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Ol4, pessoall

Meu nome ¢é Tiago Zanolla, Engenheiro de Producdo de formacdo, com duas
especializacdes: uma em Gestdo Empresarial e outra em Gestdo de Projetos.

Minha vida no mundo dos concursos publicos comecou em 2009, ano em que
prestei meus primeiros concursos. Com pouco mais de quatro meses de estudos fui
aprovado no concurso do Tribunal de Justica do Estado do Parana. Fui nomeado em
2011 e desde entdo exerco cargo de Técnico Judiciario Cumpridor de Mandados
na comarca de Cascavel.

Em 2009, logo apds finalizar minha graduacdo, tive uma breve passagem como
professor académico. Como professor para concursos publicos, atuo desde 2013
minisfrando cursos de legislacdes especificas de Tribunais, Ministérios PUblicos,
Defensorias PUblicas entre outros.

Vocé pode conhece-los no link:

Além disso, sou pioneiro no Brasil em cursos de Engenharia de Producdo para
Concursos.

Nesse material, compilamos vdrios pontos importantes que vocé precisa estudar
para o concurso da Petrobras.

O material é totalmente gratuito.
Espero que ajude.
Forte Abracol!

Tiago Zanolla
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ADMINISTRAGCAO DA PRODUGCAO

Produ¢do - Conjunto de atividades que levam a transformacdo de alguma coisa
em algo com maior valor agregado.

ITENS MATERIAIS SAO PRODUZIDOS SERVIGOS

Administracdo da produgdo - Conjunto de atfividades que projetam,
gerenciam e controlam os processos de fransformacdo.

Fungao prOdUC}aO - E aquela que coordena os recursos que sdo destinados &
producao de bens e servicos de uma organizacdo. Apesar de ser a central, néo
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.

PRODUCAO TRANSFORMAGAO DE ALGUMA

- COISA AGREGANDO VALOR

ADMINISTRAGAO MANEIRAS DE TRANSFORMAR
DA PRODUGAO AGRECGANDO VALOR

Funcdo de operagoes - E a mesma coisa que a funcdo producdo, porém
em empresas de servico.

i ' EMPRESAS DE
PRODUCAO i
|

MANUFATURA
FUNCAO e |
OPERACOES i EMPRESAS SERVICOS i

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

FUNGCOES CENTRAIS:
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e Funcdo 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 Funcgado 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 o0s recursos
destinados a operacdo. Basicamente fornece produtos para as organizacoes
e para os clientes, satisfazendo suas necessidades.

FUNCOES DE APOIO:
e Fungdo Contdbil-Financeira — Trata das financas da organizacdo. Busca a

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

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

RECURSOS A SEREM

TRANSFORMADOS
MATERIAIS

CONSUMIDORES N TN ;
INFORMACOES : 1
PROCESSOS DE ' MANUFATURADOS !

INPUTS TRANSFORMACAO OUTPUTS
(AMBIENTE) (m ‘
| |
INSTALACOES i SERVICOS i
| |

FUNCIONARIOS e

RECURSOS DE
TRANSFORMACAO

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

Os inputs, também conhecidos como insumos, sdo 0s primeiros itens que entram no
processo de transformacdo. Os processos representam a esséncia dos sistemas de
operacdes e sao 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 necessariamente, precisa ser um
produto acabado.
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Processos de transformag¢do - Os processos que tem produtos como
resultado sGo conhecidos como processos de conversdo, pois fransformam a
matéria-prima. J& os processos que fem como resultfado um servico, sdo chamados
de processos de tfransferéncia, pois hd aplicacdo de tecnologia, de habilidades etc.

) | BENS i

CONVERSAO | !

| MANUFATURADOS |

PROCESSO T |

| |
TRANSFERENCIA | SERVICOS i

Recursos de trqnsformqgéo - Operacodes diferentes requerem recursos de
transformagao diferentes. Os recursos (entradas) sdo divididos em dois tipos: os
recursos a serem transformados e os de transformacado.

Recursos de Transformagado:

« Instalagdes - £ a estrutura fisica (edificio, equipamentos e tecnologial).

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

Recursos a serem transformados:

e Materiais - Quando falamos em processamento de materiais logo vem a
cabeca a ideia de transformacdo de suas caracteristicas fisicas. Isso ocorre
nas operacdes 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.

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

e Consumidores - Os consumidores também podem ser processados. D& uma
olhada nos principais aspectos:

Propriedades fisicas Cirurgiodes plasticos, dentistas,
cabeleireiros etc.

Estoque Hotéis, pousadas etc.

Transporte Taxis, Companhias aéreas,
ferrovidrias etc.
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Estado Psicolégico Psiquiatras, psicologos, educacdo,
servicos de enfretenimento efc.

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

TANGIBILIDADE - Ser tangivel € algo corpoéreo, concreto, que pode ser tocado. Os
bens fisicos sdo tangiveis, porque geralmente podem ser tocados. Por outro lado, os
servicos sado 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 NGo o sAo.

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. JG os servicos sdo produzidos simultaneamente
COom O seu consumo.

CONTATO COM O CLIENTE - Os servicos s@o 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 0s servicos sdo altfamente 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, invaridveis.

CARACTERISTICA | Produtos | Servicos
Tangibilidade Sim NAo

Estocabilidade Sim NAo

Transportabilidade Sim Ndo

Simultaneidade NAo Sim

Contato com o Cliente Baixo Alto

Qualidade Menor Maior
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Perecibilidade

Nao

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

tfransformacdo:
CARACTERISTICA Produtos Servicos
Tangibilidade Exclusivo Nao apllcavel.’Serwgos >do
Intangiveis

Nado aplicavel. Servicos sdo

Estocabilidade Exclusivo Pereciveis, porisso é

impossivel fazer estoques

Transportabilidade Exclusivo Nao aplicavel em razdo da

simultaneidade

Simultaneidade

Nao aplicavel.
Produtos sGo
produzidos antes da

Exclusivo

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

Perecibilidade

Ndo aplicavel.
Produtos sdo
estocados

Exclusivo

Variabilidade

Produtos em maior
uniformidade

Altamente aplicavel, 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 ldgica com o objetivo de
produzir algo (manufatura ou servigcos);

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 E
| SERVIGOS i
! :
! |

INPUTS PROCESSO QuTPUTS
(ENTRADAS) (SADAS)

Esse processo pode ser dividido em dois grandes grupos:

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

o Processo empresarial - SG0 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 Operacgoes

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

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

VISIBILIDADE

Mudancas em virtude da variagcdo dos niveis de demanda (ou
const@ncia de demanda - invariedade)

O quanto a operacdo é percebida pelo cliente

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

DIMENSAO
VOLUME

VARIEDADE

VARIACAO

VISIBILIDADE

Naturalmente, existem operacdes mistas nas quais temos alta e baixa dimensdo

MAIOR

Alta repetitividade

Baixa flexibilidade
Sistematizacdo
Especializacdo das atividades
Custo unitdrio baixo

Maior investimento
tecnologia

em

MENOR

Baixa repetitividade
Mais flexibilidade
Menor sistematizacdo

Funciondrios
atividades variadas

Custo unitdrio mais elevado

Menor grau de investimento em
tecnologia

executam

Menor volume
Mais flexivel

Atende as necessidades
especificas dos clientes

Custo unitdrio alto

Mais volume

Menos Flexivel
Produtos padronizados
Custo unitario menor

Capacidade mutante

Alto custo unitario

Demanda varidvel

Ajustado conforme a demanda
Baixa utilizacdo dos recursos

Capacidade estdvel
Baixo custo unitdrio
Demanda nivelada

Alta utillizacdo dos recursos
(funciondrio, estrutura etc.)

Maior contato com o cliente
Entrega imediata ou logo apds a
compra

Custo unitdrio alto
Necessidade de
freinado em
interpessoais

pessoal
relacoes

Menor contato com o cliente
Maior tempo de entrega
Custo unitdrio baixo

Pouco relacionamento
interpessoal.

dentro da mesma macro-operacdo.

AMBIENTE
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Sistemas produtivos

Classificagcao Caracteristica

Natureza dos Produtos

Bens

Servicos

Grau de Padronizagdo
dos produtos

Produtos padronizados

Produtos sob encomenda ou personalizados

Tipo de Operagao

Processos Continuos

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

r 1
BENS TANGIVEIS — ! |
! BENS |
e
BENS  PRESTACAO DE |
INTANGIVEIS i ______ SERVICOS E
Pelo grau de padronizacdo
PADRONIZADO SOB MEDIDA
Alta produtividade Baixa Produtividade
Baixa Customizacdo Alta customizacdo
Grande padronizacdo Baixa padronizacdo

Prof. Tiago Zanolla
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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 Customizagao 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 N&o 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
g e
O
5
>
Em massa
Continuos
Baixo
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Ambientes de Produ¢ao e Operacgoes

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

o MITS - producdo para estoque (make to stock): Nessa modalidade, a
producdo ocorre antes da venda e ndo hd customizacdo, ou seja, ha 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.
Hd& 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
sQo produzidos sem pedido e padronizados de acordo com a previsdo de
vendas. A producdo segue direto para o mercado, assim, ndo ha formacdo
de estoques. Um exemplo sdo os programas de entretenimento.

o 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 s6 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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ETO RTO MTO ATO MTS MTM
Nao ha Projetos Matérias- Sub- Produtos Nao ha
estoques -primas ~conjuntos acabados estoques
- B e . B A
Incerteza quanto a demanda e producao — 3 ‘
Flexibilidade dos processos o
Variabilidade da demanda -
» Prazos de entrega /,/
gus:os varidveis 5 o Custo fixo
USIOMizacao o Investimento de capital
- — Utilizagio da capacidade
S Estabilidade do processo
A vy —

Medindo a Produtividade (P)

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

_ Xoutputs
~ Yinputs

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 & 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 é a
quantidade de outputs, pois € afetada por fatores redutores de capacidade. A
quantidade de saidas depende de duas medidas:

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

Utilizagao = - oy
¢ Capacidade total tedrica

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

Taxa de Utilizagao

Eficidncia
fictencia Capacidade Efetiva

Demanda

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

Em linhas gerais, existem dois tipos de demanda:

gDEMANDA 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.

EDEMANDA 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:

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

gCapacidade do Projeto (CP) - Também chamada de disponivel, é a
quantidade mdxima que uma unidade produtiva pode produzir durante a
jornada de frabalho disponivel, sem levar em consideracdo qualquer tipo de
perdag;

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

CE = CP — Perdas Programadas

nggqcidade 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 mdos, devemos considerar dos meios possiveis para responder
as sazonalidades. Ha, basicamente, trés opcoes:

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

gCopocidode constante com formacdo de estoques - nesse modo, a
producdo é antecipada para atender a demanda futura.

gCopocidode 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 operacoes de
produtos-padrdo ndo pereciveis.

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

Na prdtica, a organizacdo 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).
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PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO - PCP

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

O Planejamento e Controle é, acima de tudo, uma drea de decisées da
producdo. Porisso, o PCP é também um sistema de fransformacgdo de informacgoes,
j@ que opera interligado 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 administragdo

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

SISTEMA DE PRODUCAO

SUBSISTEMA DE PLANEJAMENTO

| servicos |

Inputs Processo Outputs

ﬁ

SUBSISTEMA DE CONTROLE

e e e e

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

J& o subsistema de controle preocupa-se com o cumprimento das programagoes
por meio da utilizacdo eficaz dos recursos.

Niveis de Planejamento e Controle da Producgdo

A natureza do planejamento e do controle 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

operagoes Disponibilidade de recursos

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

Previsdo real

Curto Dias e Operacional Programa de  Demanda desagregada
Semanas producdo

Tipos de Sistema de Planejamento e Controle da Produgao
Sistema Empurrado (push system)

No sistema empurrado, os centros de trabalho enviam (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, € 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 € solicitada. A base de
producdo é de acordo com a demanda externa (real). Diz-se que o consumidor
puxa o frabalho da estacdo anterior, nGo gerando filas de materiais processados.
No sistema puxado, a possibilidade de estoque € infima (j& que s6 se produz o que
se consome). E um sistema de producdo enxuto e um dos favoritos do sistema JUST-

IN-TIME.
Producdo Continua Produz quando requerido
Demanda prevista - Demanda real — consumidor
consumidor interno externo
Tem estoque Sem estoque — producdo
enxuta
Gera filas de espera Ndo gera filas de espera
Prof. Tiago Zanolla 21
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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 d demanda do mercado.

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

Producdao Enxuta - A producdo enxuta € 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 é toda atividade que ndo agrega valor ao produto.

Desperdicio por superproducdo (quantidade e antecipada) - A superproducdo cria

estoques e & 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 (Corréaq, et al, 2012).

Desperdicio por espera - E o intervalo de fempo em que nem o operado nem a
maquina esta produzindo alguma coisa.

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

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

e Espera da maquina: ocorre devido a quebras, a 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 das atividades de

processamento necessdrios até o que produto adquira as caracteristicas
necessarias 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 movimentacdo - Trata dos movimentos desnecessdrios do operador

na execucdo de suas atividades.

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

produtos fora dos padroes de qualidade.

Programa 5$

O programa 55 objetiva melhorar o estado de limpeza, de organizagdo, de ordem
e de asseio das organizacdes. Euma 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 facilmente localizados,
retirados e guardados. Tudo deve ter seu lugar previomente definido.

Seiso (limpeza, zelo) - manter os itens e o local de trabalho em que sdo
armazenado e usados sempre limpo. Limpar € checar, verificar as maquinas
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, pratiguemos os 3S anteriores. Os equipamentos e as dreas de
trabalho devem sempre estar limpos e asseados, de modo a garantir
seguranca no tfrabalho. 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 contra acidentes no trabalho, andar uniformizado, portando o
respectivo crachd e, evidentemente manter limpo, organizado e asseado o
local de trabalho. A disciplina € o coroamento dos 4S anteriores.
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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 pocda-ioqué) significa a 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-time é uma das formas de gestdo mais difundidas nas
organizacodes. Inicialmente, fundamentava-se na eliminacdo dos estoques.
Posteriormente, se expandiu sendo uma prdatica gerencial de melhoria continua e
de ataque incessante aos desperdicios.

O JIT tem alguns aspectos fundamentais. A saber:

e Produgdo 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

¢ Melhoria Continua - Esforco continuo na resolucdo de problemas.

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

¢ Flexibilidade - ExposicGo menor a riscos acompanhando a demanda.

e Reducgao de fornecedores - Trabalha com menos fornecedores, gerando maior
volume para eles e, em contrapartida, 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 restricées da producdo (gargalos), pois
sdo 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 bdsicos 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
Nnas organizagoes.

Essencialmente, o resultado do MRP € o plano de materiais. O plano de materiais €
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 constru¢cdo de uma teoria ou como base para uma argumentacdo
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Planejamento dos Recursos de Manufatura— MRP i

O MRP-II € uma expansdo do MRP-I com a inclusdo de recursos como mdo 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
operacoes trata da integracdo vertical dos vdarios niveis de decisdo de uma
empresa, infegrando estratégias de marketing, manufatura, financas e
desenvolvimento de produtos.

Tem como input o planejamento estratégico de longo prazo, o planejamento de
meédio 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 Mesire 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 Produg¢ado

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

Cdiculo das Necessidades de Capacidade

De origem inglesa, Capacity Requirements Planning — CRP, a ferramenta serve para
planejar as necessidades de capacidade. Sinfeticamente, 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 Programagao

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 feita,
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 serGo 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); Operagcao 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 daguela 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
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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.

N

-
—/.i

A sequéncia de atividades € o caminho que liga o inicio ao fim do projeto. Caso
algum dos nds sofra atraso na duracdo, haverd um aumento na duragcdo do projeto.
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 Souto3, a Engenharia de Métodos estuda e analisa o trabalho de formo
sistematica, objetivando desenvolver méetodos praticos 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
para a execucdo de determinada tarefa.

(estudo dos movimentos)

Com base no método aplicado, determina o

Medicao do Trabalho tempo ideal para se executar uma tfarefa
(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 frabalhadores.

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

Estudo Dos Tempos

O foco é no tempo de execucado 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 frabalhos mais cansativos reduzem a
produtividade e acarreta um negligenciomento da qualidade. A conclusdo:
qguanto mais especializado o operdrio, maior era a sua eficiéncia.

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

o 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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o Estudo dos movimentos e separacdo em classes a partir do esforco;

o Estudo da fadiga humana;

o Invencdo de equipamento como correias de fransporte, andaimes,
misturador de concreto etc.; e

o Criacdo da Formula de Eficiéncia.

A Formula de Eficiéncia é E = g

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
0 custo de um novo produto/processo.

O Estudo de tempos

Os métodos de medigd}o sdo escolhidos a partir dos dados disponiveis ou dos
objetivos da mediacdo. E o insfrumento 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 verificacdo 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 observacdo.
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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 nuUmero de ciclos
a serem cronometrados é por meio da expressdo do intervalo de confianga da

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

N = nUmero de ciclos a serem cronometrados

2

Em que:

z = coeficiente da distribuicdo normal padrédo para uma probabilidade
determinada

R = amplitude 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 sdo 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 cronometfrado 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 Basico (TB)

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

Tempo Padrdo (TP)

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

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

Em que:

TP = Tempo padrdo

TN = Tempo Normal

FT = Fator de Toler@ncia

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 s
necessidades pessoais. Acho vdlido ressaltar que essa tolerdncia pode variar de
individuo para individuo, do local em que os trabalhos sdo realizados.

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

A férmula do fator de toler@ncia é dada pela seguinte expressdo:

1
FT = —
1-p
Onde:
FT = fator de tolerdncia.
p = tempo de intervalo dado dividido pelo tempo de trabalho (% do tempo ocioso).
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Tempo padrdo de atividades aciclicas (TPA)

Quando a manufatura depende de uma sequéncia de operacdoes, 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 padréo em atfividades aciclicas, ufiliza-se a seguinte
expressqo:

TS _ TF
TPA = (7) + (XTPi) + (T)

Em que:

TS = tempo padrdo de setup

g = quantidade de pecas para as quais o sefup € 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 nUmero de setup e o nUmero de
finalizacoes.

TPL=(n X TS)+p X (¥ X TPi)+ (f x TF)

Em que:

N = numero de sefups 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

Tempo total de operacado (T)
O tempo total de uma operacdo € calculada pela expressdo
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T=dXhXn X p;
Em que:
d: multiplicando o nUmero de dias de observacdo
h: nUmero de horas de trabalho didrias em cada turno
n: nUmMero de trabalhadores em observacdo

p;. 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 fomar decisdes agregando valor d cadeia de producdo.

Diagrama

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

4>4>

Fluxograma

O fluxograma € como se fosse um diagrama, difere-se, enfretanto, porque
representa algo dindmico, haja vista que demonstra cada etapa e suas
consequéncias. Possui sempre um inicio, sentfido de leitura e um fim.
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Iniciar

Processo

Sim——p]

Processo

A

Processo

Finalizar

Significado dos simbolos do fluxograma de processos

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

principais:
Operagao Decisdo Input conexdo de
D Output paginas
Inspecao Preparagao Cartao Preparagao
C> perfurado C>
Demora Terminal Memoria Decisdo
D principal
I$ Transporte ® Jungdo Sub-rotina D Display
Vv “ou” Tambor Extrair
Armazenamento magnético A
Acoes Disco Conector j Varios
@ combinadas 8 magnético - documentos
Processo Fita Classificar Agrupar
magnética e
Operacao Documento Fita papel Entrada
Manual D [;] 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

sentido de movimento.

Prof. Tiago Zanolla
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Almoxarifado de Caixas

V —

Diagrama de Cordas

Também chamado de diagrama de circulacdo, avalia e registra o deslocamento

de materiais, de pessoas ou de produtos.

Fabrica de Produtos
Especiais-FPE

— ©)

—

Expedigao

-1

O

Mapa de Processos

Demonstra o processo de maneira compacta, por meio de simbolos padroes de
atividade. O diferencial dessa técnica é a possibiidade de observar o processo

atrelado ao leiaute da drea.
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Atendimento ao Cliente

Cliente

Carta Multiprocesso

Pedido Online

Trangagao

Controle de Qualidade

Armazém

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

Prof. Tiago Zanolla
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Service Blueprint

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

Blueprint

Acbes do
Cliente

Processo <
LINHA DE
INTERACAO
. I
<2
:_—; § IAreIEEEED | e g PrOCESSO Processo
=
4 ry LINHA DE
T VISIBILIDADE
©
©
P
S
©
g
o LINHA DE
INNTERA I'Al'\
Nao TINTLINAN
INTERNA
(] Processo
ju
8 -
o
>
m

Simograma (Grdafico de Atividades)

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

Nesse tipo de medicdo, o projetista mede o tempo relativo usado em cada etapa
do frabalho.
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Pictograma

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

Cronograma fisico-financeiro

Bastante utilizada na construcdo civil, demonstra o planejamento das atividades

Al

| ~__ siMBOLOS

| MANO IZQUIERDA O |:> D v O |:> MANO DERECHA
Wa hacia pieza A /,x Espera

Coge pieza A Espera

Traslado hacia zona de

S

Va hacia pieza D

Sostiene pieza A

(Coge pieza D

Sostiene pieza A

Sostiene pieza A

Traslado hacia zonade
rabajo
(Coloca piezaDd en pieza

Sostiene pieza A

Wa hacia Piera E

Sostiene pieza A 3 3 ICoge pieza E
Sostiene pieza A 3 Mraslado a zona de
trabaio

Sostiene pieza A

ERES

(Coloca pieza E en pieza

Lol A
Wa hacia pieza B // R Espera
Coge pieza B lespera
Traslado a zona de trabajo Espera

Ensamblar pieza B

AN

Ensamblar pieza B

Espera X Va hacia pieza C
iEsperu 3 (/ (Coge pieza C
Espera X > Mraslado a zona de
rabaio
Espera q X (Coloca piezaC en
eensamble final
FIN FIN

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

-
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=0T =S5
= ® @ Y

comparando as atfividades, o tfempo e o desembolso necessdrio.
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Diagrama Homem-Mdquina

Representa o trabalho coordenado de um ou mais homens na operacdo de uma
ou mais madquinas. 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 acdes 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 instalacdes fisicas.

A atividade de manutencdo aumenta o desempenho, reduz custos e aumenta a

vida Util dos equipamentos.

Aumento do Desempenho Mantém a linha de  producdo
Redugdo de Custos funcionando

Por meio da manutencdo, o ciclo de vida

Vida util L
€ maior

Métodos De Manutengao

Em uma mesma unidade coexistem diversos tipos de manutencdo e, geralmente,

sdo classificadas em trés categorias:

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

2\

™

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

E\

™

Manutengado Preditiva ou baseada na condigdo da maquina (MPD) —Também
conhecida como manutengdo sinfomdtica, a manutencdo é programada
com base nas condicoes mecdnicas do equipamento.

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

|

' PREVENTVA |

I |

PLANEJADA Tttt J

|

i | PREDITIVA |
MANUTENCAO . !
R

PLANEJADA i I
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Manutencao Nao Planejada

Manutencao Corretiva Nao Planejada - Conhecida como "Run To Failure" (RTF), que
significa "operar até quebrar' ndo € planejada. SGo do tipo reativas. S6 € efetuada
depois de alguma falha aleatdria. Tem alto custo, pois o equipamento fica parado,
deixando de produzir.

Manutencdo Corretiva Planejada - £ 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 troca
de pecas gastas por novas, a fim de manter o equipamento funcionando.

Manuteng¢oes Planejadas

Manvutencdo 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 condi¢cdo.

Manutencao Detectiva (Produtiva) - A manutencdo detectiva consiste na execucdo
de tarefas para verificar se o sistema de protecdo ainda estd funcionando. Sdo
feitas medicdes, buscando enconftrar falhas ocultas d operacdo, com o objetivo de
manter suas condicoes de producdo da mdaquina.

Manutencdo Produtiva Total (TPM) - E o método de gestdo com foco na melhoria
da produtividade, por meio da automacdo das atividades enfadonhas e repetitivas,
e ainda 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 maquinas e
dos equipamentos. Uns de seus pilares bdsicos € a busca constante de alternativas
técnicas e a readlizacdo de estudos de confiabilidade e de avaliagdes técnico-
econdbmicas para obter ciclos de vida de equipamentos cada vez menos
dispendiosos.

Medidas de Desempenho da Manuten¢ao

Existe uma infinidode de indicadores. Vamos apresentar os mais cobrados em
pProvas.

Prof. Tiago Zanolla
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indice Conceito Mensura
Tempo Médio Para | Demonstra o tempo médio de vael. - de
~ . confiabilidade do
Falha - TMPF operacdo do sistema sem falhas. servico

E o tempo médio para reparar um

servico apds a falha. E medido a A sustentabilidade do

Tempo Médio Para

Reparo (TMPR) partir da falha até o reparo SeVIGO
O resultado € obtido por meio da
média aritmética dos tempos | .
o . . Nivel de
Tempo Médio Entre | existentes entre o fim de uma falha confiabilidade do
Falhas - TMEF e inicio de outra 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 manutencado,
com a finalidade de aumentar a disponibiidade dos equipamentos e a
produtividade.

A abordagem se da de duas formas:

gQuali’raﬁva - estuda as falhas e as suas consequéncias. E a abordagem da
manutencdo centrada na confiabilidade;

gQuanﬁtativa — cuida da medicdo das falhas, tempos, paradas e custos da
manutencado.

Manutencdo Centrada na Confiabilidade (MCC)

A visdo 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.

Prof. Tiago Zanolla
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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-— oo
FUNClONAL [__F_’A_LﬁAQQPEIé_J
F . A T
TAXA DE | _FALHA MULTIPLA |
FALHAS
FALHA
POTENCIAL

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

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

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
condicdes 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 a taxa de
de falhas Confiabilidade

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

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

O cdiculo da confiabilidade em série se dd pelo cdlculo:

R=(R;y xR, X R; X Ry)

gConfigurcgao 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.

e P
_ e
L o

O cdlculo da confiabilidade em paralelo € a seguinte:

Rpararero =1 —[(1—1m) 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
(MTBF + MTTR)

DISP =

A doutrina define, ainda, trés tipos de disponibilidade:

Prof. Tiago Zanolla
INSTAGRAM @proftiagozanolla

45
173



PETROBRAS - Engenharia de Produgao

gDisponibilidade Inerente: E considerado paralisacdo apenas o tempo ativo de
reparo.

TMEF
(TMEF — TMPR)

DISP; =

gDisponibilidqde Executada: O tempo de paralizacdo considerado inclui fanto
o tempo ativo de reparo quanto o tempo administrativo presentes nas acoes
da manutencdo.
TMEM

DISP, =
¢~ (TMEM — TMPM)

gDisponibilidqde Operacional: Considera-se apenas o tempo em que o
equipamento, o sistema ou a instalacdo estiveram em operacdo, Equacdo 3.

