares e pelas mesmas equipes ou
equipes diferentes. Entretanto, cada projeto de prédio é Unico, com uma localizacdo
diferente, um design diferente, circunstancias e situacdes diferentes, partes interessadas
diferentes, efc.

Infere-se que o projeto tem natureza tempordria, ou seja, inicio e fim definidos e
objetivam executar um servico/produto exclusivo, com alocacdo especifica de
tempo e recursos. Segundo PEINADO e GRAEML (2007), as principais caracteristicas
dos projetos sGo:

=
=

NGo é uma atividade permanente — Tem inicio e fim.

Projetos sdo singulares - Cada projeto € Unico.

Tarefas ndo rotineiras - Projetos, mesmo que repetitivos, ndo sdo
padronizados. De um projeto para outro sempre haverd atividades diferentes,
seja por recursos, tfecnologias, métodos etc.

Sequéncia légica e progressiva — Geralmente algumas atividades sé podem
ser executas apods a conclusdo de outras.

Recursos limitados — os recursos sempre sdo limitados, ndo sé por questoes
financeiras, mas também por razdes fisicas, capacidade etc.

Nesse contexto, todo e qualquer projeto tende a respeitar trés objetivos principais:

PRAZO/TEMPO - Ser concluido no prazo (preferencialmente antes dele);
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e CUSTOS/RECURSOS - Manter-se dentro do orcamento; e
e QUALIDADE/RESULTADOS - Satisfazer as especificacdes do cliente.

Depreende-se de sua natureza tempordria que os projetos apresentam um ciclo de
vida. Dessa forma, os projetos séo classificados pela sua duracdo.

PRAZO Horizonte Temporal
Curto De um més a um ano
Méedio Até dois anos
Longo Mais de dois anos

Cronograma de atividades - Uma das atividades centrais dos projetos é definir
os prazos de cada etapa. O cronograma € um processo sistemdtica e promove a
gestdo eficaz ao deixar claras questdes especificas e tdticas sobre tarefas,
sequenciamento e tempo necessdrio para atender aos objetivos do projeto
(CORREA e CORREA, 2009).

Os relacionamentos l6gicos podem ser:

& FIM-INICIO - atividade sucessora somente poderd iniciar apds o
encerramento da atividade predecessora.

& FIM-FIM - afividade sucessora ndo pode terminar até que a atividade
predecessora termine.

& INICIO-INICIO - atividade sucessora somente poderd ser iniciada apds a
atividade predecessora ser iniciada

& INICIO-INICIO COM ESPERA - sucessora somente poderd ser finalizada apds o
inicio da atividade predecessora.

Em um relacionamento FIM-INICIO, uma tarefa depende da outra, ou seja, ndo se
inicia a tarefa B enquanto ndo finalizar a tarefa A.

Outro item importante nos relacionamentos l6gicos sGo os marcos importantes
(milestone de um projeto). Um evento milestone € um evento significativo em um
projeto para onde a atencdo de gestGo é atraida e geralmente significam a
culminacdo de muitos relacionamento dependente e, assim, marcam o progresso
de um projeto (CORREA e CORREA, 2009).
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Determinacdo da dependéncia - O relacionamento ldgico leva em conta as
dependéncias. Basicamente, as dependéncias sdo relacdes entre as atividades nas
quais uma depende da outra para concluir ou iniciar uma acdo. Sdo de trés tipos:

& Dependéncia Obrigatoéria - SGo também conhecidas como dependéncias de
I6gica fixa ou relacdes fixas de dependéncia. Ela é definida pelo natureza do
trabalho a ser executado. Na prdatica, atividades com limitacdes fisicas sdo
caracteristicas de uma dependéncia obrigatoria;

K

Dependéncia Arbitraria - Também conhecidas como légica preferida, 16gica
flexivel ou logica preferencial, sdo estabelecidas pela equipe de
gerenciamento de projetos, costumam ser orientadas por processos ou
procedimentos ou técnicas de “melhores prdticas”, baseadas em
experiéncias anteriores.

K

Dependéncia Externa - SGo aquelas de fora do projeto e, muito embora ndo
seja uma atividade do projeto, este depende dela.

Andlise de recursos - De modo amplo, sempre existe a reclamacdo por mais
recursos, mas, nem sempre a adicdo destes melhora o desempenho do projeto. Por
isso a andlise sistemdtica das exigéncias de recursos fornece informacdes criveis
sobre a situacdo real e otimiza o processo decisério. A gestdo de recursos eficaz,
baseada na andlise abrangente dos recursos, € um elemento-chave para o sucesso
do projeto. Embora a maior parte das ferramentas disponiveis para analisar e
gerenciar recursos ndo seja vidvel para projetos pequenos, maneiras mais informais
de andlise possuem quase a mesma utilidade a um custo consideravelmente menor
(CORREA e CORREA, 2009).

Trade-offs - O conceito de trade-off estd associado a troca, ou vocé tem uma
Coisa ou vocé tem outra. Na prdatica, estd se priorizando uma coisa em detrimento
da outra. Digamos que vocé procura um aparelho qualquer e da marca A custa R$
10.000 e o da marca B custa R$ 6.000. Também, o da marca A tem muito mais
qualidade e durabilidade que o da marca B. Se vocé optar pela marca B, estd
trocando qualidade por preco. Se optar pela marca A, estd optando pela
qualidade ao invés da economia.

Nesse diapasdo, podemos aplicar a matriz trade-off. Existem diversos modos de
aplica-la. A mais comum é aquela que apresenta uma matriz de possibilidades. Por
exemplo, quando vocé faz uma compra pela internet, a utiliza quando opta pelo
tipo de transporte. Digamos que o valor do produto € R$ 100,00:

TRADE-OFF | PRECO X PRAZO
SFESG R VALOR COM PRAZO DE ENTREGA (dias Uteis)
FRETE
DINHEIRO 2 4 8 15
RS 100,00
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R$ 110,00
RS 130,00
RS 150,00

Isso € bastante comum em gerenciamento de projetos. Geralmente, o maior
problema é o custo-tempo. Posso antecipar a entrega do projeto se eu contratar
mais mao de obra. Naturalmente, vou economizar tempo em troca de custo. E que
vantagem teria isso? Muito simples, imagine a construcdo de um supermercado.
Quanto antes o empreendimento iniciar as atividades, mais rdpido teremos
faturamento.

Custos de Aceleracdo (cost to crash) - Para que possamos avaliar o beneficio
da antecipacdo das atividades, devemos conhecer os tempos e custos a seguir:

e TN - Tempo normal: para concluir as atividades sob condicées normais;

e CN - Custo Normal: € o custo da atividade associada ao tempo normal;

e TA - Tempo de Aceleracdo: € o tfemo mais curto possivel para a conclusdo
das atividades;

e CA - Custo de A