TMEM
(TMEM — TMP)

DISP, =

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.

Redunddancia

Redunddncia em um sistema produtivo € ter um proprio sistema ou componentes
de reserva para troca em caso de falhas. Como é muito caro, sé € 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):

Prof. Tiago Zanolla 46
INSTAGRAM @proftiagozanolla 173



PETROBRAS - Engenharia de Produgao

Perda 1 - quebra: a quantidade de itens que deixa de ser produzida porque a
mdAquina quebrou. E a mais conhecida e mais faciimente calculada. Deve ser
combatida com uma manutengdo preventiva e eficaz;

Perda 2 - ajuste (setup): a quantidade de itens que deixa de ser produzida porque
a mdaquina estava sendo preparada e/ou ajustada para a fabricagcdo de um novo
item. Deve ser combatida com técnicas de reducdo de sefup (trocas rapidas);

Perda 3 - pequenas paradas/tempo ocioso: a quantidade de itens que deixa de ser
produzida em ocorréncia de pequenas paradas NO processo para pequenos
ajustes, ou por ociosidades vdrias, 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 satisfatéria: € a quantidade de itens que é perdida (para todos
os efeitos, € como se eles ndo tivessem sido produzidos) por qualidade insatisfatéria,
quando o processo j&d entrou em regime;

Perda é - perdas com start-up: € a quantidade de itens que € perdida (para todos
os efeitos, € como se eles ndo tivessem sido produzidos) por qualidade insatisfatéria,
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 disponibilidade de operacdo dos
equipamentos.

Tempo Execucdo de paradas planejadas e
Operacional producado.

indice de Produtividade (IE)

O indice de performance avalia a velocidade de producdo real comparada com
a velocidade nominal (velocidade tedrica mdxima - projetada).
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As perdas 3 e 4 definem o indice de eficiéncia do equipamento.

_TO—(¥perda3e4)
B TO

IE

indice de Qualidade (I1Q)

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

As perdas 5 e 6 definem o indice de qualidade:

__quantidade de itens conformes — (Yperda 5 e 6)

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 indic,e OEE ¢ integrado no principal indicador da TPM e ,é também conhecido
como Indice de Rendimento Operacional Global (IROG). E obtfido por meio da
multiplicacdo dos trés fatores a que se refere.

R0e) isponibili iciénci Qualidade
(IROG) Disponibilidade Eficiéncia

Técnicas para avaliagdo 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.
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Failure Modes, Effects and Criticality Analysis (FMECA) - Andlise dos
modos de falha, efeitos e critficalidade

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.

A principal diferenca entre FMEA e FMECA reside no fato de que a primeira € uma
técnica mais ligada ao aspecto qualitativo (muito utilizada na avaliacdo 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:

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

gVida Util — A incidéncia de falhas é constante (casual) e relativamente estavel
no tempo.

gEnvelhecimen’ro - 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 a taxa
de falhas ao longo do tfempo. 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:
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Alt)
Taxa de
falha
Mortalidade ; W
Periodo de vida dtil
I-.I infantﬂ Ericsio dé vida uti D¢$Eﬁ$'|f.'
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

N&o 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
restricbes do meio envolvente. Supde: a descricdo dos padrées 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 realizacdo de objetivos comuns.

Mesmo havendo diversos conceitos, a esséncia do termo estratégia, para fins de
nosso estudo, é muito mais que a tomada 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
percorrerd para atingir os objetivos.

METAS

Sdo as expectativas futuras descritas em um contexto

OBJETIVOS
geral.
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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 Concepgdo capacidades internas e
externas
NORMATIVA O processo estratégico ndo é
(Prescritiva) Planejamento Formal apenas cerebral, mas também
formal
- e Andlises formalizadas das
Posicionamento Analitico . ~ .
sifuacoes da industria
C Intuicdo do lider que € o
Visionario
Empreendedora o detentor do processo
(intuitivo) L
estrategico
o Modo como a mente humana
Cognifiva Mental . -
processa a informacdo
Se origina em toda a
Aprendizado Emergente erganizacao por meio de seus
membros individual ou
- coletivamente
CONCEPCAO o i
ESTRATEQICA Poder Negociacdo rara Aaos processos PoliTcos
(Descritiva) da empresa
Inferesses comuns e
Cultural Coletivo intfegracdo 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 restricoes, as limitacoes, as
contingéncias, as coacdoes e as ameacas nele existentes.

= Empresa: 0s recursos que a empresa dispoe, 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 ameacas, as coacoes e as contingéncias
ambientais.

O que ha no ambiente?

Analise Oportunidades, Ameacas,
biental Restricoes, Coagoes e
am n a 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 € tratada, respectivamente, como ambiente
externo e interno.

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

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

4 CHIAVENATO, Idalberto. ADMINISTRACAOQ, Teoria, Processo e Prdtica. S&o Paulo: Makron Brooks,
2000, 3¢ Edicdo.
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Tipos de Estratégias Organizacionais

Para NEUMANNS, pode-se separar as esfratégias 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 foda 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 inferesse e das
operacdes de um negdcio especifico. Busca-se determinar a abordagem do
negdcio em relacdo ao seu mercado e de como deverd conduzi-lo, tendo
em vista os recursos e 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 divisdo do trabalho e os mecanismos de coordenacdo desta
divisGo de trabalho e sdo dispostos e combinados.

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

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

5 NEUMANN, Clovis. Série Provas & Concursos - Engenharia de Producdo para Concursos. Método,
10/2014. VitalBook file.
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GERENCIA A GERENCIA B
- GERENCIA A | | EXECUCAOB |
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% edi¢cdo:

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

DIRETORIA-GERAL

SUPERVISCR

SUPERVISOR SUPERVISOR

m
5)
[
e
m
>
m
3]
-
%
m
0O
m
3)
c
%
m
)

Estrutura Staff-and-line - Segue as caracteristicas bdsicas da estrutura linear.
Difere-se, porém, por ter érgdos de staff junto aos gerentes de linha. O érgdo de staff
€ um oOrgdo de assessoramento/consultoria que os interessados devem procurar
antes da tomada de decisdes. NGo tem poder de decisdo e, por isso, torna o
processo decisdrio mais demorado.
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DIRETOR

GERENCIA

ASSESSORIA

Estrutura Comissdo ou Colegiada - Tem como caracteristica a existéncia de
decisdes fomadas em conjunto por uma equipe de profissionais de diferentes areas.
E integrado por vdrios membros e, normalmente, é chamada de comité ou de
conselho diretfor. Como é necessdrio um tipo de votacdo para que as decisdes
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, informdtica, logistica), mas vinculadas a um objetivo final especifico e
agrupadas em uma mesma unidade organizacional (NEUMANN, 2014).

Estrutura Projetizada - A caracteristica marcante é a operagcdo e o
gerenciamento por projetos e frentes de trabalho com prazos e formas definidos
pelo cliente. A atuacdo se da 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
infegrantes 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 Equire C Equire C

Ela é 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

Departamentalizagao

Departamentalizacdo € o agrupamento conforme a similaridade de atividades e
correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais € equipamentos) em
unidades organizacionais visando d melhor adequacdo 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 bdsicas sdo:

Departamentalizacdo 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
1
| | 1
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
life)e! manutencado rotas

Departamentalizacao funcional - as atividades sGdo agrupadas de acordo com as

funcoes da empresa. Pode ser considerado o critério de departamentalizagdo mais
usado pelas empresas.

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

Departamentalizacdo 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
1
| | 1
Geréncia de Geréncia de Geréncia de
massas molhos queijos

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

Diretoria de Vendas
1
| || 1
Departamento Departamento Departamento
Masculino Infantil Feminino

Departamentalizacdo por processo - As atividades sdo agrupadas de acordo com
as etapas de determinado processo.

Diretoria
1
| | 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.

Departamentalizacao por projeto — as atividades e as pessoas recebem atribuicoes
tempordrias. O gerente de projeto é 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 é perfeita para empresas cujo negocio seja a
especializacdo e execucdo de projefos, pois tem como vantagem principal
conseguir restringir a um grupo de especialistas a responsabilidade necessdria a
execucdo de cada projeto.

Departamentalizacao 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 tempordrias (por projeto).

Diretoria-Geral

I
e

Departamentalizacdao mista — Mistura os tipos supracitados.
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Diretoria-Geral

Departamento Departamento Desenvolvimento e
de Vendas de Expedicao criacao

- : | Regiao | ,
Masculinas Norte Projeto A
— Femininas — Regiao Sul — Projeto B

Niveis de Planejamento - Planejar € tomar decisdes que vao influenciar sobre
eventos vindouros. Trata-se da interpretacdo da missdo organizacional,
estabelecendo os meios necessarios para atingir os objetivos, priorizando utilizar o
minimo de recursos e 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
organizacdo. 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 =C Conteldo Amplitude
Organizacional Planejamento
o L Genérico e Toda a
Institucional Estrategico " Longo Prazo . ~
Sintético Organizacdo
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 producdo” (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
<+«—— O que o posicionamento do
mercado requer que as
operacdes facam

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

—

T

O que a experiéncia diaria
sugere que as operagoes
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 atfingir aos objetivos
corporativos, identificando os mercados de produtos/servicos a que
a EP deve safisfazer, 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 capacitacdes da operacdo.

= Estagio 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 acodoes de melhoria, inovacdo e mudanca organizacional
responsdavel em manter, melhorar e avaliar o desempenho das organizacées por meio de
implementacdo de acdes de melhorias/inovacdes continuas ou melhorias/inovacdes 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.

Medicao 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, expdéem, descrevem, avaliam e revisam
dados e informacdes sobre as multiplas dimensdes 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 conjunto de
métricas usadas para quantificar tanto a eficiéncia como a eficacia das acdes. (NEELY et al.,
1995)

Métodos de Medicdo de Desempenho

H& uma infinidade de métodos e de sistemas de avaliagdo de desempenho. Cada
uma € elaborada em contextos diferentes, que visam atender a propodsitos
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 informacdes. Uma pirdmide de quatro niveis de objetivos e
de medidas garante uma efetiva ligacdo entre estratégias e operacodes. Esse
modelo fraduz os objetivos estratégicos de forma topdown (baseado nas
necessidades dos clientes) e € alimentado pelas medidas de forma bottom-up. O
desdobramento da visdo estratégica busca dar a coeréncia para garantir a
infegracdo vertical e permitir, dessa forma, a gestdo estratégica. Esse modelo tem
como um forte ponto positivo a traducdo dos indicadores para a linguagem que 0s
niveis funcionais (principalmente os mais altos) entendem e €& fortemente
influenciado pela Escola da Qualidade. Pode-se notar uma estreita relacdo entre 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 NEGOCIDS

DEPARTAMENTOS
TEMPO DE
QUALIDADE ENTREGA CICLO PERDA ?&f&ﬁ?g be
OPERACOES
EFICACIA EXTERNA | | EFICIENCIA INTERNA

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

Performance Prism - O prisma de performance apresenta um método baseado
na inferconexdo 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 capacitagcdes que também dependem da contribuicdo dos
proprios stakeholders.

~~e Satisfacdo dos stakeholders
Estratégias

~—e Processos

= Capacidades

Contribuicdo dos stakeholders

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).

g A Reengenharia Organizacional - redesenho e a reinvencdo da
empresa como um todo. Em grande parte, a denominacdo € aplicdvel auma
substituicdo drdstica no negdcio da empresa, para transformar o negdcio,
desenvolvendo uma nova visdo e, denfro 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 os objetivos
bdsicos da empresa devem ser considerados no esforco de mudanca:
aumentar os lucros, elevar a receita e diminuir os custos.

D Reengenharia 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
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simples. A especializacdo de frabalhadores em tarefas simples e repetitivas
acaba 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 €, depois, molda a estrutura
organizacional mais adequada a eles.

D« Reengenharia 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
funcdoes 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 inferacdo.

Key Performance Indicators - KPI - Os indicadores-chave de desempenho séo
métricas financeiras e ndo 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 atfingir os objetivos determinados. Esse
indicador deve ser quantificdvel por meio de um indice. O objetivo é permitir que a
organizacdo frace objetivos mensurdveis, capaz de prever tendéncias e promover
acoes corretivas e preventivas visando a 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 d 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 (CAMPQOS, 1992).

A desconexdo dos objetivos da alta administracdo com o gerenciamento do dia a
dia nos niveis operacionais &€ sugerida por vdrios autores como uma das maiores
dificuldades dentro de uma organizacdo. Apesar dos sofisticados processos de
planejamento utilizados, em muitas organizacdes, 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).
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Benchmarking - Essencialmente, as empresas usam o benchmarking para
compreender melhor como as empresas lideres atuam de maneira a aperfeicoar
Seus proprios processos.

Existe uma grande diversidade de benchmarking. Aqui vamos enumerar os
principais:

Benchmarking Interno - E o tfipo de Benchmarking mais utilizado dentro das
organizacdes. Consiste em identificar a melhor prdtica dentro de uma empresa e,
em seguida, repassar esse conhecimento para outros grupos denfro da
organizacdo. O objetivo desse tipo de benchmarking € identificar infernamente o
modelo a ser seguido.

Benchmarking Competitivo - O principal objetivo do benchmarking competitivo &
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 é 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 € 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 € usada porque o
benchmarking neste nivel quase sempre envolve atividades especificas de negdcio
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 frabalho excelentes, e ndo nas praticas de negocios
de uma organizacdo ou indUstria em particular”.

Benchmarking Nado Competitivo - Entre empresas que ndo sdo concorrentes DIRETAS
em um determinado mercado. Por exemplo, restaurantes e cafeterias de alto
padrdo.
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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 € o alinhamento do planejamento estratégico com as acdes 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.

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

T

PERSPECTIVA
PEEE;EEIS'-II':VA — oS PROCESSOS
INTERNOS

l

PERSPECTIVA
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Andlise SWOT - A Andlise SWOT é uma ferramenta estrutural utilizada na andlise do
ambiente interno 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. JA vi também
ser chamada de SLOT (“L"para limitacoes).
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
(ajuda) (atrapalha)

Fraquezas

AMBIENTE
INTERNO

Oportunidades Ameacas

AMBIENTE
EXTERNO

Matriz 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 participacdo 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 EDE]
o
o 4 ,
[
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o
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Figura 4- Matriz BCG (Fonte: Rede Mundial de Computadores)
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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 é alta e a
posicdo competitiva da empresa é forte (MOYSES FILHO; TORRES; RODRIGUES, 2003)

Forca Competitiva
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Matriz Ansoff - A matriz Ansoff € 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

"]

]

E Penetracao Desenvolvimento
" = de Mercado de Produtos
c m
=
m;
e
U
= o

Desenvolvimento Di i cacs
de Mercado iversificacdo

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

Prof. Tiago Zanolla
INSTAGRAM @proftiagozanolla

70
173



PETROBRAS - Engenharia de Produgao

considerdvel, pois, para uma empresa desenvolver uma estratégia competitiva,
precisa estar em consondncia com tal estrutura.

Ameaca de entrada
de novos

concorrentes

Poder de barganha

Poder de barganha Rivalidade entre ‘ '
dos compradores

dos fornecedores 0s concorrentes

Ameacga de
produtos
substitutos

Prof. Tiago Zanolla 71
INSTAGRAM @proftiagozanolla 173



PETROBRAS - Engenharia de Produgao

ENGENHARIA DE PRODUTO

Como o proprio nome diz, a engenharia do produto € a drea da Engenharia de
Producdo que cuida do desenvolvimento de produtos. O desenvolvimento
compreende desde a concepcdo, passando pelo lancamento do produto até a
retirada do mercado. Tudo isso, envolvendo as diversas dreas da organizacdo.

Para SLACK, o projeto de produtfos e servicos € o processo de definicdo da
especificacdo dos produtos e/ou servicos a fim de atender uma necessidade
especifica do mercado. E (ou deveria ser] um processo interfuncional que deve
superar as fradicionais barreiras da comunicacdo entre as funcdes enquanto ao
mesmo tempo promove a criatividade e a informacdo que frequentemente é
necessaria no projeto de novos produtos e servicos.

Tradicionalmente, os engenheiros ndo sdo diretamente responsaveis pelo projeto.
Tem, entretanto, responsabilidade indireta, fornecendo informacdes e
recomendacoes referentes ao processo produtivo. Até porque, deve existir relacdo
enfre os componentes e o processo. Podemos concluir que o projeto de produtos e
servicos estdo interrelacionados com o projeto de processos.

Frequentemente, tratamos o projeto de produtos e servicos por um lado e o projeto dos
processos que os produzem por outro, como se fossem atividades separadas. Entretanto, eles
sGo claramente inter-relacionados. Seria tolice envolver uma organiza¢gdo no projeto
detalhado de um produto ou servico sem alguma consideracdo sobre o modo como deve ser
produzido. Pequenas mudancas no projeto de produtos e servicos podem ter consequéncias
profundas para o modo como a producdo deve fazé-los. Analogamente, o projeto de um
processo pode restringir a liberdade dos projetistas de produto e servico de operarem como
desejam (SLACK, 2002).

Chamo especial atencdo ao fato que o marketing e o mercado consumidor
formam um elo com o sistema de producdo. De forma simplista, da seguinte forma:

—————————————— MARKETING €-—-momm—oooo

v I
PROJETO DO " MERCADO
PRODUCAO
PRODUTO/SERVICO CONSUMIDOR

CICLO DE REALIMENTACAO CLIENTE-MARKETING-PROJETO

Projeto do Produto

L& no milénio passado, quando da revolucdo industrial, o consumidor perdeu poder
de influenciar na definicdo dos produtos que consumiria, assumindo tal “poder” os
projetistas. Na fase da producdo em massa, o objetivo sempre era produzir mais e
gastar menos. A isso se dd o nome de_product-out, ou seja, colocar o produto no
mercado, cabendo ao consumidor ter que adquirir 0 que havia disponivel. A
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famosa frase de Henry Ford ilustra bem isso: “fodo cliente pode ter um automaovel
de qualquer cor, desde que seja da cor preta”. Ou seja, a preocupacdo de Ford
era produzir o mdaximo possivel e um baixo custo (adquirindo uma Unica cor)
cabendo entdo ao consumidor comprar o carro da cor produzida.

Mas ai veio a segunda guerra mundial e os japoneses desenvolveram novas
técnicas e estratégias empresariais melhorando seus produtos e conquistando
mercados consumidores por todo o globo. A estratégia dos japoneses foi a
qualidade de seus produtos (que atendia muito bem a necessidade dos
consumidores). Nessa perspectiva de conquista de novos mercados, as industrias
tiveram que dar atencdo a voz do mercado.

Com isso, a nova pergunta que deveria ser feita € "o que o mercado quer?”. A
resposta a essa pergunta define uma nova fase de desenvolvimento empresarial,
denominada market-in, que grosso modo pode ser assim interpretada: levar para
dentro da empresa aquilo que o mercado quer (LAUGENI). Para executar o market-
in a empresa deve identificar as necessidades dos consumidores e entdo saber
como atendé-las.

Um bom projeto do produto deve levar em conta algumas consideracdoes técnicas:

gDesign for assembly - DFA - facilidade de montagem - A ideia é simples: o
produto a ser projetado pode ser faciimente montado.

MDesign for manufacture - DFM - facilidade de fabricacdo - além de ser
facilmente fabricado, objetiva um baixo custo a essa fabricacdo, inclusive no
quesito tempo. Uma das diretrizes bdsicas do DFM é a simplificacdo das
operacodes, processo repetitivos € sem o uso excessivo de ferramentas e
equipamentos.

MDesign for disassembly- DFD - facilidade para a desmontagem - a ideia é
facilitar a desmontagem e também a sua manutencdo ou recuperacdo de
pecas. Quando isso ocorre, vemos o termo refurbished (pecas
recondicionada). Alguns autores trabalham esse item como Design for servic
— DFS - Leva em consideracdo a preocupacdo com servicos de manutencdo
durante a vida Util do produto e do seu recondicionamento. Reduz a
demanda pela substituicdo do produto, pois prolonga o periodo de sua
ufiizacdo. Este fato contfradiz as perspectivas de lucros empresariqis
imediatos, porém por outro lado busca satisfazer emergentes demandas do
mercado em termos de crescentes restricoes de cardater ecoldgico.

EDesign for environment- DFE - adaptabilidade ao meio ambiente - O objetivo
€ projetar um produto composto de materiais recicldveis ou biodegraddveis
€ que consuma pouca energia, tanto na fabricacdo quanto no seu uso.

Além desses, temos ainda o DFX — Design for Excellence — Também chamado de
projeto voltado para “a qualidade total” (HUANG, 1996), trata-se de uma filosofia
gue coloca um produto no mercado de forma mais rdpida e mais satisfatoria pelo
incentivo d comunicacdo e cooperacdo. Para HUANG, as ferramentas bem
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sucedidas do DFX sGo aquelas que racionalizam o produto e o processo, fornando-
0s modelos pragmdticos e faciimente assimilados pelos seus usudrios, caracterizados
como “projetos de produto simult@neos associados a processos e sistemas”.

Na pratica, o termo DFX é considerado como Design for Anything — Projeto para
Algo. A proliferacdo e a expansdo do DFA e do DFM, que normalmente sGo tratados
simultaneamente no processo de projeto como Projeto para Manufatura e
Montagem — DFMA, tém levado ao aparecimento de vdarios tipos de abordagens
do DFX, considerados novos paradigmas, como mostra a FIG. 7 (GRAEDEL; ALLENBY,
1996; HUANG, 1998; KUO et al, 2001):

EProieto para Conformidade — Design for Compliance (DFC): projetar levando
em consideracdo as conformidades regulares exigidas para fabricacdo e uso
do produto.

gProieto para Logistica do Material e Aplicacdo de Componente — Design for
Material Logistics and Component Applicability (DFMC): centraliza-se na
fabrica, no movimento do material, nas consideracdes de gerenciamento e
nas aplicacdes correspondentes aos componentes e aos materiais.

gProieto para Qualidade - Design for Quality (DFQ): projetar de acordo com as
exigéncias do cliente; projetar um produto robusto que ultrapasse as
expectativas do cliente.

EProieto para Servico — Design for Service (DFS): projetar para facilitar a
instalacdo inicial, bem como o reparo e a modificacdo dos produtos no
CamMpO OU NOSs centros de servicos.

gProieto para Manutencdo — Design for Maintainability (DFMt): projetar para
“facil” manutencdo, assegurando que o produto possa ser mantido em todo
seu ciclo de vida Util, com despesas razodveis, sem qualquer dificuldade e,
com isso, permitir o prolongamento de utilizacdo do produto.

gProieto para Teste — Design for Test (DFT): projetar para facilitar teste de fabrica
e de campo em todos os niveis de complexidade do sistema: equipamentos,
placas de circuitos, etc.

gProieto para Meio Ambiente - Design for Environment (DFE): projetar
considerando os aspectos ambientais em todo o ciclo de vida do produto.
Esta &€ a abordagem na qual estd inserida o principal assunto deste trabalho.

Engenharia Reversa - Na engenharia reversa, o produto/artefato é analisado
com a infensdo de obter informacdes sobre seu projeto, materiais e funcionamento.
E, acima de tudo, uma ferramenta de melhoria. Tem como caracteristica também
areducdo no tempo e o custo de desenvolvimento de um produto.
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Engenharia Simultdnea - Também chamada de engenharia concorrente
(ocorre ao mesmo tempo) integrando o desenvolvimento do produto as
expectativas dos clientes, considerando todo seu ciclo de vida.

Uma das maiores vantagens € a reducdo do time-to-market (reducdo do tempo
gasto para lancar o produto no mercado). Além disso, hd uma melhora significativa
da qualidade, ja que vdarios envolvidos participaram do projeto.

Engenharia Robusta - A qualidade é uma virtude do projeto. J& a robustez do
produto € mais uma funcdo de um bom projeto do que de confroles na linha de
producdo. Para o consumidor, a prova da qualidade do produto é seu
desempenho quando submetido a golpes, sobrecargas € quedas. Ou seja, o
produto deve suportar nGo apenas variacdes no processo produtivo mas também
as mais dificeis situacdoes de uso em apresentar defeito. O conjunto de técnicas -
entre as quais o delineamento de experimentos — que permite dar ao projetfo do
produto tais caracteristicas € denominado engenharia robusta (MARTINS &
LAUGENI, Administracdo da Producdo, 2005).

Engenharia de Valor - E a andlise concebida pelo departamento de compras
que vai em busca de novos materiais ou tecnologias. Essa andlise sistemdtica deve
ser devidamente documentada e € chamada de engenharia de valor ou andlise
de valor.

Para Martins e Laugeni, a engenharia de valor tem por diretrizes bdsicas:
a) reduzir o nUmero de componentes;
c) simplificar processos.

b) usar materiais mais baratos.

Technology roadmapping (TRM) - O technology roadmapping € um conceito
da gestdo da tecnologia, mas decidi frabalha-lo aqui.

Nesse foco, o TRM é definido como um método que descreve o mercado, planeja
o desenvolvimento de produtos e processos, estabelece capacidades tecnoldgicas
e analisa recursos (Willyard e McClees, 1987).

gRoodmopping se refere ao procedimento ou processo de aplicacdo do
método, ou seja, o modo como as afividades sdo organizadas, ©
envolvimento dos participantes, o fluxo de informacdes, as ferramentas
usadas e o ambiente organizacional envolvido.

gRoodmop corresponde ao resultado na forma de mapa que é gerado ao final
do processo de aplicacdo do método.
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Nesse confexto, o TRM de PRODUTO articula a estratégia e a evolucdo de um
produto ou familias de produtos de uma empresa.

Generic Design For A Product-Technology Roadmap

Cugtamer Insaght
Nariet drivers Purpose

Produdts, services

! Delivery

:
Techmolegies, _ I

capabilities
Resources

Skills,
partnerships,
PIOErammes . L

) Time

Processo de Desenvolvimento de Produtos

Ndo hd um Unico escopo ou procedimento para o PDP. Dezenas de centenas de
autores tem sua propria visdo do processo, incluindo atividades de planejamento
estratégico no inicio do processo e atividades de acompanhamento da producdo
e de retirada do produto do mercado no outro extremo.

Segundo Rozenfeld et al. (2006), a principal divisdo das atividades do PDP é
classificada em frés etapas que compreendem o pré-desenvolvimento, o
desenvolvimento e o pds-desenvolvimento:

Pré-desenvolvimento: nessa fase, também conhecida como planejamento do
produto, é definido o produto a ser desenvolvido, isto €, o escopo do projeto de
desenvolvimento, avaliacdo econdmica do projeto, avaliacdes de capacidade de
risco do projeto, definicdo de indicadores para monitoramento do projeto e
definicdo de planos de negdcio. Apesar disso, antes dessa fase existe o
planejomento estratégico do produto, onde serd analisado o planejamento
estratégico da empresa e definidos os produtos que podem alcancar os objetivos
da empresa.

Desenvolvimento: essa fase comporta um nimero maior de atividades relacionadas
com o projeto de um produto, podendo ser dividida em quatro etapas.

e No Projeto Informacional ¢ feita a aquisicdo de informacdes junto ao cliente
(necessidades e desejos) sobre o projeto em questdo e sua posterior
interpretacdo.

e Na fase de Projeto Conceitual com base nas informacdes obtidas na fase
anterior, € proposto o conceito a ser adotado pelo produto. E realizada, uma
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sintese da estrutura de funcdes a ser desempenhada pelo produto, a fim de
atender as necessidades do consumidor.

e Na fase de Projeto Preliminar, conhecendo-se o conceito e a estrutura
funcional do produto pode-se dimensiond-lo, selecionando-se materiais,
formas, componentes, processos de fabricacdo e montagem, etc. Ao final
desta fase, os produtos estdo totalmente estruturados.

e No Projeto Detalhado, fase final de projeto, a disposicdo, a forma, as
dimensdes e as toler@ncias dos componentes sdo finalmente fixadas. Com
todos os recursos em maos, realiza-se entdo o lancamento oficial do produto.

Pos-desenvolvimento: nessa fase ocorre inicialmente um planejamento de como o
produto serd acompanhado e retirado do mercado. Definem-se as equipes e 0s
recursos necessarios para as alteracdes de engenharia, visando correcdes de
potenciais falhas e/ou adicdo de melhorias requisitadas pelos clientes. Definem-se
também metas de quando o produto deverd ser retirado do mercado. Deve-se
fazer o acompanhamento do produto, a fim de realizar melhorias continuas até que
sejam atingidas as metas estabelecidas durante o PDP e o produto seja
descontinuado. Inicia-se entdo a retirada do produto do mercado e todas as
providéncias em relacdo ao descarte do material para o meio ambiente devem ser
tomadas.

Desenvolvimento Centrado nos Usudrios

Um dos métodos de focalizar o desenvolvimento de produtos é no usudrio. No caso,
este & considerado o nucleo do processo de desenvolvimento. Nesse caso, o User-
Centered Design (UCD) foca no anseios e necessidades do consumidor.

RUBIN (apud ROMEIRQO), propde trés aspectos bdsicos para esta abordagem:

e Foco antecipado em usudrios e tarefas: neste caso, é sugerido o contato
direto, sistematizado e estruturado entre usudrios e projetistas, durante todo o
ciclo de vida do produto, visando coletar o mdximo de informacdes que
possa auxiliar no desenvolvimento de produtos.

e Medicoes empiricas do uso do produto: afravés do desenvolvimento e teste
de protdtipos com usudrios, devem ser realizadas medicdes quanto &
aprendizagem e uso.

e Projeto _iterativo: através das informacdes e observacoes dos usudrios e
tarefas, advindas do contato sistematizado e estruturado nas vdrias fases do
projeto, o produto € projetado, testado, modificado, e assim por diante
(iteracoes)

Adicionalmente em seu estudo, o autor propds alguns dos principais métodos de
pesquisa:
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gProje’ro Participativo: E caracterizado pela participacdo do usudrio em todo o
processo, que o coloca no centro do processo desde o inicio, explorando seu
conhecimento, suas habilidades e até suas reacdes emocionais ao projeto;

£

Pesquisas tipo “grupos focados” (focus group): é usualmente empregado nos
estagios iniciais do projeto para avaliar conceitos preliminares utilizando
usudrios representativos, tem como objetivo identificar qudo aceitdveis sGo os
conceitos, de que formas sdo inaceitdveis ou insatisfatérios, e como estes
podem ser mais aceitaveis.

£

“Surveys”: sGdo empregados para a compreensdo das preferéncias de uma
vasta base de usudrios de um produto existente ou potencial;

gAvaliagées de especialistas: Revisdo de um produto ou sistema, normalmente
porum especialista em usabilidade ou fatores humanos que possud Ppouco ou
nenhum envolvimento no projeto;

N

™

Testes de usabilidade: Estes testes empregam técnicas para coletar dados
empiricos enquanto observam usudrios finais representativos utilizando o
produto para realizar tarefas especificas. Jeffrey Rubin descreve os objetivos
de usabilidade como:

> Utilidade - o produto permite ao usudrio atingir seus objetivos - as tarefas
que foi projetada para realizar e / ou quer necessidades do usudrio.

> FEficacia (faciidade de uso) - medida quantitativamente pela
velocidade de desempenho ou taxa de erro e estd vinculada a uma
porcentagem de usudrios.

> Aprendizabilidade - capacidade do usudrio para operar o sistema em
algum nivel de competéncia definido apds algum periodo de
treinamento predeterminado. Além disso, refere-se  capacidade de
usudrios raros reaprenderem o sistema.

> Atitude (facilidade) - percepcoes, sentimentos e opinides do usudrio,
geralmente capturados através da comunicacdo escrita e oral.

gEstudos de Campo: Tal método consiste na revisdo de um produto que tenha
sido colocado em seu cendrio natural, como um escritério, residéncia, ou
outro fipo de ambiente real, pouco antes de seu lancamento. Informacoes
como padroes de uso, dificuldades e atitudes do usudrio sdo coletadas, € os
resulfados sdo utilizados para refinar o produto antes de seu lancamento.

gEstudos de Acompanhamento: Este tipo de estudo € similar ao estudo de
campo, porém ocorre apods o lancamento formal do produto, sendo que a
ideia é coletarinformacdes para uma proxima versdo, se utilizando pesquisas,
entrevistas e observacoes. Rubin aponta que estudos de acompanhamento
estruturados sdo provavelmente as mais veridicas e mais acuradas avaliacoes
de usabilidade, desde que o verdadeiro usudrio, produto, e ambiente, estdo
em posicdo e interagindo entre si.
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Etapas do Projeto

O projeto passa por varias etapas. Embora na pratica os desenvolvedores vao e
voltam nas etapas, esta é a sequéncia aproximada:

EtaPAs DO PROJETO

GERACAO DO CONCEITO

TRIAGEM

PROJETO PRELIMINAR

AVALIACAO E MELHORIA

PROTOTIPAGEM E PROJETO
FINAL

O CONCEITO O PACOTE O PROCESSO

Geracdo do Conceito - Ideias sao diferentes de conceitos, assim como este é
diferente daquele. As ideias precisam ser fransformadas até se se transformem em
conceitos. J& os conceitos sdo declaracdes que fraduzem a ideia e indicam sua
forma, objetivo etc.

Para SLACK, as ideias para conceitos podem vir de fontes intfernas ou externas.

As ideias para conceitos de novos produtos ou servicos podem vir de fontes externas d
organizacdo, como consumidores ou concorrentes, e de fontes internas & organizacdo, como
o pessoal (por exemplo, o pessoal de vendas e da linha de frente) ou o departamento de P&D
(pesquisa e desenvolvimento)
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FONTES INTERNAS

ANALISE DAS NECESSIDADES DOS
CONSUMIDORES

DEPARTAMENTO

DE MARKETING
SUGESTOES DO PESSOAL DE

CONTATO COM OS CLIENTES

IDEIAS DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

FONTES EXTERNAS

PESQUISAS DE MERCADO

SUGESTOES DOS CLIENTES

ACOES DOS CONCORRENTES

GERACAO DE CONCEITO

Triagem do Conceito - Naturaimente, nem todas as ideias viram conceitos. Nem

todos os conceitos geram produtos ou servicos. Os desenvolvedores precisam ser
seletivos e frabalhar naqueles com maior viabilidade.

Projeto Preliminar - Apds a triagem do conceito, é necessdrio criar o projeto
preliminar, que consiste na especificacdo dos componentes dos produtos/servicos

e a definicdo do processo de geracdo do mesmo.

Documentacdo do Projeto - Existem diversos tipos de documentacdo de

projetos. Especialmente, enumeramos os seguintes:

> Diagramas de Fluxo Simples - Identifica os principais elementos de um

processo através dos diagramas e de seus desdobramentos.

> Folhas de Roteiro — Também conhecido como diagrama de processos e
operacodes, traz de forma mais detalhada as atfividades do processo,

descrevendo as atividades e equipamentos envolvidos.

FOLHA DE ROTEIRO
PEDIDO: 45678-9 DATA: 05/03/09
CLIENTE: BARACK OBAMA ENDERECO: RUA COPACABANA
NUMERO DA P P
OPERACAO DESCRIGAO DA OPERACAO RECURSO/EQUIPAMENTO
1 Cliente realiza pedido no site Intemet
5 Recebimento do pedidovia sistema WS
Sistema realiza agrupamento de pedidos por localizac&ol
15, WMS
3 e horério
4 Sistema realiza localizag&o de materiais no CD WS
5 Divergéncias WS
6 Se ha divergéncias, envia pedido para conferéncia fisica Operador de WMS
7 Se ndo ha divergéncias, envia pedido para separagéo Operador de WMS
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» Diagrama de Fluxo de Processo — Este € o fipo mais comum utilizado para
documentar processos em gestdo de producdo. Ufiliza diferentes simbolos
para identificar atividades diferentes.

> Estrutura de Processamento de Clientes — Para JOHNSTON, um método de
diagramacdo que visa especificamente aos fluxos de clientes. Identifica
algumas das atividades-chaves que podem ocorrer durante o
"processamento” de clientes por meio da operacdo.

Avaliacdo e Melhoria do Projeto

Nessa fase, o objetivo é verificar se o projeto pode ser melhorado antes de ser posto
no mercado consumidor. SLACK destaca trés formas:

» Desdobramento da funcdo qualidade - Conhecido como QFD (Quality
Function Deployment), sua meta principal € assegurar que o produto ou o
servico atenda as necessidades dos clientes. Também é conhecido como
"casa de qualidade" (devido a sua aparéncia) e "voz do cliente" (devido a
seu objetivo).

» Engenharia de Valor (Value Engineering — VE) — Basicamente, a engenharia
de valor tem seu foco na reducdo e prevencdo de custos desnecessdrios. Em
outra abordagem, tenta eliminar qualquer custo que ndo agregue valor ou
desempenho ao produto/servico. E empregada em todas as fases do ciclo
produtivo, em que a féormula aplicada € valor = desempenho/custo.

> Método de Taguchi — Desenvolvido pelo Prof. Taguchi, a abordagem foi
denominada por controle de qualidade off-line. A proposta do método é
testar a robustez do projeto. Sabe o seu celulare Naturalmente, vocé deseja
que ele resista a quedas ou mesmo a sujeiras ou pingos d'dgua. E esse o
fundamento do método Taguchi, que o produto mantenha o seu
desempenho em condicdes extremas. Também, a técnica procura projetar
o produto de tal forma que pequenas variacdes na producdo ou na
montagem ndo prejudiquem o desempenho do mesmo é o projeto robusto.

Documentag¢adao do Produto

Uma vez definido a versdo final do produto, este deve ser documentado. Existem
varias formas de fazé-lo:

Explosdo — O desenho detalha cada componente do produto:
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Diagrama de Montagem - Retrata a sequencia de montagem do produto:

—

e

b

1

10 ;

i)

Prof. Tiago Zanolla

Diagrama de montagem

Cantaneira R 209

Montagem do

Cantoneira R 20 ' A suporte esquerdo

Paratuso com porca (2)

Cantoneira R 209

" n Montagem {In
Cantoneira R 207 §A, suporte direito

Paratuso com porca (2

Parafuso com porca

Rolamento R 404

Retentor

Etiqueta com ndmero do item

Al )

Caixa para embalagem

A = montagem
SA = submontagem
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Estrutura Analitica — vai definir a composicdo do produto em cada nivel hierdrquico:

Harcware Software
Sistema

cCPu I Monitor Operacional

— Placa Mae I
— Processador I
—| Memoria RAM I

Aplicativos

li

Lista de Materiais — refere-se a lista de todos os itens que compdem o produto.

Peca XYZ 0 1 X

Suporte SA 1 2 X
* Cantoneira R 209 2 2 X
* Cantoneira R 207 2 2 X

Parafuso com porca PR3 1 1 X

Rolamento R 204 1 2 X

Retentor R 796 1 1 X

Etiqueta E 604 1 1

Ciclo de Vida do Produto (CVP)

O modelo do ciclo de vida do produto separa em estdgios a evolugcdo do
produto/servico fases.
O projeto do produto deve levar em consideracdo que todo produto tem um ciclo de vida, uns

mais longos, outros mais curtos. Outros ainda que jd nascem com data prevista para ser retirado
do mercado, isto &€, com morte prevista. E o conceito de obsolescéncia planejada, introduzido
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por Alfred Sloan Jr. na General Motors. O que se constata é que se toma cada vez mais curto
fal ciclo de vida, forcando as empresas a uma dindmica e flexibilidade cada vez maiores
(MARTINS & LAUGENI, Administracdo da Producdo, 2005).

Suas fases sdo: infroducdo, crescimento, maturidade e declinio.

N

VENDAS

TN

AN

TEMPQ

v

Introdugdo Crescimento  Amadurecimento Declinio

Para Martins e Laugeni, podemos tratar cada fase da seguinte forma:
EINTRODUCAO: é a fase inicial da vida do produto, caracterizada por baixo
volume de vendas, baixo volume de producdo, pedidos sob encomenda e
sob medida, producdo em pequenos lotes. Nessa fase o produto é levado ao
mercado e hd maior flexibilidade nessa fase (a influéncia dos stakeholders
pode moldar o produto).

£

CRESCIMENTO - o produto comeca a firmar-se no mercado, aumenta a
demanda e alteram-se os processos produtivos. A empresa procura obter
maior volume de producdo pela padronizacdo de partes e componentes
automatizacdo de processos, fabricacdo para estoque etc.;

£l

MATURIDADE: hd estabilizacdo na demanda e nos processos industriais.
Geralmente o produto jd atingiu alto grau de padronizacdo;

EDECLINIO demanda decrescente. O produto passa a perder participacdo
no mercado. A empresa deve decidir entre retird-lo da linha de producdo e
operar que ele tenha morte natural.

Os custos de producdo e os lucros também estdo ligados as fases do ciclo de vida
do produto.
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Vendas e
lucros ($)

Desenvolvi-
mento
do produto

Perdas /

investimentos ($)

Introdugao

As correlacdes a serem feitas sGo as seguintes:

Vendas

Cresci-
mento Maturidade Declinio

Tempo

CONSEQUENCIAS | INTRODUGCAO | CRESCIMENTO | MATURIDADE DECLINIO
Taxa (.je Forte Muito Forte Fraca Negativa
Crescimento
Quota Mercado Fraca Forte Forte Declinio
Lucro Negativa Médio Forte Fraco/negativo
Meios Financeiros | Negativos Equilibrado Excedente Equilibrado

Prof. Tiago Zanolla

Tabela 1: Eduardo Romeiro Filho - Projeto do Produto (2006, UFMG)
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ETICA NA TOMADA DE DECISOES

O tema éftica estd presente na vida das pessoas. Sejam em pequenas ou grandes
decisdes, dilemas éticos surgem cotidianamente. A escolha enfre o caminho facil e
0 mais correto, enfre obediéncia e senfimento, conflitos de foro intimo sdo tfravados.

A ética € uma ciéncia de estudo da filosofia, pautada no individuo. O termo “ética”
deriva do grego ethos (cardter, modo de ser de uma pessoa). A ética serve para
que haja um , possibilifando que ninguém
saia prejudicado. Neste sentido, a ética, embora ndo possa ser confundida com as
leis, estd relacionada com o sentimento de justica social.

ETICA significa COMPORTAMENTO, sendo um conjunto de valores morais e
principios que norteiam a conduta humana na sociedade.

A ética é objetiva e ocupa-se essencialmente do interesse coletivo.

A ética é construida por uma sociedade com base nos valores histéricos e culturais,
ou seja, antecede qualquer lei ou cédigo.

Adolfo Sanches Vazquez conceitua que “Etica é a ciéncia do comportamento
moral dos homens em sociedade, a ética resultaria numa ciéncia que estuda e
observa o comportamento humano”.

A distincdo enfre o certo e o errado ocorre por meio da experiéncia, do resultado
do procedimento e da observacdo sensorial do que de fato ocorre no mundo.

Critérios para a tomada de decisdes éticas

Como leciona o Prof. Dejamir da Silva em seu livro *Administracdo”, as decisdes
éticas podem provocar conflitos entre empresa e empregados, enfre empregador
e sociedade. As escolhas éticas podem se tornar dilemas de dificil solucdo. Como
exemplo: a empresa deveria estabelecer exames sobre o consumo de dlcool e de
drogas na admiss@o do empregado ou durante o contfrato de trabalho. Isso seria
bom para a comunidade, entretanto pode reduzir a liberdade individual do
empregado. Entre essa escolha e outras, a empresa pode enfrentar esses problemas
de dificil escolha ética.

Para orientar as tomadas de decisdes éticas, as empresas devem utilizar diversas
abordagens para descrever os valores que orientam essas tomadas de decisdes.
Quatro delas, as mais importantes, sdo: abordagem utilitdria, abordagem do
individualismo, abordagem de direitos morais e abordagem de justica. Na verdade,
essas abordagens normativas sdo baseadas em normas e valores que guiam as
tomadas de decisdes éficas.
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Abordagem Utilitaria: O tomador de decisdes deve considerar a consequéncia da
decisdo sobre todas as partes e, dai, escolher a que otimize a satisfacdo do maior
nUmero de pessoas. Essa ética utilitdria é utilizada para controlar hdbitos pessoais
dos empregados, como o consumo de dlcool e o tabagismo no trabalho, porque
esse comportamento poderia afetar negativamente o local de trabalho.

Abordagem do Individualismo: Na abordagem do individualismo, a preocupacdo
€ com os inferesses do individuo em longo prazo. A base € a auto orientacdo do
individuo. As forcas externas que tendem a restringir devem ser estreitamente
limitadas. O individualismo pode estabelecer a honestidade e aintegridade, porque
isso pode dar resultados em longo prazo. Ele estd mais proximo do dominio da livre
escolha. Na verdade, essa abordagem do individualismo constréi padroes de
comportamento que as pessoas querem para si.

Abordagem dos Direitos Morais: Os seres humanos possuem, naturalmente, direitos
e liberdades fundamentais: direito ao livre consentimento, direito d privacidade,
direito de liberdade de consciéncia, direito de livre expressdo, direito a processo
adequado e direito a vida e a seguranca. Esses direitos morais jamais devem ser
supridos pelo tomador de decisdo. Nesse pensamento, uma decisdo eticamente
correta € aquela que preservas esses direitos em sua integridade.

Abordagem de Justica: Para essa abordagem, as decisdes morais devem ser
baseadas em padrdes de equidade, justica e imparcialidade. Ha trés tipos de justica
que dizem respeito aos administradores: a justica distributiva, a justica de
procedimento e a justica compensatoria.

A justica distributiva indica um tratamento diferente a pessoas diferentes e
tratamento igual aos iguais. Homens e mulheres devem receber saldrios iguais.
Entretanto, se as habilidades sdo diferentes ou diferentes responsabilidades de
trabalho, as pessoas podem ter tratamentos diferentes, proporcionalmente. A
justica de procedimento € aquela que requer imparcialidade, ou seja, as regras
devem ser aplicadas com imparcialidade. As regras devem ser criadas com clareza
e executadas com firmeza.

A justica compensatdria sustenta que as pessoas devem ser compensadas quando
houver acoes prejudiciais indevidas.

Esse fipo de abordagem estd mais ligado ao pensamento do dominio da lei, por
haver regras e regulamentos. Ele ndo requer cdlculos complexos, como acontece
na abordagem utilitaria; e, também, ndo justifica interesses proprios da abordagem
do individualismo.

A administracdo dos recursos humanos, na maioria das leis que a regulamenta, fem
base na abordagem da justica.
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Juizo de Fato X Juizo de Valor

Qual a origem da diferenca entre os dois tipos de juizo? A diferenca estd entre a
natureza e a cultura.

SAo aqueles que dizem o que as coisas sGo, CoOMo
Juizo de Fato sGo e porgue sao. Em nossa vida cotidiana, os juizos
se fato estdo presentes

Constitui - avaliacdes sobre coisas, pessoas,
situacodes, e sdo proferidos na moral, nas artes, na
politica, na religido, enfim, em todos os campos da
existéncia social do ser humano. Juizos de valor
avaliam coisas, pessoas, acodes, experiéncias,
acontecimentos, sentimentos, estados de espiritos,
infencdes e decisdes como sendo boas ou mads,
desejdaveis ou indesejaveis

Juizo de Valor

A natureza é constituida por estruturas e processos necessdrios, que existem em si e
por si mesmos, independentemente de nds. A chuva, por exemplo, € um fendmeno
meteoroldgico cujas causas e efeitos necessdrios podemos constatar e explicar.

A cultura, por sua vez, nasce da maneira como 0s seres humanos se interpretam a
si mesmos, e as suas relacdes com a natureza, acrescentando-lhe sentidos novos,
intfervindo nela, alterando-a através do trabalho e da técnica dando-lhe valores.

Etica de responsabilidade e ética de convicgdo

Na étfica da conviccdo seguimos valores ou principios albsolutos — tais como ndo
matar, ndo roubar, ndo mentir. Neste caso, a infencdo € sempre mais importante
do que o resultado concreto das nossas acdes. E a ética da moralidade do
individuo.

A ética da responsabilidade, estabelecida por Maquiavel e aprimorada por Max
Weber, leva em consideracdo as consequéncias dos atos dos agentes, geralmente
politicos.

Para a ética da responsabilidade, serdo morais as acdes que forem Uteis &
comunidade, e imorais aquelas que a prejudicam, visando os interesses particulares.

Ftica da conviccdo sdo as acdes morais individuais, praticadas
independentemente dos resultados a serem alcancados. Ou seja, € o “dever
pelo dever”, no dizer de Immanuel Kant (ndo hd& regulamento). Etica da
responsabilidade, por sua vez, € a moral de grupo, muito diferente da
individual, pois aquela refere-se a decisdes tomadas pelos governantes para o
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bem-estar geral, embora, muitas das vezes, possam parecer erradas aos olhos
da moral individual.

Sendo a ética inerente a vida humana, sua importéncia é bastante evidenciada na
vida profissional, porque cada profissional tem responsabilidades individuais e
responsabilidades sociais, pois envolve pessoas que dessas afividades se
beneficiam.

No dmbito empresarial, significa uma filosofia ou étfica do servico. Ou seja, € na
medida em que o0 meu produto, a maneira de produzi-lo e tudo mais que eu faco
em relacdo a ele representarem um servico para o mercado, que minha empresa
poderd obter um resultado econdmico vdlido. Aqui, o valor maior é a solidariedade,
0 objetivo maior € o crescimento do outro. O lucro, o beneficio econdmico, € um
subproduto.

Etica Profissional

De igual forma, o servidor publico deve assumir o compromisso de promover a
igualdade social, de lutar para a criacdo de empregos, desenvolver a cidadania e
de robustecer a democracia. Para isso ele deve estar preparado para pdr em
pratica certas virtudes que beneficiem o pais e a comunidade a nivel social,
econdmico e politico.

Um profissional que desempenha uma funcdo publica deve ser capaz de pensar de
forma estratégica, inovar, cooperar, aprender e desaprender quando necessdrio,
elaborar formas mais eficazes de trabalho. Infelizmente os casos de corrupcdo no
dmbito do servico publico sdo fruto de profissionais que ndo trabalham de forma
ética.

O individuo precisa cumprir com suas responsabilidades e atividades da profissdo,
seguindo os principios determinados pela sociedade e pelo seu grupo de frabalho.

Etica profissional € o conjunto de normas de conduta que deverdo ser postas
em pratica no exercicio de qualquer profissdo. Seria a acdo "reguladora” da
ética agindo no desempenho das profissdes, fazendo com que o profissional
respeite seu semelhante quando no exercicio da sua profissdo

A ética profissional estuda e regula o relacionamento do profissional com sua
clientela, visando a dignidade humana e a construcdo do bem-estar no contexto
sociocultural onde exerce sua profissdo.

Um codigo de ética profissional oferece, implicitamente, uma série de
responsabilidades ao individuo, tendo como foco realizar a missGo e a visdo da
organizacdo. Atfinge todas as profissdes e quando falamos de ética profissional,
estamos nos referindo ao cardter normativo e até juridico que regulamenta
determinada profissdo, a partir de estatutos e cddigos especificos, assim, como a
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éfica médica, do advogado, engenheiro, administrador, bidlogo etc. Acontece
que, em geral, as profissdes apresentam a ética fimada em questdes muito
relevantes que ultrapassam o campo profissional em si.

Etica Empresarial

De acordo com LAURA L. NASH (2001, p. 06) ética empresarial € “o estudo da forma
pela qual, normas morais pessoaqis se aplicam as atfividades e aos objetfivos da
empresa comercial. NGo se trata de um padrdo moral separado, mas do estudo de
como o contfexto dos negdcios cria seus problemas proprios e exclusivos a pessod
moral que atua como um gerente desse sistema”.

Continua a mesma autora que a ética nos negdcios “reflete as escolhas que os
administradores fazem no que diz respeito as suas proprias atividades e as do
restante da organizacdo.” (lbid., p. 07).

A ética empresarial € a forma moralmente correta com que as empresas interagem
com o seu meio envolvente. A ética em si € referente a teoria da acdo justa e moral,
tendo frequentemente um significado equivalente ao da filosofia moral. Da mesma
forma que a ética estabelece as leis que determinam a conduta moral da vida
pessoal e coletiva, a ética empresarial determina a conduta moral de uma
empresa, seja ela publica ou privada.

A ética empresarial fortalece uma empresa, melhorando a sua reputacdo e tendo
também um impacto positivo nos seus resultados. Uma empresa que cumpra
determinados padroes éticos vai crescer, favorecer a sociedade, 0s seus
fornecedores, clientes, funciondrios, sdcios e até mesmo o governo.

A éfica empresarial € uma prdatica essencial de uma empresa, assim como a
responsabilidade social e responsabilidade socioambiental. Um dos grandes
beneficios da ética empresarial € que ela é reconhecida e valorizada pelo cliente,
sendo estabelecida uma relacdo de confianca.

Etica Etica

. . Lucratividade
Empresarial Empresarial

Essa relacdo, baseada na satisfacdo do cliente, vai originar lucro para a empresa
[indiretamente], ajudando a que ela cumpra os seus objetivos. No entanto, a
confianca com o cliente € algo que pode demorar certo tempo, e pode ser perdida
com algum erro cometido a nivel empresarial.

A étfica empresarial € a razdo de ser de uma empresa, € as empresas que ndo
funcionam de forma ética, por exemplo, tentando ganhar dinheiro facil enganando
os clientes, estdo condenadas ao fracasso.
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O gerenciamento da ética nas empresas e das relacdes de frabalho € um dos
pilares de sustentacdo das empresas. As instituicdes que pretendem ter vida longa
necessitam estabelecer relagcdes éticas com todos os seus publicos. Quanto mais
ética, mais sucesso empresarial.

Etica

Sucesso
Comercial

Empresarial

Em negociacdes comerciais, a necessidade da existéncia de regras de
comportamentos, bem como direitos e deveres respeitados e obedecidos é talvez
ainda mais importante. Em ética empresarial, a menor das infracdes provoca um
impacto gravissimo na reputacdo de uma companhia ou das equipes que a
compoe. O que foi construido em um longo tempo € perdido rapidamente.

Um exemplo recente de prejuizo foi de uma empresa de fecnologia que numa
afitude de tentar subordinar uma parte do processo de negociacdo, teve um
prejuizo de 1,4 bilhdes de ddlares. Quanto mais houver obediéncia esponténea de
ética, menos tempo e dinheiro serdo desviados para a defesa de eventuais
comportamentos ndo éticos.

Gestdo da ética nas empresas publicas e privadas

H& empresas que possuem seus codigos de conduta. E uma demonstracdo
sociedade sobre seus pressupostos eticos. A finalidade da empresa, sob a otfica da
teoria cldssica € a maximizacdo dos lucros.

Um Coddigo de étfica € um instrumento que busca a realizacdo dos principios,
visdo e missdo da empresa/oérgdo. O conceito de ética subjacente aos codigos
de ética € o da ética de responsabilidade.

Modernamente, o escopo empresarial ancora-se, também, no conceito da
exploracdo da atividade econdmica, sob a ética de que ela (empresa) € algo mais
gue um negdcio. Além do interesse da empresa em si, hd um interesse social a ser
perseguido. A empresa que adota uma cultura ética, possivelmente, reduzird seus
custos de coordenacdo.

Segundo Mestre Ercilio Denny:"A cultura do conflito € mais cara que a cultura da
cooperacdo”. A empresa que ndo pugna por um comportamento ético, estarg,
fatalmente, fadada ao insucesso.

Infelizmmente hd diferenca de tfratamento tanto na gestdo de empresas privadas
quanto nas empresas publicas. Na empresa privada, € necessdrio ser flexivel ou a
empresa ndo terd lucro e com o tempo terd que fechar as portas. J& na empresa
publica é diferente. As diferencas entre a gestdo da empresa privadas e publicas é
que a enquanto na primeira o gestor pode fazer tudo aquilo que ndo for proibido,
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na outra & necessdrio seguir o que a lei manda, dentro dos rigores dos ritos
administrativos.

Devemos esclarecer ainda que, todos os coédigos de ética profissional, frazem em
seu texto a maioria dos seguintes principios: honestidade no frabalho, lealdade na
empresa, alto nivel de rendimento, respeito G dignidade humana, segredo
profissional, observacdo das normas administrativas da empresa e muitos outros.

A ética nas empresas como fator de producdo

A caracterizacdo da ética como fator de producdo foi feita primeiramente pelo
economista Giannetti (1993 e 2000). A ideia central de Giannetti € demonstrar que,
embora o mercado seja notadamente o melhor espaco para as trocas de bens e
servicos, ndo pode prescindir da ética. Uma de suas conclusdes € que a riqueza ou
a pobreza de uma nacdo deve ser buscada na qualidade ética de seus jogadores,
isto €, de todos os agentes econdmicos, sociais e politicos envolvidos.

Com este raciocinio, Giannetti torna visivel que a ética ndo pode ser tida como
ameaca, e sim como aliada para o sistfema econdmico. Lipovetski (1994) e Srour
(2000) fambém defendem que a éfica € um excelente negdcio e € fundamental
delimitar as nocoes de ética empresarial a partir de questoes prdticas; de atos e ndo
simplesmente de discursos bem intencionados dos lideres.

As éticas empresariais constituem-se a partir de deliberacdes, em funcdo de andlises
das circunst@ncias, dos propdsitos, da razdo, dos resultados previsiveis, dos
prognosticos e dos fatores condicionantes. Elas tém como fundamentos niveis
elevados de incertezas, flexibilizacdes e andlises de risco.

Assim, ao chamar para si a responsabilidade por seus atos, o lider fransforma a ética
em diferencial ndo apenas para si, mas, sobretudo, para as sociedades
contempordneas. Empresas que se antecipam, isto €, que fomam decisdes éticas,
tém se destacado em fodos os dominios da vida associativa por uma razdo:
fidelizacdo de clientes.

A organizacdo, para ser classificada como ética, precisa: sentir-se livre em relacdo
a subornos e chantagens de governos, de fornecedores e de outros, para tomar
decisdes; assumir responsabilidades pelas tomadas de decisdo; e, ainda, as
decisdes, conscientemente, ndo deverdo ser abusivas em relacdo ao outro, se
considerarmos que ninguém é ético em relacdo a simesmo mas sempre em relacdo
Qo outro.

No que diz respeito ao outro, € necessdrio qualificar de quem se trata ou quem ele
é. Em termos concretos, o outro pode ser o vizinho, o pai, a mde, o irmdo, o sdécio, a
empresa, o governo, a sociedade, o Planeta. Retomando a definicdo, sempre que
se age livremente, movido por principios intimos ou valores calculistas e Uteis &
organizacdo a qual se faz parte, estd-se diante de possibilidades objetivas de ser
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mais ou menos abusivo face a quem quer que seja o outro. O raciocinio € vdlido
para toda e qualquer circunst@ncia que envolva seres vivos.

Sendo assim, a ética implica decidir o destino de outros seres que estdo em volta.
Quando um lider decide o que, como e quanto produzir, € assim inicia o processo
produtivo, ndo estd decidindo apenas o seu destino, mas os destinos de todos
aqueles que serdo atingidos por tais escolhas.

Estas Ultimas podem ser emancipatérias ou abusivas, sobretudo para aqueles que
estdo envolvidos no jogo, como fatores de producdo, e ndo como seres humanos.
Note-se que no centro da problemdtica exposta reina a questdo ética. E possivel
pensd-la, também, como fator de producdo? E evidente que sim. Se a frajetdria da
ascensdo e expansdo do capitalismo engendrou e legitimou percepcdes abusivas
no que se refere aos fatores de producdo, tais percepcdes veem-se obrigadas a
receber reparos.

Por fim, sugiro a leitura do item Transparéncia e Efica no site da Petrobras:

Prof. Tiago Zanolla
INSTAGRAM @proftiagozanolla

93
173


http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/perfil/transparencia-e-etica/

PETROBRAS - Engenharia de Produgao

PROCESSO DECISORIO

De forma genérica, fomar uma decisdo é fazer uma escolha entre duas ou mais
alternativas. Essa tomada pode ser simples ou complexa, a depender das varidveis
envolvidas.

De acordo com Marakas (1999) certo estilo decisdrio reflete a forma como o tomador de
decisées reage a um determinado contfexto, podendo-se citar desde a sua percepcdo ao que
acredita ser valioso ou ter importéncia, até mesmo em como as informacodes sdo interpretadas
e a forma como os fatores externos e forcas diversas pressionam suas decisdes

No processo decisério, normalmente, hd diferentes decisdes, com diferentes inércias
e, portanto, diferentes horizontes temporais a serem considerados.

Em regra, as decisdes com inércia pequena, sdo aquelas de curto prazo e,
consequentemente, pequena alocacdo de recursos € assim sucessivamente:

. = 2 Alocacgado de Grau de Probabilidade de
Decisoes Inercia
Recursos Incerteza erro
Curto prazo Pequena Pouca Baixo Baixa
Médio Prazo | Média Média Médio Moderada
Longo Prazo | Grande Alta Alto Maior

Sistema de Suporte a Decisdo (DSSs) - Um DS fornece informacdes para
apoiar ou adicionar fundamentos ao processo decisério. O DSS NAO DECIDE, mas
ajuda os gestores a entender a natureza das decisdes e os seus desdobramentos.

Geralmente, DSSs sGo usados para andlises do tipo "o que aconteceria se", que exploram as
consequéncias (normalmente financeiras) de mudancas nas prdticas de operacdes. Por
exemplo, suponha que um fabricante de fibra sintética esteja considerando adicionar
capacidade extra para um novo produfo, assim como converter sua capacidade existente
para a producdo desse novo produto. Uma tipica aplicacdo DSS seria ter a sua disposicdo os
custos de producdo associados com a fabricacdo de cada produto em todas as unidades
alternativas da empresa, os custos envolvidos com fransporte de produtos nos mercados
mundiais, os cusfos e os lead-fimes envolvidos na construcdo e conversdo de capacidade, e
assim por diante. Isso permitiria aos gerentes analisar as decisdes alternativas a respeito de
localizacéo, tamanho e momento da mudanca de capacidade, além de mostrar os resultados
em termos de medidas como utilizacdo de capacidade, niveis de estoque, lucratividade e
fluxo de caixa (SLACK].

Tipos de Decisoes - As decisdes organizacionais, a depender do ambiente, se
apresenta de dois tipos ou extremos:
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a) Decisées programadas: SGo as decisdes caracterizadas pela rotina e repetitividade. SGo
adotadas mediante uma regra, com dados evidentes, condicdes estdticas, certezaq,
previsibilidade. Acontecem com certa frequéncia na organizacdo. Exemplos: fazer pedido de
estoque sempre que o nivel cair para 100 unidades; liquidacdo de mercadorias de lojas do
vestudrio préximo a troca de estacdo.

b) Decisoes ndo programadas: SGo as decisées caracterizadas pela ndo-estruturacdo, dados
inadequados, Unicos e imprevisiveis. Estes tipos de decisées estdo ligados as varidveis dindmicas
tornando-se de dificil controle. Seu intuito é a resolucdo de problemas incomuns, marcados
pela inovacao e incerteza (Chiavenato, 1997, p. 710).

As estratégias de produgdo costuma-se dividir entre decisdes estratégicas estruturais
e infraestruturais.

Decisoes Estruturais — Segundo Slack, as decisdes estruturais de uma operacdo
produtiva sdo as que influenciam principalmente as atividades de projeto;

Decisoes Infraestruturais - SGo as que influenciom a forca de trabalho de uma
organizacdo, as atividades de planejamento, controle e melhoria.

Classificacdo das Decisoes - Gomes e Gomes (2012) defendem que as decisdes
podem ser classificadas como simples (rotineiras) ou complexas:

a) Simples: decisées didrias de rotina a serem tomadas tanto na vida pessoal como profissional
e, no mdximo, entre duas pessoas. Envolvem menos parédmetros, riscos e incertezas.

b) Complexas: decisées mais dificeis enfrentadas por grupos ou, até mesmo, individualmente.
Geralmente, atendem a mdultiplos objetivos, e, repetidamente, seus impactos nGdo podem ser
corretamente identificados.

7

J& Abramczuk (2009), ensina trés tipos de decisdo, que sdo:

a) Sequencial: sob condicdes de incerteza ndo nula, essa decisdo é consequéncia de
resultados de uma tomada de decisGo anterior, e, dentre possiveis acées, o decisor deve
escolher a melhor opcéo.

b) Unica: ao conftrdrio da sequencial, seu propdsito é orientar e determinar um curso de acdo
Unico. Porém ndo impdbe a necessidade de outras decisdes posteriores, a ndo ser que o objetivo
do decisor seja levar a acdo escolhida avante, sem nenhuma interrupcado.

c) Racional: neste tipo de decisdo, o decisor justifica sua escolha com argumentos baseados
em seu conhecimento e critérios que, supostamente, fariam com que outras pessoas
fomassem, ou ndo, a mesma decisdo.

Etapas do Processo Decisorio - Segundo Peci e Sobral (2008), o processo
decisoério tem seis etapas:

IDENTIFICACAO DA SITUACAO - Identifica uma oportunidade/problema. Avalia o
progresso da organizacdo e monitora as tendéncias do mercado;
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ANALISE E DIAGNOSTICO DA SITUACAO - Identificacdo dos objetivos que pretende
alcancar a partir da andlise das causas da situacdo e discussdo e
compartilhamento de opinides;

DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS - Desenvolve uma série de alternativas
possiveis para a solucdo do problema;

AVALIACAO DAS ALTERNATIVAS — Avalia e compara as alternativas e os impactos de
cada um;

SELECAO E IMPLEMENTACAO - Escolha da melhor alternativa que se adequa aos
objetivos e valores da organizacdo;

MONITORACAO E FEEDBACK — Monitora a implementacdo da decisdo e sua eficdcia
no atingimento dos objetivos propostos;

Modelos de Decisdo

Modelo Critério

Racional As decisoes sdo baseadas num raciocinio técnico,

E impossivel que o administrador tenho acesso a todas as
Irracional possibilidades de acdo, de modo que ndo consegue avaliar todas
as alternativas.

Retrata a impossibilidade do racionalismo e que ndo hd

Incrementalista - , .
somente uma decisdo correta, mas varias outras

E aplicado quando o problema estd em uma situacdo de
Desestruturado incerteza extrema. O processo decisério ndo € linear e
desenvolve-se de forma desestruturada e ndo previsivel.

O decisor pode tomar a decisdo pelo lado do problema ou

Lata de Li .~
ata ae tixo pelo lado da decisdo

Decisdo mais adequada e baseada no comportamento

Comportamentalista dos individuos dentro das organizacoes

Estilos de Decisdo

Rowe (1998) desenvolveu o conceito de complexidade cognitiva, relacionada com
a capacidade de considerar um conjunto de varidveis interdependentes de uma
sO vez.
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glndividuos com alta complexidade cognitiva - sentem alguma dificuldade em
percepcionar os padroes de dados interrelacionados.

glndividuos com baixa complexidade cognitiva - fendem a seguir o minimo de
regras especificas, como suporte de interpretacdo de dados, numa
determinada situacdo.

Para ROWE, sdo quatro estilos que derivam entre a cognitividade e a orientacdo.

Estilo conceitual
Estilo analitico Administradores participativos
Administradores autocraticos e criativos com decisdes
PAUCH ue tomam decisBes técnicas focadas no longo prazo.
e racionais. Inovadores nas Valorizam realizacdo,
solugbes que propdem. reconhecimento e
independéncia.

Complexidade

cognitiva Estilo
Estilo diretivo comportamental
Administradores |6gicos, Administradoresabertose
Baixa focados no curto prazoe comunicativos. Procuram
eficientes. Valorizam rapidez e [IRFFRTSRTFN impacto que as

resultados satisfatorios. decisGes tém nas pessoas com
quem trabalha.

Tarefas Pessoas

_ Orientacdo e

Figura 5: Estilo de fomada de decisdo (PECI e SOBRAL)

Teorias de Escolha e Decisao - O ambiente de decisdo envolve diferentes
tipos de duvidas, incertezas e riscos. H4, portanto, em razdo do diversificado
ambiente, problemas de decisdo distintos.

A teoria leva em conta as situacdes em que a incerteza decorre de varidveis com distribuicdo
de probabilidade conhecida. As estimativas dessas probabilidades sdo feitas com base em
informacdes passadas, as quais sao eventualmente corrigidas por informacdes mais recentes.
A explicacdo de situacoes dessa natureza é formalizada pela teoria da utilidade esperada.
Essa teoria, no entanto, apresenta muitos limites que conduziram & busca de outras
abordagens, muitas das quais ainda se encontram em pleno desenvolvimento de suas
possibilidades explicativas. As teorias que analisam o risco podem se estender as situacées em
que o risco pode apresentar um cardter subjetivo ou mesmo com auséncia de informacdo; no
primeiro caso, a lei de Bayes é grande auxiliar na construcdo de uma solucdo; no segundo,
pode-se dizer que se frata muito mais de uma incerteza cuja realizacdo ndo pode ser
observada. (MENEZES , p. 61-62).

Alguns conceitos que serdo Uteis no estudo das teorias:
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gDecisor — € o responsavel pela tomada de decisdes (pode ser um Unico
individuo ou um grupo de pessoas efc);

EAgées - O decisor deve conseguir construir uma lista exaustiva e mutuamente
exclusiva de todas acodes alternativas. Sempre que for possivel obter uma
melhor informacdo, o decisor deve escolher a melhor fonte de informacado e
a melhor estratégia global a seguir.

EEstqdos da natureza - Acontecimentos que podem ocorrer e que Nndo podem
ser controlados pelo decisor. Os estados da natureza devem ser mutuamente
exclusivos e devem descrever exaustivamente todas as situacdes possiveis.

EConsequénciqs - As consequéncias sdo as medidas do beneficio obtido pelo
decisor. As consequéncias dependem da decisdo tomada e dos estados da
natureza. Pode-se entdo associar a cada par (decisdo tomada, estado da
natureza) um valor correspondente d consequéncia para o decisor.

Classes de Processos Decisorios

Para Knight, o futuro se apresenta de maneira arriscada ou aleatéria, em que o risco
€ objetivo ou subjetivo.

gObietivo — Nesse modelo, aquele a guem cabe decidir tfem dados que |he
permitem calcular a probabilidade (considera acontecimentos repetitivos);

gSubietivo — Aquele que decide ndo estd fornecido de dados, mas dispde de
capacidade subjetiva que |he permita tomar a decisdo (suposicoes).

Quanto a situacdo de incerteza,

tem-se que ela é considerada como Unica, de maneira que ndo pode ser redutivel a um grupo
de casos similares. Assim sendo, a incerteza ndo dispde de elementos para estimar uma
probabilidade de ocorréncia. Nessas circunstancias, uma previsGo deve considerar dois tipos
bem distintos de julgamento (MOUREAU; RIVAUD-DANSET, 2004): de uma parte, pode-se decidir
com o auxilio de uma estimativa baseada na experiéncia pessoal ou mesmo baseada em um
comportamento eminentemente intuitivo; de outra, pode-se decidir considerando a confianca
que a pessoa aporta em sua estimativa. Em um quadro analitico mais empirico, uma
modelacdo do risco e da incerteza requer algumas no¢cdes que auxiliem uma tfomada de
decisdo: a natureza e seus estados, as acdes ou estratégias e as consequéncias ou resultados.
Essas nocbes podem ser apresentadas em uma matriz que sintetiza as informacdes necessdrias
a um processo de decisdo.

Sdo os seguintes tipos mais comuns:

Critério

Todos os estados da natureza igual probabilidade de ocorréncia. Calcula

Laplace . e
P a média aritmética.
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Maximin
(Wald)

Escolhe o melhor do cendrio mais pessimista, com natureza hostil (€ sempre
esperado o estado da natureza que mais pode prejudicar, ou seja, espera-
se 0 minimo retorno possivel associado). Porisso € o mais conservador.

Maximax

Escolher o mais elevado resultado, dentre os maiores valores da diferentes
estratégias, segundo os diferentes estados da natfureza.

Savage

E um pessimismo moderado. A matriz de decisdo é substituida pela matriz
de arrependimento/pesares. Estima-se a funcdo de arrependimento pela
diferenca entre os resultados das acodes disponiveis e o melhor resultado
possivel e realizado. A melhor acdo de cada estado da natureza serve,
portanto, de base para mensurar as funcdes de arrependimento.

Hurwicz

DefinicGo de parGmetro entre 0 e 1 que permite refletir sobre as atitudes
(da pessimista a otimista). Resulta, portanto, da maximizacdo da soma das
ponderacdes estabelecidas.

auisxdstem trés classes de modelos decisérios em relacdo d natureza: decisdes com
certeza, decisdes comrisco e decisdes com incerteza. Para decisdes com incertezq,
0 método mais conservador de tomar decisdes, que avalia cada decisdo pelo

(CESGRANRIO - 2012 - Petobras)

minimo retorno possivel associado a ela, € o critério

a) maximin

b) maximax

c) de arrependimento minimax

d) de Laplace
e) de Fourier

Comentdrios

Vejamos:

Teoria Critério

Laplace Todos os estados da natureza igual probabilidade de ocorréncia
Maximin Escolhe o melhor do cendrio mais pessimista, com natureza hostil (€ sempre
(Wald) esperado o estado da natureza que mais pode prejudicar, ou seja, espera-
se 0 minimo retorno possivel associado). Porisso € o mais conservador.
. Escolher o mais elevado resultado, dentre os maiores valores da diferentes
Maximax .. .
estratégias, segundo os diferentes estados da natureza.
savage E um pessimismo moderado. A matriz de decisdo é substituida pela matriz
de arrependimento/pesares.
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Definicdo de par@metro entre 0 e 1 que permite refletir sobre as atitudes

Hurwicz (da pessimista a otimista)

GABARITO: Letra A

Arvore de decisao - A decision free é uma abordagem com vasta gama de
decisdes. E uma ferramenta utilizada na tomada de decisdo, que consiste numa
ilustracdo grafica que permite visualizar as consequéncias das solucdes alternativas
disponiveis (certas) para resolver um problema. O nome € derivado de sua
aparéncia:

Ey [P(E))]
——— e Pay0ff 1
Ey [P(E)]
. st s e tu— Payoff 2
A Ey [P(E
& 3 [P(E3)]
‘§®\‘\ e Payoff 3
3 Alternativa
l 3 Payoff 4
Alternativa 4
12 decisdo < z <o
%9 decisad Alternativa 5 Payoff 6
possivel
O = N6 de evento E, [P(E)]

" Payoff 7
[J = N6 de decisdo \ Es [P(Ey)]

Payoff 8

Ej= Evento
REj) = Probabilidade do evento j

Figura 6: Modelo de Arvore de Decis@o (RITZMAN)

E tratado como um método valioso em razdo das diferentes alternativas de
expansdo da capacidade quando a demanda € incerta seguida por uma
sequéncia de decisdes.

Ela consiste em uma quantidade de nds quadrados que representam os pontos de decisdo,
dos quais saem ramos (que devem ser lidos da esquerda para a direita), que representam as
alternativas. Os ramos que saem dos nds circulares representam eventos. A probabilidade de
cada evento P(E) é mostrada acima de cada ramo. A probabilidade de todos os ramos que
saem de um né de evento devem somar 1. O payoff condicional, que é o payoff de cada
possivel combinacdo alternativa-evento, é mostrada no final de cada combinagdo.
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Tomada de Decisdo sem Experimentagdo - Entende-se que se tem
conhecimento apenas as Probabilidades a Priori e os Estados da Natureza. Os
principais tipos sdo:

Critério de Maximin Payoff - Enfendemos que hd um jogo entre o tomador de
decis@o e a natureza das coisas. E feita uma matriz de payoff (pelo préprio tomador
de decisdo). Para cada estratégia, devemos encontrar o minimo payoff entre todos
os Estados da Natureza e entdo encontrar o méximo destes payoff minimos. Ex:

Payoff
Alternativa
Demanda Alta Demanda Baixa
Comprar maquindrio +700.000 + 100.000
Vender fabrica +500.000 + 150.000

Escolher a acdo cujo minimo payoff resultou neste maximo. O maximin, portanto, é
vender a fdbrica.

Critério de Mdaxima Verossimilhanca — A escolha deve recair sobre a opcdo mais
provavel (identificar o Estado da Natureza com maior probabilidade).

Payoff
Alternativa
Demanda Alta Demanda Baixa
Comprar maquindrio +700.000 + 100.000
Vender fdbrica +500.000 + 150.000
PROBABILIDADE 40% 75%

A probabilidade mais alta € de baixa demanda e vender a fabrica oferece um
melhor payoff.

Critério da Regra de Bayes - Calcula-se o payoff esperado usando a melhor
estimativa das probabilidades dos respectivos Estados da Natureza. Escolher a
alternativa com mdaximo payoff esperado.

Payoff [Comprar maquindrio]: 700.000x0,40 + 100.000x0.75) = 355.000
Payoff [Vender fdbrica]: 500.000x0,40 + 150000x0,75 = 312.500;

No critério Bayes, a opcdo com melhor payoff € comprar maquindrio.
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MODELAGEM

Em sintese, a técnica da modelagem é transformar um problema real em um
problema matematico. NGo existem regras exatas para o processo de modelagem,
pois cada problema tem a sua préopria complexidade, restricdes e objetivo a ser

atingido.

Porisso, de forma genérica, os modelos sdo classificados da seguinte forma:

VARIABILIDADE FORMA

Varidaveis utilizadas
na modelagem

Estocdsticos: A varidvel (ou varidveis) recebem valores
probabilisticos. As aleatoriedades variam com o tempo, tendo
assim um comportamento dinédmico. Dai que o resultado ndo
depende somente dos dados de entrada, mas também de outros
fatores.

Deterministicos: As varidveis recebem somente valores exatos, ou
seja, sabemos a quantidade que entre a saida também tem um
Unico conjunto de saidas. Assim, o resultado do sistema é
determinado em funcdo dos dados de entfrada.

Relacionamento
enire as varidveis

Empiricos: Supde-se que as varidveis do modelo tém um
relacionamento e que o mesmo continuard no futuro.

Baseados em processos: Os processos sA0 complexos que
inferagem entre sim representados matematicamente,
enfatizando as interacdes entre todos os componentes de um
sistema.

Representagcdo dos
dados

Discretos: dependem de varidveis que assumem valores discretos
(separados, distintos, individualizados etc.). A sua visualizacdo é
clara e mensurdvel e ocorrem apenas em certos instantes.

Continuos: dependem de varidveis que assumem valores
continuos  (sem interrupcdes, inteiro completo, dados
insepardveis). A sua ocorréncia é incerta e pode ocorrer a
qualguer tempo.

As Varidveis tém valores que variam continuamente ao longo do
tempo de simulacdo. Equacdes fornecem o valor das varidveis
em fodos os instantes de tempo.

Existéncia ou nao de
relagoes espaciais

Pontuais: os paré@metros variam no tempo (mesmo local).

Distribuidos: os pardmetros variam no tempo e espaco (local).

Existéncia de
dependéncia
temporal

Estaticos: Intervalos de tempo definidos e fixos.

Dindmicos: Intervalos indefinidos ou varidveis.

Tabela 2: Classificacdo Geral dos Modelos (NEUMANN, 2014)

NEUMANN (2014), cita outros tipos de modelo:
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a) Modelos analiticos - SGo baseados em um conjunto de féormulas e/ou algoritmos
computacionais utilizados para gerar métricas de desempenho a partir de parémetros do
modelo. Mostram exatamente, ou muifo aproximadamente, como se comporta o sistema
analisado.

b) Modelo matemdtico - Um modelo matemdtico é uma representacdo ou interpretacéo
simplificada da realidade, ou uma interpretacdo de um fragmento de um sistema, segundo
uma estrutura de conceitos mentais ou experimentais.

c) Modelos heuristicos - Define-se como um método de aproximacdo das solucées dos
problemas, que néo segue um percurso claro, mas se baseia na intuicdo e nas circunstancias,
a fim de gerar conhecimento novo.

d) Modelos fenomenolégicos - O termo fenomenologia € usado em ciéncia para descrever um
conjunto de hipdteses que procuram descrever e/ou interpretar as observacdes experimentais
de um ou mais fenbmenos, sendo consistentes com uma lei ou teoria de cardter fundamental,
mas ndo sdo sendo necessariamente dela derivadas de forma direta. Os modelos
fenomenoldgicos frequentemente fazem uso de relacdes empiricas, ou seja, relacdes
matemadticas baseadas apenas em resultados experimentais e ndo em teorias.

e) Modelos de simulagcdo - Os modelos de simulacdo servem como ferramenta de andlise do
comportamento do sistema sob determinadas condicdes.
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ANALISE DE DEMANDA

Demanda, nesse contexto, deve ser entendida como a predisposicdo do mercado
consumidor em adquirir determinada quantidade de produtos/servicos.

E por que calcula-la2 Em apertada sintese, as empresas, via de regra, ndo podem
esperar até que os pedidos sejam concretizadas para determinar a quantidade de
equipamentos e de mdo-de-obra.

Isso significa que o fabricante deve antecipar a demanda de seu produto e, assim, garantir a
capacidade de producdo que serd essencial. Tal atividade exige que se projetem as vendas
de determinado produto, fransferindo essa projecdo para a respectiva demanda dos
elementos de producdo e providenciando a sua aquisicdo (MAYER, 1990).

Tipos de Previsdo - E possivel classificar os métodos de previsdo segundo critérios
variados, mas a classificacdo mais simples provavelmente é aquela que leva em
conta o fipo de abordagem usado, ou seja, o tipo de instrumentos e conceitos que
formam a base da previsdo.

Nesse contexto, € particularmente importantes saber o que ocorre nos niveis de
previsdo:

PREVISAO DE CURTO PRAZO (Até 3 meses) — nesse modelo de previsdo, a ideia de
que o futuro € uma continuacdo do passado € mais aceita (as tendéncias do passo
proximo sdo tendéncias para o futuro proximo). Para isso, utiliza-se a correlacdo
entre vendas passadas e sé&o analisadas pelos modelos INTRISECOS (séries temporais
simples);

PREVISAO DE MEDIO PRAZO - Quando o horizonte temporal é alongado, é mais
improvavel que os padroes de demanda sejam repetidos. Nesse ponto, adota-se o
modelo EXTRINSECO (causais) para a previsdo;

PREVISAO DE LONGO PRAZO - Quando o horizonte temporal é ampliado ainda mais
(anos), € muito pouco provavel que a demanda do passado ird se repetir no futuro.

Nesses casos, adota-se a hipdtese de que o futuro ndo guarda relacdo direta com o passado,
pelo menos nGo em relacdo que possa ser modelada matematicamente. A previsGo, muitas
vezes, necessita ser derivada, portanto, da opiniGo de especialistas, para o que se utilizam
métodos especificos para chegar a um consenso sobre essas opinides (CORREA e CORREA).

PREVISAO  PRAZO TECNICA
CURTO PRAZO |O0-3meses | Séries temporais EronyTos OU SeVIGOs
individuais
MEDIO PRAZO 3meses -2 | Modelos causais ou Vendas totais ou por
anos Julgamento grupo de produtos
LONGO PRAZO | +2 anos Modelos causais ou Vendas totais
Julgamento
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Na esséncia de cada uma das previsdes, estd o grande desafio de PREVER A
DEMANDA, literalmente. As observacdes da demanda formam um padrdo
denominado de SERIES TEMPORAIS que, segundo RITZMAN, pode ser dividida em
cinco padroes bdsicos:

FORMA PADRAO FUNCIONAMENTO
. flutuacdo de dados em torno de uma média
Horizontal .
constante;
. O aumento ou a reducdo sistemdtica na
. Tendencial L ..
Pode ser previsto. média das séries ao longo do fempo
Combinam em graus Um padrdo de aumentos ou reducdes na
variados para definir o sazonal demanda que pode ser repetido,
padrdo de tempo dependendo da hora, do dia, da semana,
fundamental do més ou da estacdo.
Os aumentos ou reducoes graduais menos
Ciclico previsiveis na demanda por periodo mais
longo do tempo (anos ou décadas)
Nd&o pode ser previsto.
Resultado de causas Aleatério Variacdo imprevisivel da demanda

eventuais.

Padréo de séries temporais (Adaptado pelo autor de RITZMAN, p. 437)

O funcionamento desses padroes € o seguinte:

Q Q
© T
© ©
=] =
€ €
© ©
=] =1
(<] M\WM <}
Tempo Tempo
a) Horizontal: dados agrupados em b) Tendéncia: dados aumentam ou
torno de uma linha horizontal diminuem consistentemente
Q [
g A 1 g
T e T
T c
1] 1]
=] =
(¢} (]
Ano 2
I S I IS IS N N N N | | | | | |
JFMAMJ JASOND 1 2 3 4 5 6
Meses Anos
c) Sazonal: dados indicam consistentemente d) Ciclico: os dados revelam aumentos
picos e vales e diminuigdes graduais em periodos
longos de tempo
Padréo de séries temporais (RITZMAN, p. 438)
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Métodos Qualitativos - Os métodos qualitativos baseiam-se no julgamento e na
experiéncia de pessoas que possam, por suas proprias
conhecimentos, emitir opinides sobre eventos futuros de interesse (MOREIRA, 1998).

Basicamente, sdo SUBJETIVOS. Eles sdo indicados quando ndo hd série histérica que

sirva de base para uma decisdo.

METODO FUNCIONAMENTO

caracteristicas e

Predicao Critério totalmente subjetivo (aposta, sentimento, visdo etc).
Opinidode | O jUri de executivos (ou especialistas) trata da troca de
Executivos | opinides, experiéncias e conhecimentos técnicos da diretoria.
Pesquisa de | Busca determinar o interesse do consumidor externo criando e

mercado testando hipdteses

Estimativa de Opinido pessoal da equipe de vendas (geralmente € a meta)
Vendas
Método . o
Delphi Busca o consenso de grupo de especialistas (andnimos)
Indicadores | Busca descobrir a relacdo ambiente econdmico com a
Econdomicos | demanda de seus produtos.

Meétodos Quantitativos ou Matemdticos - Se o periodo coberto for
suficientemente longo, o padrdo de demanda resultante permite distinguir quatro
comportamentos ou efeitos associados com uma série tfemporal (MOREIRA, 1998):

a) Efeito de tendéncia. Confere & demanda uma tendéncia a crescer ou a decrescer com o

tempo. Pode ocorrer, também, de a demanda manter-se estaciondria, variando sempre em
forno de um valor médio.

b) Efeito sazonal (ou estacional). Representa o fato de que a demanda de muitas mercadorias
assume comportamentos semelhantes em épocas bem definidas do ano. Por exemplo, em um
grdfico, parte do seu aspecto de "dente de serra" pode ser atribuido ao efeito sazonal.

c) Ciclo de negécios. Constitui-se em flutuacées econdémicas de ordem geral, de

periodicidade varidvel, decorrentes de uma multiplicidade de causas ainda em debate. SGo
movimentos tipicos das economias capitalistas modernas, de dificil previsdo.

d) Variacées irregulares ou ao acaso. Como o nome indica, sdo varidveis devidas a causas

Decomposicdo das Séries Temporais - A decomposicdo das séries objetiva
isolar os componentes para que possam ser tratados de forma individual.

ndo-identificadas, que ocorrerem no curto e no curtissimo prazos, diferentemente dos ciclos de
negdcios. Pelo simples fato de ocorrerem ao acaso, tais variacées ndo podem ser previstas por
nenhum modelo de previsdo.

Basicamente, existem dois modelos:

Modelo Aditivo - a série € composta pela soma de seus componentes. Cada uma

das quantidades é expressa em valores em unidade de demanda:
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Y = valor da série (demanda prevista)
T = componente de tendéncia
Y=+ () + 0+ (D) S = componente de sazonalidade
C = componente ciclica
i = residuo devido a flutuacdes irregulares

OBS: As quantidades sdo expressas unidades da demanda que somam

Modelo Multiplicativo - € representado pela multiplicagdo de seus componentes.
Nesse modelo, apenas a fendéncia T € expressa em unidades de demanda, sendo
as demais quantidades expressas em porcentagens dessa tendéncia. Na prdfica,
€ o mais utilizado:

Y = valor da série (demanda prevista)
T = componente de tendéncia
Y=(T) x (5§) x (C) x (i) $=componente de sazonalidade
C = componente ciclica
i = residuo devido a flutuacdes irregulares
OBS: Apenas T é expresso em unidades da demanda. As demais sG0 expressas em
percentagem.

Na prdatica, o modelo multiplicativo € o mais utilizado. Inclusive, ele pode ser utilizado
em um horizonte temporal curto. Nessa hipdtese, a andlise estaria na mesma fase
do ciclo de negdcios, ou seja, C = 1. Portanto, seria representado pela seguinte
funcdo simplificada:

Y = valor da série (demanda prevista)
T = componente de tendéncia
Y=(T) X (S
(T) ) $ = componente de sazonalidade

OBS: S, nesse caso, ja incorporaria o efeito sazonal e as variagcdes ao acaso.

Pulsos e Passos - Algumas séries a serem analisadas apresentam “mudancas
repentinas”. Ao observar tal acontecimento, é necessdrio identificar uma
explicacdo plausivel, pois, do contrdrio, os modelos de previsdo estardo arruinado.

PULSO PASSO

Mudanca tempordaria repentina Mudanca permanente repentina
10 T T T T T 10 T T T T T

9 — 9 -
8 - .3 -
7 - 7 i
6 -1 6 m
s -1 s -
4 -1 4 -
3 -1 3 =
2 - 2 a
1 -1 1 o
% 2 P 60 o 10 120 e 30 = - ==

Tme Time
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Valores Discrepantes - Aquelas mudangas que ndo puderem ser explicadas em
séries temporais sGdo chamadas de valores discrepantes. Tais valores podem
influenciar significativamente a andlise da série e afetar o modelo de previsdo.

1
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[
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8
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Méetodo das Médias - Os métodos, em geral, sdo chamados de métodos das
meédias. Moreira (1998), explica algumas peculiaridades:

a) a previsdo € sempre obtida por intermédio de algum tipo de média que leva em conta
valores reais anteriores da demanda;

b) ao contrdrio do que acontece com as regressdes, se pode prever um periodo a frente,
embora seja possivel conceber adaptacdes para se obter um maior nimero de previsdes
futuras;

c) as médias sdo madveis, o que significa que, a cada nova previsdo, sdo abandonados (ou
mais fracamente ponderados) os valores mais antigos da demanda real e incorporados os mais
novos.

A forma de cdlculo das médias permite a distingcdo entre os vdrios modelos e
dependem do tipo de demanda.

Demanda Estavel - Sendo a demanda estdvel, a ciclicidade também é estdvel,
assim como a projecdo futura.

Demanda Estavel

Tendéncia nivelada
(demanda em nivel)

Ciclicidade

tempo ]

Figura 7: Correa e Correa (2009)

Demandas Instavel - Sendo a demanda instdvel, a sazonalidade/ciclicidade
também é.
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Tendéncia
Crescimento

n

periodo anual

Figura 8: Correa e Correa (2009)

Os ciclos sazonais estdo ligados ao intervalo de sua série. Por exemplo, dados mensais
normalmente abrangem trimestres e anos. Uma série mensal pode mostrar um ciclo trimestral
significativo com uma caida no primeiro trimestre ou um ciclo anual com um pico em cada
Dezembro. Declara-se que as séries que mostram um ciclo sazonal demonstram sazonalidade.
Os padrées sazonais sGo Uteis na obtencdo de bons ajustes das (IBM)

Media Movel Simples - A média mével simples, de fato, é simples. Consiste em
calcular prever a demanda (futura) com base na média aritmética dos Ultimos
periodos da demanda anteriores(n)

Soma da demanda nos Periodos
MMS =

quantidade de peridos (n)

Esse método estima a média e remove os efeitos da flutuacdo aleatéria. Assim,
qguanto maior for o famanho de n, maior € a influéncia do passado no futuro. Por
isso, de praxe, utiliza-se somente rés periodos anteriores (mas nada impede maior
amplitude n).

Cadlculo dos Erros de Previsdo — Média Simplesé - Todas as demandas possuem
um fator aleatdrio que podem ser observados pela mediacdo de erros de previsdo.
Em geral, calcula-se as caracteristicas dos erros pela sua amplitude e tendéncia de
viés.

Amplitude de Erros — Nessa hipotese, a amplitude indicard o tamanho da variacdo
aleatdria.

Cadlculo de Erro Simples - € a diferenca entre a demanda real e a demanda
prevista.

6 Extraido do livro Administracdo da Producdo (PEINADO, Jurandir)
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Ei = erro simples de previsdo cometido no periodo i
E;,= D; - P; Di = demanda observada no periodo i
Pi = previsdo para o periodo i

Cdlculo do erro absoluto: dado pelo mddulo do erro simples (desconsiderando o
sinal).

EA = |E,| Ei = erro simples cometido no periodo i
! EA = erro absoluto cometido no periodo i

Cdlculo de Desvio Médio Absoluto - representa a média acumulada dos erros
absolutos dos Ultimos periodo.

n

1 B . . .
DMA, = _Z EA DMA,, - Desvio meédio absoluto no periodo n

i . , .
i EA; = erro absoluto cometido no periodo i
i=

Cdlculo do desvio padrdao dos erros da previsao - este desvio padrdo representa o
desvio da diferenca entre a demanda ocorrida e a demanda prevista através do
modelo, o que é diferente do desvio padrdo da série de demandas observadas
mencionado anteriormente. Desde que o componente aleatério da demanda seja
distribuido normalmente, o desvio padrdo dos erros de previsdo & definido pela
formula

n (e_ Q E) S — Desvio padrdo de n periodos
S = i=1\"1 e; = erro simples do periodo i

n-—it € — Média dos erros simples de n periodos

Tendéncia de Viés — O erro de viés ocorre quando as variacdes da demanda
efetivamente ocorridas, quando comparadas com as previsdes, apresentam um
comportamento estatisticamente ndo aleatorio. Em outras palavras, as diferencas
aparecem tendenciosamente para cima ou para baixo dos valores reais de uma
série temporal, o que pode indicar que a previsdo da demanda estd sendo
consistentemente otimista ou pessimista demais (PEINADO).

n_E, DMA,, - Desvio médio absoluto no periodo n
= 14 , .
DlMA E; = erro simples de previsdo do periodo i
n TS, - tendéncia de viés (tracking signal) do periodo n

TS, =
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De forma ideal, a tendéncia de viés deve permanecer entre 4 pontos positivos ou
negativos (+ 4 e -4)7.
A causa do erro de viés deve ser analisada e identificada para cada periodo ou intervalo de

periodos em que isto aconteceu. O ideal é colocar os valores da tendéncia de viés em um
grdfico para melhor visualizacdo, conforme abaixo

6,00 :
5,00 +
4,00 - = +
3,00 AN /
2,00 g el

1,00

(1,00)
(2,00)
(3,00)

Produto A — - - — - Produto B

Méedia Movel Ponderada - A média ponderada é uma variacdo da simples e
deve, da mesma forma, ser aplicada somente para demandas que ndo
apresentem tendéncia ou sazonalidade. A caracteristica que difere a simples da
ponderada é que nesta se dd um peso maior ao Ultimo periodo de demanda, um
peso levemente menor ao anterior e assim sucessivamente (os valores das
demandas proximas séo mais importantes do que as mais distantes).

Pj:(Dlx PEl) +(D2X PE2)+(DnX PEn)

P; - PrevisGo para o periodo
PE; = peso atribuido a cada periodo
D; - demanda do periodo i

Sendo XPE, =1 (a soma dos pesos dos periodos)

A grande vantagem desse método € que permite enfatizar a demanda recente em
relacdo as mais antigas.

7 Alguns autores admitem variagcdo entre -6 e +6)
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Média Movel com Suavizacdo Exponencial Simples - Este modelo é uma
variacdo da média movel ponderada que também deve ser aplicado apenas para
demandas que ndo apresentem tendéncia nem sazonalidade. Basicamente, adota-
se um peso de ponderacdo que se eleva exponencialmente quanto mais recentes
sG0 0s periodos.

O Método é bastante utilizado porque calcula a média da séria atribuindo mais
peque que as anteriores. E diferente da média ponderada porque requer apenads
trés itens: previsdo de Ultimo periodo, a demanda para esse periodo e um parémetro
suavizador (&), que tem valor entre O e 1:

Fr.1 = a(demanda do periodo) + (1-a) X previsio calculada do dltimo periodo

Em equacdo, pode ser representada pela seguinte formula:

P]: a X D+(1_ a)X Dj—l
P; - PrevisGo para o periodo j

D = demanda média dos Ultimos n periodos

a — constante de suavizacdo

D; — 1 -demanda real ocorrida no periodo anterior ao periodo |

Modelo da Regressdo Linear (modelo dos minimos quadrados) - Este
modelo pode ser aplicado a séries de demanda com tendéncia, mas sem
sazonalidade. Demandas desta natureza podem ser representadas, por exemplo,
por produtos que se encontram na fase de crescimento (tendéncia crescente) ou
em fase de declinio (tendéncia decrescente), dentro do seu ciclo de vida
(PEINADO).

Segundo PEINADO, esse método promove uma regressdo linear determinando a
reta que melhor representa a demanda passada, a extrapolando para o futuro.

4 s

Dados "

Regressdo " !
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A previsdo da demanda é obtida por meio da equacdo da reta, que leva em
consideracdo o nivel e a tendéncia das demandas passadas:

Di = demanda no periodo i
= ficiente de nivel de demanda
D,=a+bxp; 97C0°
: ! b = coeficiente de tendéncia da demanda
Pi = periodo i

Sendo os coeficientes calculados por meio das seguintes formulas:

a=D—bxP b=(2?=1Di><Pi)—n><l?><13
Xty Pi®)—n x (P)?

a = coeficiente de nivel de demanda

D — demanda média dos n periodos

b = coeficiente de tendéncia da demanda

Pi = periodo i

Di = Demanda no periodo i

N = numero de periodos considerados

P = média dos periodos considerados

A solucdo desses problemas de solucdes multiplas normalmente gira em torno do paralelismo
das retas da funcdo objetivo com uma ou mais restricées. Para que ocorra o paralelismo, a
proporcdo entre os coeficientes de X1 e X2 deve ser mantida (NEUMANN)

Ah! De modo mais facil, vocé pode utilizar o seguinte formato para resolucdo de
questoes:

o nixy — XxXy g = Sy- aZx

nIx? — (Ix)>? n

Entdo, para se estimar o valor esperado, usa-se a seguinte equacdo:

VE=an+1)+ B

Vou te mostrar na questdo abaixo:

Modelo de Ajustamento da Demanda - Este modelo pode ser aplicado para
séries que apresentam nivel, tendéncia e sazonalidade.
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O modelo de previsGo de demanda por meio do ajustamento sazonal pode ser aplicado para
séries temporais de demandas que apresentam nivel, tendéncia e sazonalidade. Demandas
desta natureza podem acontecer, por exemplo, para produtos influenciados pela época do
ano, como brinquedos, mais vendidos em épocas proximas ao dia das criancas e natal;
sorvetes, cuja demanda se concenfra no verdo; agasalhos e cobertores, que, naturalmente,
tém maior saida no inverno; material escolar que costuma ser mais vendido no inicio e meio do
ano letivo. A sazonalidade, em maior ou menor grau, costuma ser uma constante no
comportamento da demanda, até produtos menos suscetiveis & época do ano, como
macarr@o e doces, podem apresentar aumento de vendas no inverno (PEINADO).

Entretanto, existem outros produtos que tem sazonalidade acentuada, tais como
panetones, espumantes (sidra), ovos de chocolate etc.

A previsdo da demanda com ajustamento sazonal € obtida utilizando-se a equacdo
da reta multiplicada pelo fator de sazonalidade (nivel + tendéncia) x fator de
sazonalidade:

Di = demanda no periodo i

a = coeficiente de nivel de demanda
D;=(a+bxP;) XS§; b = coeficiente de tendéncia da demanda

Pi = periodo i

Si = fator de sazonalidade do periodo i
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GESTAO DE ESTOQUES

Para que servem os estoquese E como se administra um estoque?

Os estoques servem para armazenar os materiais enquanto estes ndo sdo
necessarios ao processo produtivo. A gestdo do estoque poderd assumir varias
formas de acordo com o tipo de producdo da empresa.

Ao falar sobre a gestdo de estoques, Chiavenato afirma que: “No sistema de gestdo
porencomenda, € quase sempre o produto que permanece imdvel, enquanto tudo
O mais gira em ao redor dele.” Esta producdo por encomenda e baseada em uma
solicitfacdo dos clientes, ou seja, o produto somente é produzido apds o cliente ter
solicitado.

Seria simples para a administracdo de estoques se tudo se resumisse a producao
por encomenda, ndo é mesmo2 MAS A REALIDADE NAO E ASSIM. Lembra o que eu
falei sobre o setor financeiro da empresa? Se dependesse deles, a empresa
esperaria um pedido de 100 unidades para comprar matéria prima para somente
100 unidades, fabricar estes produtos e entregd-los, sempre com o estoque zerado.

Mas nem sempre € possivel fazer desse jeito, pois existe também a producdo
em lotes (onde se produz quantidades limitadas de determinado produto por vez,
por isto o nome “em lotes”) e a producdo continua (onde o produto e produzido
sem paralisacdes e por um periodo longo de tempo).

Nestes dois modos de producdo, a atencdo se volta para o sistema produtivo
(que foi apresentado na aula passada), porque nestes casos, diferentemente do
que ocorre na producdo por encomenda, a producdo ndo para nuncd, ndo
podendo, deste modo, faltar materiais indispensaveis a ela.

E neste momento é que a figura dos estoques serd importante.

Os estoques irdo garantir a continvidade da producdo.

O estoque garante o abastecimento de materiais O empresa, de forma que
atrasos no fornecimento ou sazonalidades (eventos que alteram a demanda de
materiais sensivelmente de tempos em tempos) no suprimento ndo prejudicardo a
producado.

O estudo de estoques visa,basicamente,impedir que haja desabastecimentotanto
de matérias-primas e semiacabados dentro da fdbrica, bem como de produtos
acabados no momento em que os clientes fazem o pedido.

Imagine uma fdbrica grande como a Nestlé. Se o Carrefour pedir 100 caixas de
pudim de chocolate para daqui 10 dias, certamente a fdbrica, se iniciar a producdo
hoje, conseguird entregar o pedido. Mas imagine que a Nestlé tenha no seu portfdlio
mais de 300 produtos diferentes e que haja 2000 pedidos por semana, para serem
entregues em poucos dias, como € que a empresa ird honrar esses pedidos se
comecar a produzir hoje? Provavelmente ird falhar miseravelmente.
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O estoque total de uma empresa é a soma, a composicdo, de todos os
elementos apresentados na aula passada. Relembrando: matérias-primas,
materiais em processamento, materiais semiacabados, matérias acabados,
produtos acabados. Relembrar é viver:

Materiais
acabados ou

Produtos
acabados

Materias- Materiais em VECHER

i rocessamento i
primas ) semiacabados componentes

Estes materiais estdo armazenados para serem utilizados em momento
oportuno. Seguindo definicdo, agora da doutrina:

“O estoque constitui todo o sortimento de materiais que a empresa possui e
utiliza no processo de producdo de seus produtos e servicos.”s8

Gestdo do estoque é o gerenciamento, a propria administracdo, voltada aos
materiais estocados.

Antes de passarmos para o proximo ponto, vamos lembrar o que a
Administracdo de Recursos Materiais busca conftrolar:

Dentro de um processo produtivo, a Administracdo de Materias
(AM) precisa controlar:

A Quantidade O Tempo

Evitar a falta ou o Momento em que 0s _ e
excesso de materias estario Disponibilidade no
materiais disponiveis local certo

A Localizacéao

Agora comeca a brincadeira .

8Chiavenato, Idalberto. Administracdo de Materiais, ed. Campus, pag. 67.
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Politicas de Estoque

Vocé acabou de ler que os estoques existem para garantir a continuidade da
producdo.

Entretanto, organizar o estoque ndo envolve apenas a andlise de quanto material
a empresa precisard para determinado periodo, mas também o contexto em que
ela estd inserida.

Por exemplo: uma empresa que opera em um mercado acometido por uma forte
inflacdo terd de levar em consideracdo ndo s6 a sua propria produgcdo, mas a
constante revisdo de precos dos produtos e matérias primas no mercado, bem
como arefracdo do consumo de seus proprios produtos. E, no final das contas, pode
ser que o lucro sobre as vendas readlizadas termine por ndo superar o custo de
reposicdo do estoque, resultando em desastre!

Pois bem, para isto existem as politicas de estoque.
No entender de DIAS:

“A administracdo deverd determinar ao departamento de materiais o programa de
objetivos a serem atingidos, isto €, estabelecer certos padrées que sivam de guia
aos programadores e confroladores, e também de critérios para medir o
desempenho para medir desempenho do departamento.”.

Veja que, no meio de sua frase, DIAS j& explica o que é politica de estoque: o
programa de objetivos a serem atingidos. Politicas de estoqgue sdo metas, ideais,
propodsitos, que a administracdo fixae que o departamento de materiais deve atingir.

Veja algumas metas importantes a serem fixadas e atingidas:

Niveis de flutuagao dos
Metas quanto a tempo Definicdo do nimero estoques, para que
de entrega dos de depositos e atendam periodos de
produtos almoxarifados alta ou baixa na
demanda

Tolerancia a especulagao com . .~
os estoques (comprar mais em Definicdo da
periodos de baixa ou em maior Rotatividade dos

quantidade para obter estoques
desconto)

TOsEs os exemplos acima fem a mesma razdo de ser: o que a Adminisfrago espera
dos setfores envolvidos com os matferiais € como deseja que o fluxo de materiais

opere.
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Desta forma, qualquer alternativa que trate de objetivos a serem atingidos tem
enorme potencial para enquadrar-se na definicdo.

Métodos de Previsao da Demanda

As empresas, embora ndo possam adivinhar como funcionard a demanda de
materiais no futuro, ainda assim, tentardo. E do mesmo modo que é impossivel
descobrir com exatiddo o niUmero de materiais que serdo demandados, também
ndo se trata de exercicio de premonicdo.

Existem algumas variantes que podem ser levadas em consideracdo, a fim de tentar
se aproximar do valor realde materiais a ser consumidos no futuro.

Estas variantes podem ser divididas em dois grupos principais:

Varidveis Quantitativas:

SGdo chamadas assim pois levam em consideracdo fatores que podem ser
numericamente quantificados. Exemplos:

-Evolugcdo das vendas em periodos anteriores;
- Variaveis ligadas diretamente as vendas;

- Variaveis de facil previsdo ligadas as vendas, entre as quais, a renda do mercado
consumidor, crescimento da populacdo, e outras que sua imaginacdo se permitir
pensar.

- Varidveis Qualitativas:

Estas levam em conta experiéncia dos profissionais envolvidos na producdo,
baseando-se em opinides. Como estes profissionais estdo envolvidos com alguma
fase da producdo, ndo se trata de mero palpite ou “chute” desprovido de
compromisso com a realidade. Temos como exemplos:

- Opinido de gerentes;

- Opiniao de vendedores;

- Opiniado de compradores;

- Pesquisas de mercado(que normalmente sintetizam as opinides dos compradores).
Dito isto, as técnicas mais comuns de previsdo de consumo sdo as seguintes:

- Explicagdo: Faz uso de regras estatisticas, explicando porque se acredita que o
consumo serd daquela determinada forma. Como fard uso de dados quantitativos
para fazer esta andlise, diz-se que este tipo de técnica tem natureza quantitativa.

- Projecao: Através das vendas anteriores, busca-se tentar prever o consumo de
épocas posteriores, acreditando-se que o futuro buscard imitar o passado, dele ndo
se afastando. Também é uma técnica quantitativa.
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- Predilecdo: Aqui se busca, através da experiéncia dos envolvidos na producdo,
dimensionar o consumo dos novos periodos. E um método baseado principalmente
na opinido dos envolvidos na producdo, e assim sendo, € uma técnica qualitativa.

Ah sim: as técnicas qualitativas, por ndo se basearem em varidveis numéericas,
acabam sendo as mais dificeis de lembrar e associar. Por isto, ai vai uma relacdo
das técnicas mais comuns:

Analogia histérica — Baseia-se na andlise de produtos similares, para os quais a
empresa ja possui dados coletados para entdo, por analogia estimar a venda de
um produto novo. Usando um exemplo cldassico: podemos estimar a venda de DVDS
fazendo analogia com as vendas de fitas VHS, jd que ambos servem de suporte para
material filmogrdafico (e assim sdo, em tese, similares).

Forca de Vendas - Cada vendedor ou representante comercial emite uma
estimativa baseada em sua propria experiéncia pessoal na localidade onde atua.
A soma das estimativas individuais permitird estabelecer uma estimativa global.

Juri de Executivos — Consulta-se a opinido de pequenos grupos, em geral, de
executivos, questionando alguma varidvel que se pretenda prever.

Método Delphi — Especialistas em determinado tépico enviam suas opinides sobre
algum produto cuja previsdo de demanda se deseja. O coordenador deste
processo frata as informacdes estatisticamente e apresenta os dados obtidos aos
proprios especialistas. Esse processo vai se repetindo até que haja uma
convergéncia de opinides.

Pesquisa de Mercado — Questiona-se diretamente os clientes sobre sua infencdo de
comprar determinado produto.

Feitoe Entdo sigamos.

As técnicas quantitativas sGo também chamadas matematicas (ndo se importam
com opinides, apenas com nUmeros), ao passo que as técnicas qualitativas séo
chamadas de ndo-matemadticas.

Mas ndo fiqguemos por ai. Também devemos estudar os modelos de evolucdo do
consumo. Aqui ja adianto a vocés que sdo modelos muito melhor estudados em
disciplinas de exatas, mas vocé tem de sair daqui pelo menos conhecendo os rés
principais modelos de evolucdo:

Prof. Tiago Zanolla
INSTAGRAM @proftiagozanolla

119
173



PETROBRAS - Engenharia de Produgao

Consumo &
{un.)

50---

O modelo acima é o mais facil de ser identificado. E o modelo de evolucdo
horizontal de consumo. Note que, embora o consumo oscile ao longo do tempo,
ndo hd tendéncia de crescimento no mesmo, sempre oscilando em torno de uma
quantidade fixa de materiais consumidos. A linha pontilhada representa tendéncia
constante, ou invaridvel.

Consumo 4
{un)

>

Tempo

Segundo participante . Agora estamos diante do Modelo de Evolugao de Consumo
Sujeito a Tendéncia. O nome é grande, mas ndo justifica pdnico algum.

Antes de qualquer coisa, definamos tendéncia, segundo os grandes sdbios
ancestrais: tendéncia é forca pela qual um corpo é levado a mover-se em direcdo
a alguma coisa.

Nos nossos graficos, a tal forca € o consumo, ou ascendente, ou descendente, o
que provocard oscilacdo no grafico. Observem o exemplo acima: por mais que o
consumo se reduza, ele ndo chega a ficar tdo baixo quanto a queda do periodo
anterior, 0 que € uma excelente pista para identificarmos o grafico. Mas lembre-se:
isto € s& uma pistal O que define este modelo € a existéncia de uma forca que
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impulsione a linha do grdfico, para baixo, ou para cima, de maneira constante e
gradual.

Consumo 4
(un)
y
50+25% R ) :
- PR ey B Consumo Efetivo
Y n ') v M ‘I 1'1,
UL | \ " . e
50 — g T — Consumo Médio
~ P \ Y
Sy vl - .
50-25% < T Consumo Efetivo
LY}
v >
Tempo

Agora conheca o monstrengo. Nosso terceiro modelo € o que talvez te fraga mais
dificuldades. Mas o tfio ta aqui pra isso. Nome do monstro: Modelo de Evolugado
Sazonal de Consumo.

Primeiro: até agora eu estava usando 50 unidades como exemplo, sempre. Agora,
inventei de utilizar um tal de 50+25%. Porque fiz issoll22 Porque este é o primeiro
indicativo deste modelo. A sazonalidade se apresenta com desvios de ao menos

25% em torno do consumo médio.

Mas este nem € o ponto mais importante. A sazonalidade é caracterizada pela
oscilacado regular € condicionada a determinadas causas.

Para que ndo fique tdo nebuloso, tome este exemplo: € normal, e perfeitamente
justificavel que as vendas de cobertores elétricos aumentem vertigionsamente nos
meses de inverno, em relacdo aos meses de verdo.

Alias, quase ninguém estava comprando cobertores elétricos durante o verdo, de
maneira que, quando o inverno vem, as compras sobem para muito além dos tais
25%. Mas este frenesi de vendas ndo vai durar muito, e assim que o inverno acabar,
haverd novo decréscimo no consumo. E isto fende a ocorrer ciclicamente, afinal,
todo ano tem inverno .

Determinacgdo dos Niveis de Estoque

E fundamental que uma empresa possa dimensionar seus estoques e assim
estabelecer niveis de estogue adequados (entenda-se, nem ter itens em excesso
nem em nUumero insuficiente).
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Daqui para frente, vamos trabalhar com esta hipotética tabela de unidades
consumidas:

2014

Més Unidades
Janeiro 300
Fevereiro 370
Margo 420
Abril 460
Maio 480
Junho 490
Julho 510
Agosto 560
Setembro 580
Outubro 580
Novembro 570
Dezembro 560

Pois bem: a empresa tem de chegar a uma conclusdo de qual seria o nivel
adequado de estoque. Entretanto, como ela pode fazé-lo?

Imagino que um dos motivos de vocé estar lendo o curso agora € porque
gostaria de poder ir ao mercado todos 0os meses e abastecer a geladeira, sem ter
usar cheques voadores na praca, em razdo de deliberacdo de seu patrdo, o qual,
as cinco da tarde de uma sexta feira, decidiu que seus servicos NGo sao mais
necessarios. To certo?

Entretanto, vocé ainda vai ao mercado. Como € que vocé sabe quantos
quilos de arroz, feijdo, carne, tomate, banana e uma infinidade de outros itens vocé
terd que comprare Aposto que vocé planeja! Vé quanto arroz foi consumido no més
passado (consumo do Ultimo periodo), se estamos no més de dezembro (que devido
ao incremento sazonal de consumo, vai precisar de uma geladeira mais cheia) e
por ai vai.

Mas essas coisas que vocé faz ja foram estudas e documentadas!

E seu examinador j& leu os livros que documentaram e estudaram esse
planejamento.

N&s vamos trabalhar com os métodos mais comuns de previsdo, analisando
suas vantagens e desvantagens.
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Comecemos.

Consumo do Ultimo periodo: Este método é bastante simples, consiste em se analisar
a demanda (ou consumo) do periodo imediatamente anterior e, baseando nisto,
prever-se o consumo do proximo periodo.

Veja que esta previsdo € bastante simples, mas estard sujeita as mais diversas
sazonalidades, além de haver grandes possibilidades da demanda prevista, tendo
por base o periodo anterior, ndo se refletir na demanda efetiva.

No exemplo da nossa tabela (pdgina 11), se fosse solicitada a previsdo de
consumo para julho de 2007utilizando o método do consumo do Ultimo periodo, a
previsdo seria de 490 unidades (o que corresponde ao consumo do Ultimo periodo,
no caso junho de 2007). E o sujeito estaria errado!

Este método & o responsdvel por vocé errar a compra de mercado em
dezembro baseando-se no consumo de novembro. Dezembro é Natal, e vocé ndo
compra chester todo o més, nem castanhas, nem pernil, e, alids, nem presentes.

Média Movel: Este método nGo tem como base um Unico periodo, mas sim a média
de consumo de mais de um periodo anterior.

Parece mais razodvele De fato! Mas tudo tem seu preco

“As desvantagens residem no fato de que as médias moveis sdo influenciadas por
valores extremos_e de que os periodos mais antigos tém o mesmo peso dos atuais.”
? (grifos nossos)

Influéncia de valores exiremos no calculo da média movel:

O valor muito alto de um determinado periodo influencia para mais o resultado final,
superestimando a demanda.

O valor muito baixo de um determinado periodo influencia para menos o resultado
final, subestimando a demanda.

Vamos tomar a tabela anterior como exemplo. Imagine que o examinador
solicitasse o consumo do més de janeiro de 2008, com base na média movel para
cinco periodos:

560+580+580+570+560
5

-570

?Chiavenato, Idalberto. Administracdo de Materiais, ed. Campus, pag. 74.
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Neste exemplo ndo houve nenhuma influencia porque ndo hd valores extremos.
Todos os valores sdo muito proximos uns dos outros.

Agora, imagine que no més de setembro o consumo tenha sido de apenas
100 unidades:

560+100+580+570+560

- 474

Nesta segunda situacdo, o més de setembro, por apresentar um valor
extremo, influenciou para menos o resultado final. Deste modo, a demanda pode
estar subestimada.

E inerente ao funcionamento da média que isso aconteca, sendo uma
desvantagem do método.

Média moével ponderada: Neste método busca-se reduzir os problemas do método
anterior (a presenca de valores extremos e os periodos mais antigos de tempo), esta
ponderacdo €& feita atribuindo-se pesos diferentes para periodos de tempo
diferentes, ficando os periodos mais recentes com maior peso.

Vamos atribuir pesos maiores aos periodos mais recentes no nosso exemplo anterior:

(1 X 560) + (2 X 580) + (3 X 580) + (4 X 570) + (5 X 560)
15

= 569,33

Cuidado aqui: se vocé atribuiu pesos aos fatores, deve cuidar para que o
denominador da fracdo seja igual ao nUmero de "pesos” totais. No nosso caso, foi 5
+4+3+2+1=15

Média mével exponencialmente ponderada:

E uma férmula té&o pouco cobrada, que mesmo quando &, ndo nos é solicitado que
facamos o cdlculo (comecamos bem hein :P). Mas vocé estd aqui, entdo, observe:

C,=C_;+ax(C_y— C,y,),comO<a<1

Parece complicada?2 Um pouco, mas é justamente por isso que ndo se costuma
exigir esta férmula em prova, apenas o entendimento dela. Vamos aos parémetros

Ct — Previsdo de consumo para o proximo periodo

Ct—l — Previsdo de consumo para o periodo passado
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Ct—l — Consumo efetivo no periodo passado

d — Coeficiente de agjustamento

ou mais claro:

Proxima Previsdo = Previsdo anterior + Constante de amortecimento * Erro de
Previsdo

S6 por curiosidade, alfa costuma apresentar valor entre 0,1 € 0,3.

O que vocé precisa saber desta formula? O que Dias ja disse em suas obras:

Apenas trés valores sGo necessarios para gerar a previsdo do proximo periodo:

- Previsdo do Ultimo periodo;

- Consumo ocorrido no Ultimo periodo;

- Constante que determina o valor ou ponderacao dada aos valores mais recentes.
A doutrina costuma apontar as seguintes vantagens:

- As informagoes passadas recebem tratamento mais adequado: o
coeficiente de aqjustamento elimina parte da variacdo do consumo passado
atribuivel a eventos aleatdrios, e que, portanto, provavelmente ndo irdo se repetir;

- Os dados mais recentes recebem destaque: A formula ndo frabalha com
uma série de valores, mas apenas com o Ultimo periodo de consumo, o qual € a
informacdo mais recente que possuiMos;

- Menor manipulagdo de dados: Como vocé ja notou, s6 precisamos trabalhar
com ftrés varidveis nesta formula, ao invés de ter de lidar com uma série por vezes
extensa de valores quando tentamos calcular a média ou média ponderada;

- Minimiza a influéncia de valores aleatérios: A varidvel “coeficiente de
ajustamento” busca expurgar do valor do consumo passado uma parcela deste
consumo que se deveu a fatores aleatdrios, de pouca probabilidade de repeticdo.

Estoque Minimo (Estoque de Segurancal)

Seria muito bom se possivel fazer previsdes que informassem a demanda com
precisdo, no entanto, pelas mais diversas incertezas, na prdtica isto ndo é possivel.

Diante da imprevisibilidade é necessdrio se determinar um estoque adicional,
um estoque de garantia, para que a empresa possa amortecer efeitos de
acontecimentos ndo previstos quando estes ocorrerem.
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Vocé se recorda do diagrama da pdagina 04. O item precisa estar na
quantidade certa, na hora certa e no local certo. Uma forma de se permitir que isto
aconteca e também de se proteger o sistema produtivo € tendo estogues de

segurancad.

O estoque de sequranca é o estoque minimo gue uma empresa deve dispor,
estando intimamente ligado a demanda e velocidade de reposicdo de um
determinado material.

E natural que todo sistema de producdo esteja sujeito a contingéncias
(situacoes Ndo previstas, eventualidades), mas por meio de estoques de seguranca
uma empresa pode se proteger, reduzindo, por consequéncia, este risco.

Hora de apresentar a vocés o grafico cldssico da medicdo dos niveis de estoque: o

Quantidade ]
140

120-

100+ 8

80-

60+

40-

o
Reposicédo

Grafico Dente de Serra:

Olhando o grdfico, eu consigo concluir que ndo hd estoque minimo de
material (pois o ressuprimento s6 ocorre quando o estoque chega a zero), e o
estoque maximo € 140, j& que a empresa adquire o material até este patamar, além
de o ponto maximo do grdfico nunca ulirapassar este valor.

Vivendo perigosamente! Contudo a empresa corre riscos decorrentes de atrasos
nas entregas. O que pode ocorrer depois de um tempo € o grdfico ficar assim:
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Observe a linha pontilhada agora. E justamente a linha pontilhada que indica
a ruptura do grdfico dente de serra.

A drea da figura pontilhada no grdfico debaixo mostra o quanto a empresa
precisou do estoque naquele periodo, e por consequéncia, o quanto deixou de
ganhar com sua producdo.

Este grafico é o favorito das bancas pois mostra, a um sé tempo a situacdo
de fornecimento normal (linha continua) e a ruptura do grdfico (no caso da linha
pontilhada). Obviamente, essas duas situacdes ndo ocorrem ao mesmo tempo: ou
a producdo continuou sem problemas (linha continua), ou a ruptura do grafico
ocorreu (0 que nos leva a linha pontilhada).

Para evitar os problemas decorrentes da ruptura do grdfico dente de serra, a
empresa pode estabelecer um Estoque Minimo, tal como na figura abaixo:

}

140

120

100

80-

60+

40+

20

‘Estoque
Minimo
T =Tempo

T T

F M A

[

A existéncia do estoque minimo desloca todo o grafico para cima e para a
esquerda, fazendo com que o ressuprimento ocorra sempre que a quantidade de
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materiais em estoque afinja a quantidade estipulada pelo estoque minimo (ndo
mais aguardando o estoque zerar).

No grdfico anterior, podemos ver que a empresa estd operando com um
estoque minimo de 20 unidades.

Mas, como a empresa fixa o valor do estoque minimo?2 Esse nUmero sai
magicamente da cabeca do gestore

Quem dera . As questoes de bancas ainda ndao se preocupam muito com as
férmulas de estogue minimo.

Raramente surge uma questdo sobre o assunto.

O grande problema é que este "raramente" estd comecando a se tornar "de
vez em quando", e dai para "cai com frequéncia" ou "sempre cai' basta um
empurrdozinho.

Melhor a gente se resguardar, né?

Pois bem, as formas pelas quais o estoque minimo pode ser fixado sdo as
seguintes:

Formula Simples:

Estoque Minimo = CxK

Para "C" sendo o Consumo Médio Mensal e "K" uma constante arbitrdria, conhecida
por "fator de seguranca'.

Dizemos que esta constante € arbitrdria, pois serd fixada Unica e exclusivamente em
funcdo do nivel de seguranca que a empresa pretende adotar.

Se a empresa desejar manter um estoque de seguranca capaz de suprirmetade da
sua producdo em caso do estoque zerar, K = 50%, se ela achar que 75% € um
numero melhor, K = 75%. Se a empresa contentar com 10%, K= 10%.

Simples desse jeito.

Dado um consumo mensal de 100 unidades, e a empresa querendo adotar 50%
para K, teremos:

Estoque Minimo =100x 0,5 =50

Método da Raiz Quadrada:
Estoque Minimo = VCxTR
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"C" vocé ja conhece, e, em breve, vocé serd apresentado a "TR", mas ja posso fe
dar uma dica:

ltem da Formula Definicao

Tempo que se gasta desde a
constatagcdo da necessidade de se
adquirir um material e a sua efetiva

chegada ao almoxarifado da
Tempo de empresa. Pode ser chamado também
Reposicdo de Lead Time. Aqui deve ser levado

em consideragdo o tempo e
processamento do pedido,
providencias do fornecedor e o proprio
recebimento pela empresa

Calma que tudo serd esclarecido.

Concorda comigo que a empresa deve segurar a producdo durante o tempo
necessario para que uma nova entrega pelo fornecedor seja realizada? Entre a
empresa pedir 100 unidades de um determinado material e receber estes mesmos
materiais, demora um certo tfempo, certo?

E durante este tempo, a empresa ndo parou, Continuou produzindo com o estoque
de que dispunha.

Assim, o fempo que ela deve aguentar produzindo serd justamente a multiplicacdo
enfre o tempo que ela deverd esperar e o material que ird consumir enquanto
espera.

Assim, o tempo de espera pode ser expresso por CxTR

O método da raiz quadrada aposta que este tempo de reposicdao ndo varia mais do

que a raiz quadrada de seu préprio valor.

Como este € um palpite bastante corajoso, o método sé costuma ser indicado
quando:

- O consumo de materiais durante TR for pequeno, normalmente inferior a 20
unidades;

- O consumo do material for irregular (poderiamos usar outra férmula, bem mais
precisa, caso o consumo fosse regular);

- A quantidade de materiais requisitada ao almoxarifado forigual a 1.

Usando o consumo de 100 unidades que mencionamos no outro exemplo, e
adotando um Tempo de Reposicdo de 4 dias, estabeleceriamos o Estoque Minimo
da seguinte forma:
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Estoque Minimo

O Estoque Minimo por este método serd de 20 unidades, justamente porque a
formula parte do principio que o Tempo de Reposicdo ndo serd menor que 2 dias,
, € 20 unidades cobre este cendrio.

tampouco maior que 6 dias

= Vv100x4 = 20

Método da Porcentagem de Consumo:
EM = (C Maximo — C Médio)x TR

Ponto de Pedido - E o momento que, quando atingido, provoca um novo pedido
de compra, em funcdo do consumo médio, do tempo de reposicdo e do estoque

minimo. E definido pela seguinte equacdo:

Ponto do pedido (PP) = Consumo Médio X Tempo de Reposigcdo + Estoque

Minimo. Segue o quadro do

s itens da formula:

ltem da Formula

Definicdo

Ponto de Pedido

Quantidade de um determinado produto em
estoque que, sempre que atingida, deve gerar um
novo pedido de compra. Com esta quantidade, a

(PP) empresa deve ser capaz de continuar a produzir até
que os novos produtos encomendados cheguem
Tempo que se gasta desde a constatagao da
necessidade de se adquirir um material e a sua
efetiva chegada ao almoxarifado da empresa.
2 EE Pode ser chamado também de Lead Time. Aqui
Reposicdo :

deve ser levado em consideragao o tempo e
processamento do pedido, providencias do
fornecedor e o proprio recebimento pela empresa

Estoque Minimo
ou de Segurancga
(ES)

Estoque adicional, a margem de seguran¢a que a
empresa tem para se proteger de atrasos na
reposi¢cao, ou aumentos imprevistos no consumo

Consumo Médio

Quantidade de produto consumido por unidade de
tempo pela empresa. Por isso multiplicamos pelo
tempo de reposi¢ao.
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Basta aplicar a féormula, encaixando os dados dos enunciados com os conceitos
acima. Tranquilo.

Ja alerto: as expressdes “ponto de pedido” e “ponto de ressuprimento” sdo
tratadas como sinbnimas na maior parte dos livros sobre o assunto. Mas, em uma
Unica questdo, pude notar que a banca fez a seguinte diferenciacdo:

PONTO DE PEDIDO - Nivel de controle frente ao saldo em estoque monitorado.
Quando a quantfidade em estoque diminui chegando ao limite ou abaixo dele,
adota-se acdo para reabastecimento do estoque. O ponto de pedido é
determinado a partir do lead time de entrega do Fornecedor e estoque de
seguranga.

PONTO DE RESSUPRIMENTO - Quantidade determinada para que ocorra o
acionamento da solicitagdo do Pedido de Compra. Também determinado "Estoque
Minimo".

Diferencas nestas duas definicdese O ponto de ressuprimento trabalharia
exclusivamente com a varidvel “quantidade em estoque”. Se o ponto de
ressuprimento for dez unidades, e este for o nivel do estoque, hora de comprar.

O Ponto de Pedido, por sua vez, levaria em considera¢cdo “quanto tempo o
fornecedor leva para entregar o material”, devendo a compra ser realizada quando
a empresa constatar que precisard do material daqui a x dias, e que o fornecedor
também leva estes mesmos x dias para entregar o material.

Figue atento!

Perfis de Estoque - A gestdo do estoque pode ter diferentes perfis.

Sempre que um pedido é colocado, Q itens sdo pedidos. O pedido de reabas-
tecimento chega em um lote instantaneamente. A demanda do item é, entado,
fixa e perfeitamente previsivel a taxa de D unidades por més. Quando a
demanda acabou com o estoque de itens, outro pedido de Q itens chega
instantaneamente, e assim por diante (SLACK)

Quantidade
de pedido Demanda constante  peclividade = taxa de demanda
Q e previsivel (D)

Estoque médio

BRI

= NN

Entregas instantaneas a taxa de D por periodo

Q

instanté@neas a taxa D/Q por periodo(SLACK)

Nivel de
estoque

Perfis
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ESTOQUE MEDIO - O Estoque médio, para NEUMANN (2014), é a média das
quantidades de estoques num determinado intervalo de tempo. O estoque médio
diminui quando a reposicdo de estoques € parcelada.

_ Q (quantidade)

EM
2

Segundo RITZAN (2009), a porcdo do estoque total que varia diretamente com o
tamanho do lote € chamado estoque ciclico. A determinacdo da frequéncia de
colocacdo de pedidos e a quantidade € chamada definicdo do lote.

No principio do intervalo, o estoque ciclico estd em seu maximo, ou Q. No fim
do intervalo, logo antes da sua chegada de um novo lote, o estoque ciclico cai
para seu minimo, ou ZERO. O estoque ciclico médio é a média desses dois
extremos (RITZMAN)

Q+0 @
2

INTERVALO DE TEMPO ENTRE AS ENTREGAS: € o espaco de tempo enfre duas datas
de ressuprimento em sequéncia:

Q
ITE, =~
D

FREQUENCIA ENTRE ENTREGAS: FEE = g

Ainda, h& de se considerar o seguinte:

TECNICA TEMPO DE ESGOTAMENTO (TE): € uma técnica utilizada na programacdo e
confrole da producdo de sistemas de volumes intermedidrios como medida da
urgéncia com que o produto deve ser fabricado. Quanto menor o TE mais cedo o
produto estard em falta (NEUMANN):

_ Estoque Disponivel

Taxa de Consumo

GIRO DE ESTOQUE - GE (iNDICE DE ROTATIVIDADE DO ESTOQUE): € o numero de vezes

que, durante um certo periodo, em que o estoque foi renovado. Este periodo pode
ser de um dia, uma semana ou um més (NEUMANN) :

Consumo por periodo

GE =
Estoque médido no periodo
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COBERTURA DO ESTOQUE (CE): o tempo de cobertura do estoque é o periodo em
que o estfoque méedio serd suficiente para cobrir a demanda méedia prevista, ou sejq,
fempo que o produto leva para sair do estoque (NEUMANN):

n? de dias do periodo
CE =

Giro de Estoque

Rotatividade ou giro dos estoques - Um ponto importante que é cobrado
em concursos é a rotatividade de estoques, esta nada mais € do que uma
avaliacdo que é feita comparando dois nUmeros do processo produtivo: o do
estoque e o do custo de vendas em periodo (valor consumido). Assim podemos ter:

Rotatividade = Custo de Vendas / Estoque Médio.
Exemplificando:

Imagine uma empresa que teve um custo anual de vendas de R$100.000 e
investimento em estoques de R$ 50.000. A rotatividade dos estoques € dada por —-
R = Custo de Vendas / Estoque Médio

R$100.000,00

Rotatividade —
otattviaade = "p$50.000, 00

Nivel de Servico (nivel de atendimento)

Determina se o estoque foi ou ndo eficaz para atender as requisicoes dos setores de
producdo. Relaciona deste modo o nUmero de requisicoes atendidas com o
nUmero de requisicoes efetuadas:

N¢ de Requisicdes atendidas
N? de Requisicdes ef etuadas

Nivel de Servico =
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Economicidade na Fungao Suprimento

Os custos, na disciplina de Administracdo de Recursos Materiais, sdo divididos
em trés categorias:

- Custos fixos (ou independentes)

- Custos de carregamento (diretamente proporcionais)

- Custos inversamente proporcionais

Falemos dos trés.

Os custos fixos sdo aqueles que ndo variam com a quantidade de itens
estocados. Se a empresa estiver com o estoque zerado, ou se estiver abarrotada de
itens armazenados, estes custos serdo sempre os mesmos. Pense aqui no aluguel do
prédio onde os produtos sdo estocados: o dono do imdvel ndo quer saber se o
prédio estd cheio de mercadorias ou de ar, ele quer receber o valor pactuado.

Em uma aula de contabilidade de custos, eu diria que a apropriacdo destes
custos nas mercadorias dependeria do volume de mercadorias em estoque, j& que
com mais mercadorias, eu posso ratear este custo fixo um pouquinho em cada
produto, ao invés de aproprid-lo infegralmente em Unico item, ou amargar o prejuizo
nos casos em que ndo tenho mercadoria no estoque. Mas como ndo € aula de
contabilidade, lembre-se: o custo fixo ndo varia com a quantidade de itens de
estoque. O valor a ser pago por ele € sempre o mesmo.

Os custos diretamente proporcionais (de carregamento) sdo aqueles que
aumentam na medida em que aumentam os itens em estoque. Quanto mais itens
eu tiver no estoque, maiores serdo estes custos. Se eu tenho mais produtos, preciso
de mais espaco para guardd-los, mais prateleiras no almoxarifado, mais gente para
vigiar o local contra roubos. Os exemplos sdo infinitos, entdo, ao olhar a questdo,
veja se a variacdo de determinado fator provocaria um aumento no custo da
empresa.

E para acabar, os custos inversamente proporcionais sGo aqueles que
diminuem a medida que o nimero de itens no estoque aumenta (sim, isso também
€ possivel).

Para fins de prova, sugiro que figue bastante atento ao seguinte:

Custo Total dos estoques (CT) - E o resultado da soma do custo direto, do custo
de preparacdo dos pedidos e do custo de manutencdo dos estoques.

CT=CD+CP+CM

Custo Direto (CD) —,I:‘ aquele incorrido diretamente com a compra ou
fabricacdo do item. E proporcional a demanda para o periodo e aos custos
unitarios do item (de fabricacdo ou de compra).
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CD=DxC
Onde:
CD = Custo direto do periodo
D = Demanda do item para o periodo

C = Custo unitdrio de compra ou fabricacdo do item

Custo de Preparacdo (CP) - SGo todos aqueles custos referentes ao processo
de reposicdo do item pela compra ou fabricacdo do lote de itens: mdo de
obra para emiss@o e processamento das ordens de compra ou de fabricacdo,
materiais e equipamentos utilizados para a confeccdo das ordens, custos
indiretos dos departamentos de Compras ou do PCP para a confeccdo das
ordens, como luz, telefone, aluguéis etc., e, quando for o caso de fabricacdo
dos itens, 0os custos de preparacdo dos equipamentos produtivos.

CP=NxA=D/QxA

Onde:

CP = Custo de preparacado do periodo

N = NUmero de pedidos de compra ou fabricacdo durante o periodo
Q = Tamanho do lote de reposicdo

A = Custo unitdrio de preparacdo

Custo de Manutencdo de estoque (CM) - Decorrentes do fato do sistema
produtivo necessitar manter itens em estoques para o seu funcionamento: mao
de obra para armazenagem e movimentacdo dos itens, aluguel, luz, seguro,
felefone, sistemas computacionais e equipamentos do Alimoxarifado, custos de
deterioracdo e obsolescéncia dos estoques, e, principalmente, o custo do
capital investido relacionado com a taxa de minima atratividade (TMA) da
empresa.

CM=Qm x C x|
Onde:
CM = Custo de manutencdo de estoques do periodo
Qm = Estoque médio durante o periodo
C = Custo unitadrio de compra ou fabricacdo do item
| = Taxa de encargos financeiros sobre os estoques.

Estoque Médio (Qm): E a média das quantidades de estoques num
determinado intervalo de tempo. O estoque meédio diminui quando a
reposicdo de estoques € parcelada.
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_ (EI +EF)
-

Onde:

Qm = Estoque Médio;
El = Estoque Inicial;

EF = Estoque final;

(NEUMANN)|

Lote Economico de Compra - O lote econémico de compra, como o
proprio nome remete, consiste no cdlculo do lote ofimizado de compra para
determinado produto (Ex: matéria-prima).

Por otimizado, vocé deve entender: lote de compra com a melhor combinacao
entre o custo de armazenagem do produto e o custo do pedido, para certa
demanda. Ndo entendeu coisa alguma?¢ . Acompanhe, caro aluno:

Lembra o que eu falei sobre custos fixos, diretamente proporcionais € inversamente
proporcionais? Tenha-os em mente nos proximos Passos.

Por exemplo, na fabricacdo de camisetas do Atfibaia Futebol Clube, uma das
matérias-primas é o tecido do manto sagrado. Supondo que o fornecedor faca a
enfrega de um rolo de tecido e cobre R$200 de frete. No entanto, se a organizacdo
pedir cinco rolos, o fornecedor cobraria (neste exemplo) o mesmo frete.

EntGo o que compensa mais, a organizacdo solicitar: um rolo ou cinco rolos?
Aparentemente, compensaria pedir os cinco rolos de uma vez, NAo?

A resposta é "depende”.

N&o podemos nos esquecer da mdaxima da Administracdo de Materiais: “estoque
parado é dinheiro parado”. Isto quer dizer que se a organizacdo comprar muitos
rolos, & possivel que, com isso, deixe dinheiro parado, que poderia circular para
propositos mais importantes, sobretudo geracdo de mais dinheiro.

Assim, RITZMAN, ensina que
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O lote econbmico de compras € o tamanho do lote que minimiza os custos de
pedido e armazenagem anuais totais. Entdo, para que todas as variantes
encontrem o seu equilibrio, devemos inseri-las na férmula que vou mostrar a voceés.

EOQ = g
H
Sendo que:
EOQ = Lote Economico de Compra (Economic order quantity)
D = demanda no periodo (em unidades)
S = custo do pedido ou preparacao de um lote

H = custo unitdrio de armazenagem em um ano (as vezes expresso como
percentual)

Segundo NEUMANN (2014), caso existam encargos financeiros sobre o estoque, a
férmula tem a insergdo de | (Taxa de encargos financeiros sobre os estoques):

200 — 2DS
Q= HI

TipOS de Es’roque - Segue um pequeno glossdrio sobre os tipos de estoque mais
solicifados em prova. Mas farei algo mais interessante dessa vez: ao invés da
definicdo doutrindria, vou utilizar definicdes fornecidas pelas bancas (de questdes
tidas por corretas, obviamente ) ao invés da definicdo doutrindria.

Vamos I&:

Estoque de Seguranca: Este estoque destina-se a cobrir flutuacoes aleatérias e
imprevisiveis da demanda, bem como tempos de enfrega maiores do que o
esperado (lead time).

Preste bem atencdo no trecho grifado: o estoque de seguranca cobre uma
demanda que ndo foi prevista pela empresa ou serve para suprir a demanda por
materiais em caso de atraso na entrega dos materiais pelo fornecedor. Enfim, tudo
aqguilo que ndo podia ser previsto em termos de demanda e suprimento é atendido
pelo estoque de seguranca.

Estoque de Transporte: Também denominado "estoque em transito”, corresponde ao
estoque gue estd em movimento, fora das dependéncias da empresa ou da
unidade da qual deu saida.

Mas como isso? O estoque ndo tem de ficar paradinho ali, esperando a demanda
do setor produtivo ou do cliente finale Sim, mas existe uma situacdo na qual o
estoque em transito é perfeitamente justificGvel e aparece bastante: a transferéncia
de materiais do Armazém Geral para outros armazéns dispersos de propriedade
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também da empresa. O estoque ndo estd nem na origem, nem no destfino, e sim
circulando por ai, mas ainda é propriedade da empresa.

E por que raios ela quereria fazer isto?

Pode ser que seja interessante manter um estoque proximo a determinada regido,
proximo, por exemplo, de uma filial, ou de uma regido com grande numero de
clientes. Se o material ou produto final for solicitado naquela regido, poderd ser
atendido pelo armazém mais proximo, ao invés do armazéem geral (provavelmente
bem distante daquela regido).

Estoque de Tamanho do Lote: J& se viu em uma liquidacdo? Ndo passou pela sua
cabeca aproveitar aquele precinho especial, ainda que isso tivesse por
consequéncia comprar mais do que vocé precisa haquele momento?

Acredite vocé ou ndo, empresas também fazem isto. O Estoque de Tamanho do
Lote busca obter vantagens decorrentes de descontos ou ainda, reduzir despesas
de transportes e outros custos. Obviamente, existem limites para a constituicdo deste
tipo de estoque, como vocé ja é capaz de supor quando se lembra da formula do
Lote Econbmico de Compra (custos de armazenamento também integram a
formula).

Estoque de Antecipacado: Se o estoque de seguranca buscava atender a demandas
imprevisiveis, o estoque de antecipacdo se presta ao atendimento de uma
demanda futura conhecida ou, ao menos previsivel do ponto de vista da empresa.

Pode ser formado para atender d demanda de picos de vendas, decorrentes, por
exemplo, de promocdes, ou ainda, de datas comemorativas (Natal, dia dos pais,
das maes, das criancas, dos namorados, entre tantas outras datas que todo mundo
sabe quando ocorrerdo).

Estoque Compensatério: Este estoque costuma ser formado para a garantia de
melhores precos em cendrios nos quais ha oscilacdo demasiada dos mesmos.

A empresa ndo compra porgue o preco estd bom, ou porque precisard do material,
mas porque sabe que amanhd aquele bem pode estar sendo vendido por um
preco muito diferente.

Se hoje ela compra por R$ 30,00, amanhd pode ser que possa comprar por R$ 5,00
ou por R$ 200,00, tamanha é a flutuacdo. Ficar totalmente & mercé da flutuacdo
detona qualquer planejamento, razdo pela qual, as vezes, € melhor fazer a compra
do material e garantir aquele valor. Pode ndo ser o mais barato, mas ao menos esta
garantido.

Os melhores exemplos, infelizmente, estdo na bolsa de valores. Quando tiver um
minutinho, procure "opcodes' ou qualquer outro derivativo e veja porque uma
empresa estd disposta a fazer a compra de um material que talvez estivesse bem
mais barato no més seguinte.

De todo foram, existem nomenclaturas diferentes para autores diferentes. Neumann
(2013), os compila da seguinte forma:
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Tipos Cldassicos de Estoque

Caracteristicas Principais

Estoque de
Antecipag¢ao/Sazonal

E mais comumente usado quando as flutuacdes de
demanda sdo significativas, mas relativamente
previsiveis. Ele também pode ser usado quando as
variacoes de fornecimento sdo significativas, como
em alimentos sazonais enlatados. Esses estoques
estdo sendo armazenados em antecipacdo a4s
mudancas no fornecimento. Tem a funcdo de
atender demandas sazonais.

Estoque de Ciclo
(Desacoplamento), por
tamanho do lote

Ocorre porque um ou mais estagios na operacdo ndo
podem fornecer todos os itens que produzem
simultaneamente. Existe quando os pedidos exigem
um lote minimo de producdo ou venda normalmente
maior que a quantidade para satisfazer uma
demanda imediata. Tem a funcdo de atender a
demanda média durante o tempo decorrido entre
dois reabastecimentos sucessivos.

Estoque de Protecdo
(Isolador); de Seguranca
(Minimo); de flutuagdo.

Sdo as quantidades minimas de estoque de produtos
para suprir determinado periodo no futuro. Sdo
utilizados para garantir a continuidade do processo
produtivo. Seu propdsito € compensar as incertezas
inerentes a fornecimento e demanda. Ele vai
encomendar bens de seus fornecedores de modo
que sempre haja certa quantidade dos itens em
estoque.

Estoque de Canal
(Distribuicao)

Existem porque o material ndo pode ser transportado
instantaneamente entre o ponto de fornecimento e o
ponto de demanda. Todo estoque em trénsito, €
portanto, estoque no canal de distribuicdo.

Tipos Cldssicos de Estoque (NEUMANN, 2013)

Classificacdo ABC

Para conseguir gerenciar o estoque adeguadamente, € recomenddvel que eu
classifigue os itens que compdem o estoque de acordo com sua importdncia e nivel

de cuidado necessdrio com o material.

Alguns materiais, como veremos, ndo demandam tanto cuidado no sua guarda, de
maneira que se a empresa prestar muita atencdo neles, terminard incorrendo em

gastos desnecessarios.

Por outro lado, ao deixar de dar atencdo a um material importante, também

acabard tendo prejuizos.
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Para evitar isto, as classificacdes sdo Uteis. Existem duas principais, mas eu peco que
preste bem mais atencdo na classificacdo ABC. Esta serd aprofundada ao longo do
curso, entdo, aqui vai s6 uma intfroducdo.

A classificacdo dos materiais utilizando a chamada curva ABC €&, também,
uma ferramenta administrativa, sendo uma maneira muito Util para se conhecer e
controlar estoques sem aumentar custos. Esta classificacdo leva em consideracdo
a importancia de relativa dos itens.

Também denominada Curva de Pareto, “baseia-se no principio de que a
maior parte do investimento em materiais estd concentrada em um pequeno
nUmero de itens”’0. Através desta classificacdo, demonstra-se que poucos itens,
algo em torno de 10% a 20% do total deles, respondem por mais ou menos 80% do
capital empregado em estoques.

Segundo Marco Aurélio P. Dias'': “A curva ABC é um importante instrumento
para o administrador; ela permite identificar aqueles itens que justificam atengdo e
tratamento adequados quanto a sua administragdo.”

As classes da chamada curva ABC sdo definidas da seguinte forma:

Classe A: ltens mais importantes e em menor nUmero
(Quantidade em geral, em torno de 20% dos itens).

Classe B:[Sakeqtlsituacdo intermedidrial[30% dos itens)B

Classe C: ltens menos importantes e em maior nUmero

(Quantidade no geral, em torno de 50% dos itens).

Afirmacdo do CESPE (2010 AGU): “Na classificagcao ABC para planejamento e
controle de estoque, os itens classificados como C sdo aqueles que correspondem
a faixa de 40% a 50% do total de itens de estoque, mas cujo valor financeiro é de
pouca importancia quando se considera o estoque total.”

Para estabelecer a importdncia relativa dos materiais, a curva ABC leva em
consideracdo o seu valor e a sua quantidade, ou seja, qual o investimento feito em
determinado material e qual a sua quantidade.

10Chiavenato, Idalberto. Administragdo de Materiais, ed. Campus, pag. 79.

11pjas, Marco Aurélio P., Administracdo de Materiais: principios, conceitos e gestdo, ed. Atlas, 62
ed., pag. 73.
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Classe A. Representam poucos
itens em estoque, mas sao mais
importantes, porque repondem
pelo maior custo monetario.

Classe B Quantidade média
\ de itens, grau médio de

mas de pouca significancia
financeira.

\ importancia.
O Classe C. Maior numero de itens,

A atencdo da empresa deverd ser concentrada nos itens da Classe A, porque,
embora em menor quantidade, € neles que estard a maior parte do capital
investido em estoques. Isto € muito importante, lembre-se entdo que o controle de
estoques pela chamada curva ABC considera os produtos de forma desigual, os
itens do grupo A que representam entre10% e 20% da quantidade do estoque,
respondem por 80% do capital empregado em estoques.

J& adianto que a classificacdo ABC vai receber atencdo especial na nossa
aula 01, isto é s6 a introducdo.

Agora, para vocé sentir um pouco o que vai enfrentar, experimente fazer as
questoes abaixo. Verd que ndo tem muito segredo.
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LOCALIZACAO DE FABRICA

A localizacdo em que uma organizacdo desempenhard suas operacdes afeta
desde a sua capacidade competitiva até questdes internas.

Para unidades de manufatura, a localizacdo afetard os custos diretos (fransporte,
custo da mdo de obra, energia elétrica etc.). Fora isso, fambém pode ser afetada
pela disponibilidade de recursos (mdo de obra, dgua, energia elétrica etc.).

Eu j& trabalhei em uma unidade produtiva no interior de Goids que o grande
problema era mdo de obra qualificada. A empresa era novissima, fecnologia de
ponta, mas ndo conseguia produzir em grande quantidade devido a falta e a
constante rotatividade de mdo de obra.

Para empresas prestadoras de servico, a localizacdo também tem grande
influéncia, indo desde a conveniéncia de o cliente ir até Id (estacionamento por
exemplo) até a questdo da visibilidade comercial.

Certamente, muitos fatores podem afetar a decisdo da localizacdo. Uma vez
escolhida, os efeitos sGo extremamente sérios, uma vez que a operacdo terd que
conviver com aqgueles fatores (bons ou ruins) por um longo periodo de tempo.

Alguns dos principais fatores que afetam a localizacdo sdo:

Proximidade das fontes de suprimento — muitas unidades privilegiam a localizacdo
perto do fornecimento de seus insumos. Podem ser vdrios aspectos. Imagine
industrias que processam matéria-prima in-natura, tais como alimentos pereciveis
qgue nem os legumes, frutas, carnes, laticinios etc. O ideal € que o fransporte seja o
menor possivel (menos tfempo e mais barato). Outro fator pode ser a dgua. Imagine
uma Usina Nuclear, a dgua é vital para sua operacdo. Naturalmente, deve ficar
proximo de uma fonte confidvel de fornecimento (mar).

Proximidade de mao-de-obra - Imagine uma industria de tecnologia. O ideal € que
a localizagcdo seja proxima a grandes centros populacionais. Mas ndo s6 isso, a
indUstria pode primar pela mdo-de-obra barata também. Veja o caso de unidades
de montagem de computadores que existem na zona franca de Manaus. A maioria
dos componentes (se ndo todos) vem de fora do pais, mas as empresas optam por
monta-la aqui, pelo custo da mao-de-obra.

Proximidade com os clientes - Como exemplo, sdo os supermercados. E uma
operacdo que precisa dos clientes para que possam executar suas atividades. Em
algumas casos, o custo de suprimento de mercadorias € até alto, mas a
proximidade com seu puUblico alvo compensa.

O projeto de fabrica tem uma sequéncia légica, mostrada na figura abaixo:
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Localizacao da Determinacao da Layout da
Unidade de Negécio Capacidade

O local em que serd instalada a unidade de negdcios estd diretfamente ligada a
estratégia empresarial.

Sob a perspectiva da Engenharia de Producdo, o projeto de fdbrica estd ligado &
capacidade da unidade, d demanda futura e as alternativas possiveis de melhoria
na alocacdo de recursos e, ainda, se necessario, ao reprojeto da unidade, criando
alternativas para a competitividade da organizagcdo.

O local em que serd instalada a unidade deve levar em conta o mercado
consumidor, o fornecimento de matéria-prima, o sistema de logistica, a
disponibilidade de pessoal qualificado e também com relacdo aos fornecedores
da organizacdo.

Projeto de Rede

Nenhuma operacdo existe de forma isolada. A operacdo faz parte de uma rede
interconectada com outras operacdes. SGo camadas e camadas de operacoes
que inferagem uma com a outra formando uma rede de relacoes fornecedores-
operagoes-clientes.

De um lado, temos os fornecedores, que tfambém tem seus proprios fornecedores.
Do outro lado, temos clientes que, ndo necessariamente sdo clientes finais (fem os
seus proprios clientes).

Aqueles fornecedores que suprem diretamente a operacdo sGdo chamados de
fornecedores de primeira camada. Os fornecedores dos fornecedores, sdo de
segunda camada. De todo foram, alguns fornecedores de segunda camada
podem suprir a operacdo diretamente, contornando um elo da rede.

Do lado oposto, os clientes de primeira camada sGo os principais consumidores da
operacdo, os quais suprem os clientes de segunda camada. Novamente,
eventualmente, a operacdo pode suprir diretamente os clientes de segunda
camada.

Nesse contexto, temos:

o REDE IMEDIATA DE FORNECIMENTO - Os fornecedores e clientes de primeira
camada, que tem contato direto com a operacdo, formam a rede imediata;

e REDE TOTAL DE SUPRIMENTOS - Todas as operacdes que formam a rede de
fornecedores de fornecedores e clientes de clientes, sdo chamados de rede
total de suprimentos.
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REDE IMEDIATA DE FORNECIMENTO
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SLACK, menciona que no nivel estratégia, a atividade de projeto e administracdo
de producdo deve incluir TODA A REDE da qual a operacdo faz parte. JONES, cita
trés importantes razées para isso:

- Ajuda a empresa a compreender como pode competir mais efetivamente;
» Ajuda aidentificar ligacdes enfre nds especialmente significativas na rede;
- Ajuda a empresa a focalizar uma perspectiva de longo prazo na rede.

Integracdo Vertical - Para Hayes e Heelwright (1984, p. 275) o posicionamento
estratégico de uma empresa pode se dar em relacdo a funcdo marketing ou em
relacdo a funcdo manufatura.

gFUN(}AO MARKETING - SGo as acdes quanto aos produtos: desenvolvimento,
caracteristicas, promogodes, preco etc.

gFUNCAO MANUFATURA - Refere-se ao processo e estd ligado as fronteiras das
atividades desempenhadas pela organizacdo. Alguns autores chamam isso
de posicionamento do processo.

Na definicGo da estratégia de verticalizacdo, a primeira decisdo a ser tomada é
quanto a direcdo:

EUPSTREAM - & também chamada de integragdo vertical a montante (para frds
ouU para a nascente), que é quando a integracdo vertical vai para o lado dos
fornecedores. Na prdtica, a organizacdo cria ou adquire subsididrias que
produzirdo os inputs.

EDOWSTREAM - tfambém chamada de integragdo vertical a jusante (para
frente ou para o poente), € quando a expansdo € para frente, ou seja, para
o lado da demanda (clientes). Nesse caso, a companhia cria ou compra
subsididrias que compram, distibuem e vendem seus produtos aos
consumidores.
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Também ¢é importante definir a amplitude dessa integracdo. Algumas, escolhem
ndo ficar muito distante de sua operacdo original, outras, tornam-se muito
infegradas verticalmente.

Ftapas integradas verticalmente também Etapas integradas verticaimente
compram dE/Vendem para outras empresas transacionam somente entre
\ Integragéo a montante Integragdo a jusante '
/, \\
e -
Fomnecedorde |-~ "~a| Fabricante de Operagdo de B ' Sty
matérias-primas f —%| componentes *|  montagem Atacadista i
ol
e Peguena amplitude de processo
—>

Grande amplitude de processo

“

Figura 9: Direcdo, amplitude e equilibrio de integracdo vertical (SLACK, 2009 p. 175)

Integracdo Horizontal - Na integrac@o horizontal, a companhia adquire uma
empresa completa, semelhante ou dentro do mesmo ramo de atividade. Caso
vocé se recorde, tivemos a fusdo de algumas cervejarias recentemente. O
Facebook comprou o Instagram. A Coca-Cola comprou as fabricas de chd mate
ledo, sucos mais, guarand Jesus etc.

Localizacdo da Unidade - Apds decidido a configuragcdo da rede, € hora de
escolher o local da operacdo. Existem inUmeros fatores que podem ser
considerados como “lista de desejos” das organizacdes. NEUMANN (2014) elucida
que esses elementos podem ser agrupados em fatores qualitativos e quantitativos.

Sdo fatores subjetivos que sdo incorporados aos processos de
decisdo, exemplo: clima, rede hospitalar, reacdo da comunidade,

Fatores estabilidade social, concentracdo de clientes/fornecedores,
qualitativos legislacdo ftributdria e incentivos fiscais, infraestrutura local,
disponibilidade de sistemas de fransporte, servicos de formacdo de
emprego etc.

Sao fatores objetivos que sdo incorporados aos processos de
decisdo e que podem ser mensurados, exemplo: custo do terreno,
custo da construcdo, custo dos impostos, custo dos transportes,
custo da mdo de obra, custo dos servicos de energia, dgua,
seguranca, educacdo, saude efc.

Fatores
quantitativos

Para os fatores subjetivos, deve-se montar um modelo de avaliacdo considerando
0 peso que a empresa atribui a cada um dos fatores. J& para os fatores objetivos,
enumeramos os principais métodos.
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O método cargas-distncia (load-distance) frata de modelos
WY matemdticos para avaliar localizacdes. O objefivo €
252 pomais selecionar uma localizagcdo que minimize a soma das cargas
FUNDO! 765 q distancia percorrida. A disténcia pode ser substituida

pelo tempo, caso necessario.

Cluster - Cluster € o agrupamento territorial de empresas similares. Podemos citar
como exemplo o ABC Paulista, a Zona Franca de Manaus ou ai mesmo, em sud
cidade, a drea de restaurantes.

Condominio Industrial - O condominio industrial é caracterizado pela instalacdo
de fornecedores dentro da unidade de negdcios da montadora ou anexo a ela. E
a organizacdo que escolhe os fornecedores e determina as caracteristicas da
unidade deste, inclusive orientando-os estrategicamente.

Consorcio Modular - O consércio modular é uma ampliacdo do condominio
industrial. Sua caracteristica marcante é que o fornecedor encontra-se dentro da
unidade da montadora e é responsdvel por todas as etapas de montagem.

Keiretsu - E formado por empresa distintas, mas que mantém uma alianca entre
elas, alinhando suas estratégias de preco, de marketing e de producdo. Todavia,
cada uma mantém sua independéncia funcional e disputa pelo mercado. E
basicamente um cartel com aval das autoridades.

Cooperativas - Mais comum no setor agricola, sGo a unido de diversos produtores
de uma mesma regido para que possam distribuir e negociar sua producdo. A
cooperativa presta assisténcia e faz investimentos. Esse tipo de associacdo aumenta
0 poder de negociacdo e valoriza os produtos.

Niveis de Decisdo de Localizacdo

Basicamente, sdo os seguintes niveis de decisdo:
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Regiao Regido do mundo
global ou pais
i Pais ou

Sub-Regiao regido de pais
Comunidade Cidade

Local

e Endereco
especifico

Fonte: Correa & Correa (2009)

Técnicas de Localizagdo

Uma vez pré-definidos os locais possiveis, existem vdarios modelos que auxiliam na
decisdo final. Os modelos mais utilizados sdo:

Método do Centro de Gravidade - Nesse método, busca-se estimar o local
com menor custo para a unidade de negdcios, considerando o fornecimento de
matérias-primas e a distribuicdo para os mercados consumidores.
conhecido como método Centroide, o centro de gravidade pode ser relacionado
a varios tipos de taxas, como peso, volume e distdncia para selecionar a alternativa

de menor custo.

Depreende-se que

Método do Centro de

Gravidade

Para Martins e Laugeni (1999), o cdiculo do centro de gravidade pode ser
encontrado por meio da seguinte férmula:

*Potencial de mercado

*Custos operacionais

*Estabilidade politica

*Acaitagao cultural

*Adequacao ao clima e temperatura
«Infra-estrutura global de utilidades e servigos

*Custos de transporte

<Impostos e incentivos

«Custos e disponibilidades de insumos materiais € humanos
+Legislagao e incentivos fiscais regionais

Legislacao trabalhista (estabilidade, flexibilidade)
*Protecionaismo

«Infra-estrutura interna de utilidades e servigos

*Potencial de mercado

*Acesso a mercados

*Custos e disponibilidade de insumos materiais € humanos
Legislacao e incentivos fiscais locais

*Atitude da comunidade

*Disponibilidade de locais; custo do espago

«Infra-estrutura local de utilidades e servigos

*Fatores referentes a qualidade de vida

*Acesso a infra-estrutura de transporte

*Acesso a mercados locais

«Caracteristicas do enderego (ambiente fisico e de negécio)
«Infra-estrutura micro local de utilidades e servigos

«Custo do espago; disponibilidade para expansao
«Impostos territoriais

Incentivos locais (fiscais ou outros)

*Fatores referentes a qualidade de vida

Busca reduzir os custos com
transporte de insumos e a
distribuicao da operacao.

(2 custo de transporte X distancia x volume)

Gxy =
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Vocé também vai encontrar na literatura, isso (na pratica € a mesma coisq):

- EX;XCiXV; . Y X Ci X V;
Custo Unico de frete: Gx = ———F—; Gy = ————
2C; XC;
., XX Ci X V; Y X C XV
Custo de frete variavel: Gx = —/————; =t
LCi XV 3¢ X V;

O método considera apenas os fatores externos que

influem nos custos de fransporte. Movimentacoes

Y PRESTE MAIS _ infernas ou de pequenas distGnecias, tais como

ATENCAOI!! movimentacdo entre centros de distribuicdo, por
exemplo, ndo sdo levados em conta.

O método, também pode ser utilizado para a implantacdo de CROSS DOCKING.

Segundo Pires (2004, p.244), de forma simples podemos definir cross docking como uma prdtica
que visa a evitar armazenagens desnecessdrias em centros de distribuicdo. Imagine um centro
de distribuicGo que atende vdrios supermercados. Ele recebe mercadorias de diversos
fornecedores. Cada mercadoria é recebida de um fornecedor, geralmente em uma carga
completa contendo os produtos exclusivos deste fornecedor. Por exemplo, o centro de
distribuicdo pode receber uma carga de agcUcar de um fornecedor, uma carga de farinha de
outro e uma carga de feijé@o de um terceiro. O distribuidor recebe estas cargas e as fransfere
para outros caminhées, cada qual com uma carga completa, porém contendo os trés
produtos na quantidade que cada um dos supermercados de destino precisa. Desta forma
ganham os fornecedores, que passam a ter um destino de entrega Unico, e ganham os
supermercados, que recebem apenas uma carga com todas as mercadorias necessdrias.
Reduzem-se os custos de transporte em funcdo da consolidacdo de cargas, além dos custos
de estocagem, uma vez que os lotes de enfrega das mercadorias podem ser menores. O
tempo de armazenamento das cargas no centro de distribuicdo é o menor possivel.
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Método dos Momentos - O método dos momentos é bem parecido com o
centro de gravidade, mas tem a seguinte caracteristica: a ponderacdo de um
determinado centro (cidade) contra os demais centros existentes em uma
determinada regido geogrdfica. Para cada centro, calcula-se o momento que a
demais cidades somadas possuem.

M = (custo unitdrio de transporte X quantidade X distanciq)

O local que fiver a menor soma de momentos serd o escolhido.

Método do Ponto de Equilibrio - As localidades sdo comparadas em funcdo
dos custos totais de operacdo (fixos + varidveis).

Ponto de Equilibrio (PE) (Break-Even Point — BEP) - O ponto de equilibrio é atingido quando os
Custos Totais (CT) de producdo e a Receita (R) se igualam para a mesma quantidade (Q)
produzida (NEUMANN)

E calculado o lucro associado a cada uma das opcdes de localizacdo por meio da
previsdo da quantidade e do preco de vendas. A escolha recaird sobre aquela que
tiver maior lucro.

O cdiculo € bastante simples:

CF CF = Custo Fixo

q= :
PVy—CVy PV = Preco de Venda unitdrio

CV = Custos Varidveis por unidade
RS |

Receita

Custo
Total

Ponto de Equilibrio (R$) Custo

Variavel

Custo
Fixo

Ponto de Equilibrio (Quantidade) Quantidade

Método da Pontuacdo Ponderada (avaliagcdo qualitativa) - O método
utiliza critérios arbitrdrios, ou seja, os fatores qualitativos discriciondrios elaborados
pela prépria organizacdo. Esses fatores sdo avaliados (geralmente pela diretoria) e
atribui-se um peso para cada item. A localizacdo que tiver a maior pontuacdo serd
a escolhida.
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Um exemplo, trazido por PEINADO, € o abaixo:

Peso Local A Local B Local C
Fatores relevantes p Nota e Nota ST Nota Ny
N N N

1 | Capacitacao da mao-de-obra | 0,20 90 18,0 | 85 17,0 90 18,0
2 | Condicoes de vida 0,05 50 2.5 70 3,5 80 4,0
3 | Facilidades para implantacao 0,12 35 4,2 60 7.2 90 10,8
4 | Beneficios fiscais 0,25 80 20,0 70 17,5 90 22,5
5 | Acesso a rede de rodovias 0,30 100 30,0 95 28,5 90 27,0
6 | Potencial para expansao 0,08 50 4,0 100 8,0 80 6,4
Total 1,00 78,7 81,7 88,7

De acordo com este método, empresa deve optar pela implantacdo de sua nova
sede no local C, porque este apresenta a maior nota ponderada, se comparada ds
demais propostas de localizacdo.

Método da Andlise Custo x Lucro x Volume (CLV) - Neste método, ligado ao
qgque chamamos de Engenharia Econdmica (e vocé também estuda em
contabilidade), € analisado o custo-lucro-volume para cada uma das possiveis
localidades.

Os passos para a realizagdo desse método sdo os seguintes:

Levantamento dos Custos e Preco de Venda: Fazemos a andlise do custo em custo
fixo e custo varidvel.

Cdlculo do Lucro ou margem de contribuicdo: A margem de conftribuicdo reflete o
quanto cada unidade vendida contribui para a cobertura dos custos e despesas
fixas da organizacdo. O cdlculo da margem de contribuicdo total é feito pela
formula:

MC;= margem de confribuicdo total no periodo
MCT =n X (PVu . CVu) n = numero de unidades produzidas e vendidas no periodo

PV, = preco médio de venda unitdrio no periodo

CV, = custo varidvel unitdrio no periodo

Agora olha sé: Alguns autores, ensinam sobre a MARGEM DE CONTRIBUICAO
UNITARIA:

MC;= margem de confribui¢do unitdria
mc, =PV, — CV, PV, = preco médio de venda unitdrio no periodo

CV, = custo variavel unitario no periodo
Trata-se de exatamente o mesmo cdlculo. A diferenca € que em um fazemos por

periodo (MCy)e a oufra por unidade (MC,). Em ambas as formas, a melhor
alternativa é aquela que proporcionar a maior lucratividade.
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O lucro ou prejuizo € a diferenca entre a margem de contribuicdo total e o custo
fixo total e pode ser obtido pela formula:

MC; = margem de contribuicdo total no periodo
LUCRO = (MCy — CFT)

CFT = Custo fixo total no periodo

Cdlculo do ponto de equilibrio (idem acima): PEINADO e GRAEML defendem que o
levantamento do ponto de equilibrio de cada uma das possiveis localizacoes é importante para
ser confrontado com a expectativa de demanda e producdo. Um local pode serindicado para
um determinado nivel de producdo, enquanto outro local pode ser melhor indicac@o se o nivel
de producdo for diferente.

CF
Mc,

PE =

9 CFT = custo fixo

Mc, = Margem de contribuicdo unitdria

Na prdtica, € a mesma coisa do ponto de equilibrio acimall S6 que, novamente, é
unitario.
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ARRANJO Fisico (LAYoOUT)

Apods ser determinada a localizagcdo do empreendimento, o proximo passo € definir
o layout/leiaute da unidade.

O objetivo do arranjo fisico € combinar a forca de frabalho com as caracteristicas
fisicas da industria de tal modo que seja alcancada a mdxima producdo e seja
viabilizada a mobilidade de pessoas e de produtos.

Slack et al. (2002) definem arranjo fisico como sendo:

O arranjo fisico de uma operacdo produtiva preocupa-se com o posicionamento fisico dos
recursos de fransformagdo. Colocado de forma simples, definir o arranjo fisico é decidir onde
colocar todas as instalagdes, mdaquinas, equipamentos e pessoal da produgéo. O arranjo fisico

produtiva porque determina sua
"forma" e aparéncia.

Stevenson (2001), por sua vez, considera que o arranjo fisico é a:

Configura¢c@o de departamentos, de centros de frabalho e de instalagcdes e equipamentos,
com énfase especial na movimentagdo otfimizada, através do sistema, dos elementos aos quais
se aplica o trabalho

Ritzman & Krajewski (2004) consideram, como os outros autores, que:

O planejamento do arranjo fisico envolve decisoes sobre a disposicao dos cenfros de

atividade econémica em uma unidade e definem centro de atividade econémica
como qualquer coisa que utilize espaco: uma pessoq, um grupo de pessoas, o balcdo de um
caixa, uma mdquina, uma banca de trabalho e assim por diante.

A definicdo do arranjo fisico tem clara repercussdo na organizacdo e nas condicoes
de trabalho. Depreende-se, das definicdoes acima, que o leiaute é a localizacdo dos
recursos de transformacdo, ou seja, a disposicdo das mdquinas, dos equipamentos
e do pessoal. Esse arranjo determina o caminho em que os inputs seguem até
tornarem-se outpults.

Acho importante chamar a atencdo para um aspecto que pode confundir. Arranjo
fisico ndo se confunde com o tipo de processo. O processo € a forma como a
entidade ird transformar a producdo, influenciada pelas caracteristicas de volume-
variedade, enquanto o layout € a manifestacdo fisica de um tipo de processo.

Na verdade, o arranjo fisico é resultado do tipo de processo. Segundo SLACK, as
relacdes entre os tipos de processo de producdo e os tipos de layout sGo:
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TIPOS DE PROCESSO TIPOS DE PROCESSO
EM MANUFATURA TIPOS DE ARRANJOS EM SERVICO
Por projeto POSICIONAL Servigos
e
Por ]obblng 7 rofrissionais

POR PROCESSO
Por bateladas Loja G e
Em massa CELULAR
Servicos de
Continuo POR PRODUTO massa

Mas essa ndo € uma regra absoluta. Nem sempre um fipo de processo
necessariamente ird implicar um tipo especifico de arranjo.

Tipos basicos de arranjo fisico - Os tipos classicos de arranjo s@o:
——>»  Por produto ou por linha
———» Por processo ou funcional

Tipos Cl?ss[cc_)s ealular
de Arranjo Fisico

——» Posicional ou posicdo fisica

R Misto/hibrido

Layout por produto/linha (flow) - E também chamado de linha de producéo
ou linha de montagem. O layout em linha € aguele em que os equipamentos estdo
dispostos em uma sequéncia especifica, sem caminhos alternativos, obedecendo
a um fluxo de trabalho linear. Os equipamentos sdo agrupados de forma logica de
modo que as operacoes sejam executadas no produto.

Layout por processo ou funcional - Os processos e equipamentos do mesmo
tipo e similares sdo agrupados e desenvolvidos na mesma drea. O material é
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deslocado entre os diferentes processos. E adequado & producdo de um conjunto
variado de produtos.

Setor de Corte Setor de DOBRA Setor de PINTURA

[

_ B - —

—————————————» ——————> >

[

- T t < <

J
Setor de Setor de
EXPEDICAO MONTAGEM Setor de ACABAMENTO

Layout Celular - Esse arranjo € uma evolucdo do layout por processo. Os
equipamentos sdo organizados por similaridades, criando as células (subunidades
produtivas). A célula arranja em um s6 local mdaqguinas diferentes que possam
fabricar o produto inteiro.

CELULA A
—» ]
— 'Y

CELULA B
—> >
— e Y

Layout Posicional (por posicdo fixa) - Os recursos produtivos deslocam-se até
o local em que o material deve ser fransformado. E muito utilizado na indUstria da
construcdo, caracteriza-se por ter a fabricacdo de um produto com grandes
dimensodes fixas em um local e por apresentar os recursos necessarios para produgdo
dirigidos ao produto. E recomendado para um produto Unico, em quantidade
pequena ou unitdria e, em geral, ndo repetitivo. S6 é vidvel para a producdo de
grandes itens.
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Figura 10: Layout posicdo fixa (LAUGENI, p. 140)

Layout Misto - O layout misto & a utilizagdo dos diversos tipos de arranjos,
aproveitando-os de forma customizada.

Layouts de Escritorios - Os leiautes de escritério podem afetar tanto a
produtividade quanto a qualidades dos servicos prestados. Alguns dos fatores
chave sdo a proximidade e a privacidade.

gProximidade — o facil acesso a colegas e a chefia imediata tende a melhorar
a comunicacdo e desenvolver o interesse mutuo. Quando os individuos sdo
colocados longe um dos outros, a comunicacdo tende a ser mais formal. A
maioria dos procedimento formais de projeto de escritério tende a maximizar
a proximidade dos trabalhadores. A meta dessas abordagens € projetar
leiautes em torno de fluxos de trabalho e de padrées de comunicacdo
(KRAJEWSKI, RITZMANN, & MALHOTRA, 2009);

EPrivqcidqde — nem sempre a proximidade € a melhor solucdo. Em alguns
casos, a aglomeracdo de pessoas pode prejudicar desempenho.
Geralmente, locais que os profissionais desempenham atividades intelectuais
requerem mais privacidade que proximidade.

Assim, dentre as opcdes podemos obter a proximidade abrindo as dreas de
trabalho, enquanto a privacidade é obtida repartindo-a. Basicamente, existem
quatro tipos de layout para escritorios

Layouts Tradicionais/Corredor — sdo aqueles que temos salas fechadas para a chefia
e para aqueles que o trabalho exige privacidade (por exemplo o departamento
financeiro) e dreas abertas para os demais funciondrios (pessoal do escritério em
geral). Também pode ser chamado de leiaute corredor, pois os escritdrios tem
grandes corredores com portas fechadas gerando certo isolamento entre os
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setores. Em geral, cada pessoa tem um local designado e a drea e mobilia indicam
a condicdo hierarquica do individuo na organizacdo (KRAJEWSKI, RITZMANN, &
MALHOTRA, 2009);

@& =) =Y B - &
/ | B =B i 31" ]
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== 1 =] =] »|
- PN »

s

Layout em Espaco Aberto — A ideia é colocar todo mundo, inclusive a alta
administracdo, em uma drea aberta. O objeto é alcancar a cooperacdo entre os
individuos. Para RITZMANN e KRAJEWSKI, esse conceito também €& chamado de
office landscapping e tem como itens de separacdo plantas, televisores ou moveis
em geral. Nesse tipo de leiaute, os custos de construcdo chegam a ser até 40%
menores.
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Layout Panoramico — é a juncdo do espaco aberto e do tradicional. Nesse tipo, as
divisérias geralmente sdo de vidros e ndo vdo até o teto.
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Layout Activity Settings — Para RITZMAN e KRAJEWSKI, a ideia € alcancar tanto a
privacidade quanto a proximidade. A séria completa de necessidade de trabalho
& coberta por locais de trabalho multiplos, inclusive uma biblioteca, instalacdo de
teleconferéncia, drea de recepcdo, sala de conferencia, drea especial etc. Os
funciondrios movem-se de uma atfividade para a seguinte quando seu trabalho
exigir. Cada funciondrio também tem uma escritério pequeno e pessoal.

]

<

Eletronic cottage - os individuos laboram tanto em suas casas quanto em escritorios
nos bairros. E o famoso trabalho e casa afravés da internet.

Agrupamento de Mesas - H& vdarias formas. Podemos ter alinhamento de mesa a

mesa, duas a duas, trés a trés etc.
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Arranjo Fisico Cliente-Funciondrio — o arranjo também pode ser organizado de
acordo com o envolvimento cliente-funciondrio.

DISTRIBUIGAQ EM “C": CLIENTES ENVOLVEM DISTRIBUIGAO EM “C": FUNCIONARIOS ENVOLVEM
FUNCIONARIOS CLIENTES

g bk kK |lo> 505 plol
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Observe: Qbserve:
) tende a ser usado quando o volume de trabalho interno & igual ou maior
a) m'::;;sadoquwoovdummmwnoemdo que 0 de do Gue 0 de Bendimen;

b) diversas formas de colocar e/ou agrupar mesas;
b) balcGes podem aprasenr formatos diversos do (@ANUAT. ) paiclles podem tomar formas circuares, elipsoicai, 0u ém zigue-zague,
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Observe: Observe:
a) lcnd: l:n::; u::d:' :ﬂu;n;do voiume servigo intarno & muito maior do que § a) tende a ser usado quando atendimento de clisnles ocupa maior parte
b) ;t:zl') de a‘:andlmomo 45 vezes 6 substituido por simples guiche. b) g?a:z?;temmu precisam ser linearmente grandes.

(ARAUJO,LUISC. G. - 2001)
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Projeto Detalhado de Arranjo Fisico (ou projetando layout

SLACK, ensina que projetar o arranjo fisico de uma operacdo produtiva, assim como
qualquer atividade de projeto, deve iniciar-se com os objefivos esfratégicos da
producgdo.

O autor ndo deixa duvidas que o volume-variedade define o tipo de arranjo fisico
da operacdo. A importdncia do arranjo € proporcional a suas caracteristicas.

As caracteristicas de volume e variedade de uma operacdo vao reduzir a escolha, grosso
modo, a uma ou duas opcoes. Quando o volume é baixo e a variedade é relativamente alta,
o "fluxo" ndo é uma questdo central. Com volumes maiores e variedade menor, o fluxo dos
recursos fransformados forna-se uma questdo mais importante que deve ser fratada pela
decisdo referente a arranjo fisico.

N
o :
Fluxo & ( Baixo Volume Alto
intermitente)
e =
] Arranjo Fisico _
< posicional g
k3]
Arranjo Fisico 3
por processo o
E :
s Arranjo Fisico E
k] celular s
= E
> Arranjo Fisico o
por produto ‘5
x
=
«, c
x
8 ,
h. ¥
/ﬁuxo torna-
- »( se continuo
Fluxo regular mais factivel N A

Aumentando-se o volume, aumenta a importéncia de se gerenciar bem os fluxos e, reduzindo-
se a variedade, aumenta a viabilidade de um arranjo fisico baseado num fluxo evidente e
regular.

Projetando Layout de Arranjo Fisico Posicional - Nos arranjos posicionais, a
localizacdo dos recursos ndo vai ser definida com base no fluxo de recursos
fransformados, mas na conveniéncia dos recursos transformadores em si (SLACK) .

Nesse contexto, hd um esforco méximo dos processos transformadores em contribuir

para a transformacdo em si.
Material a ser
g transformado
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PEINADO e GRAELM enumeram algumas vantagens e desvantagens do arranjo
posicional:

VANTAGENS DESVANTAGENS
Complexidade na supervisdo e confrole de
Ndo hd movimentacdo do produto mdo-de-obra, de matérias primas, ferramentas
etc.

Quando se tratar de um projeto de montagem
ou construcdo, como por exemplo a | Necessidade de dreas externas proximas &
construcdo de uma ponte ou a fabricacdo de | producdo para sub- montagens, guarda de
um navio, é possivel Uutilizar técnicas de | matericis e ferramentas. Muitas vezes, é
programacdo e controle, tais como: PERT e | necessdrio  construir  abrigos  para 0s
CPM, disponiveis em softwares bastante | funciondrios, da construcdo civil;

acessiveis

Existe a possibilidade de terceirizacdo de todo
o projeto, ou de parte dele, em prazos
previamente fixados.

Producdo em pequena escala e com baixo
grau de padronizacdo.

Projetando Layout de Arranjo Fisico por Processo (funcional) - O projeto do
arranjo fisico por processo € bastante complexo, pois, hd um nimero muito grande
de alternativas para o fluxo. Isso se deve em razdo da relacdo fatorial, ou seja, para
“n" nds, existem NI maneiras:

Nl=nXxXx((N—-1) x (N=-2) Xx (N—"--)
Por exemplo, para DUAS unidades, hd duas maneiras:

20=2x (2-1)=2

Pra TRES unidades, hd seis maneiras

31=3x 3-1)x (3-2)=6

Método da Carga-Disténcia (ou distdncia total percorrida ou eficdcia)
- O modelo carga-distancia € uma solucdo que deve ser realizada considerando os
aspectos quantificAveis e os ndo quantificveis.

Segundo SLACK,

Na maiocria dos exemplos de arranjo fisico por processo, o principal objetivo € minimizar os
custos para a operacdo, que sdo associados com o fluxo de recursos fransformados ao longo
da operacdo. Entdo, por exemplo, um fabricante de mdveis localizaria os centros de trabalho
em sua fd- brica de modo a minimizar a necessidade de ftransportar componentes.
Similarmente, um hospital localizaria seus deparfamentos para minimizar a movimentacdo de
seus pacientes (e talvez de sua equipe).
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Na prdtica, o objetivo € minimizar a distGncia total percorrida:

(a) (b)
a0} ( 40
o R g 30
g 20 S 20t
10 - 10}
0F 0+
1 - ‘© = 1 Jr—==—cy 1 1 1 L = 1 1 1
0 10 20 30 40 50 60 Metros 0 10 20 30 40 50 60 Metros
Efic4cia do arranijo fisico = Distancia total percorrida Eficacia do arranjo fisico = Distancia total percorrida
= 4.450 metros = 3.750 metros

Figura 11: Objeto dos arranjos fisicos por processo (SLACK, p. 220)

As varidveis a serem consideradas sdo as disténcias a serem percorridas, as cargas
a serem transportadas e o custo unitdrio de se mover uma unidade de carga por
uma unidade de distadncia (NEUMANN).

SLACK ensina que a eficdcia nesse nivel simples pode ser calculada por

Fi i = O fluxo em carregamentos ou jornadas por periodo, do centro de
frabalho i para o centro .

EfiCéCia = FinDij

Dij = Dist@ncia entre o centro de trabalho i e o destino j

Assim, quando menor o indice, melhor € o arranjo fisico. S& que nesse modelo,
assume-se que o custo seja o mesmo para toda cada operacdo. Enfretanto,
quando hd a varidvel custo envolvida (ou de dificuldade), hd de té-la no cdlculo

CT = Custo total do transporte de cargas
— C:: =custo para fransportar uma unidade entfre a origem i e o destino j
CT = ZCin DinQij U
Dij = Dist@ncia entre a origemi e o destino j

Qij= Quantidade (ou volume) fransportada entre a origem i e o destino j

Método da Distancia Ponderada - KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA ensinam
que quando a localizacdo relativa for uma preocupacdo fundamental, o método
da distGncia pondera pode ser usado para comparar planos sumdrios alternativos,
uma vez que € um modelo matematico usado para avaliar layouts por processo
tem por referéncia fatores de proximidade.
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Naturalmente, o método selecionard um leiaute que ird minimizar as dist@ncias
totais.

Os autores, ensinam dois métodos:

Medida da Distancia Euclidiana — € a distGncia em LINHA RETA ou menor caminho
entre dois pontos.

d 4 = distancia entre os pontos A e B

X =coordenada x do ponto A

dag = (xa—xp)% + V4 — ¥5)?

X p = coordenada x do ponto B
Y 4= coordenada Y do ponto A

Y B = coordenada y do ponto B

Distdncia Manhattan (City Block) — mede a dist@ncia entre dois pontos considerando
uma série de adngulos de 90°:

dap = |x4—xp| + [ya—y5l

Projetando Layout de Arranjo Fisico Celular - O arranjo fisico do tipo celular
traz as vantagens do arranjo fisico por processo e a por produto. A célula de
manufatura consiste em arranjar em um so local, conhecido como célula, maquinas
diferentes que possam fabricar o produto inteiro. O material se desloca dentro da
célula buscando os processos necessarios, porém o desloca- mento ocorre em linha.
Alguns gerentes de producdo que se referem ao arranjo celular como “mini linhas
de producdo” (PEINADO).

B
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(=" (=

Célula para

produtos A i

Célula para i S Célula para

produtos B l n i 71 produtos D

Projetando Layout de Arranjo Fisico por Produto - Comumente chamado de
linha de producdo ou montagem, Layouts por produtos sdo bem diferentes do
arranjo por processos. Nesse tipo, o produto segue de uma estacdo para a outra
até a sua finalizacdo.

po——————C)

i~ Célula para
produtos C

i\
1
)
i

Tempo de Ciclo - TC - E o tempo que uma linha de producdo demora a montar
uma peca. Ou seja, € o tempo mdaximo permitido para cada estacdo de trabalho
antes que a tarefa seja passada para a estacdo seguinte. O tempo de ciclo minimo
serd igual ao tempo necessdrio para a execucdo da tarefa individual mais
demorada e o tempo de ciclo mdximo serd a soma dos tempos de todas as tarefas.

O cdlculo é feito da seguinte forma:

Tempo Disponivel
TcC =

Quantidade a ser processada

NUmero de Estagios/estacdes (ou Operadores) - Apds o cdiculo do TC,
determina-se a quantidade tedrica do nUmero minimo de operadores.

O cdlculo é feito da seguinte forma:

Conteudo total de trabalho ¥ tempos individuais

Numero de Estagios = : ,
Tempo do ciclo Tempo do ciclo

Eficiéncia do Balanceamento - O balanceamento de uma linha de producdo
consiste em distribuir a operacdo de forma uniforme pelos pontos de trabalho. O
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cdlculo da eficiéncia é determinada pela relacdo de operadores tedricos e do
nUmero real de operadores.

Numero teodrico de operadores

Eficiéncia = -
/ Numero real de operadores

Gestao da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management)

Quando os sistemas produtivos ainda estavam no inicio do seu desenvolvimento, as
atividades do fornecedor, produtor e consumidor eram estanques, sem nenhum tipo
de encadeamento.

Cada qual fazia sua parte, sem se preocupar com a producdo enquanto um todo.
O fornecedor s6 olhava a fabrica que utilizava sua matéria prima, a fabrica sé se
preocupava com o distribuidor de seus produtos, o atacadista s6 queria saber do
varejista, e o varejista ndo dava a minima para nada disso e sé prestava atencdo
no consumidor final.

Veja que neste exemplo, o varejista ndo queria saber o que ocorria I[d na ponta com
o fornecedor, mesmo que isso 0 impactasse e tfrouxesse problemas a sua atividade.

A gestdo da cadeia de suprimentos busca desmontar esta ideia, permitindo a
visualizacdo de todo o processo de geracdo de valor, desde o fornecedor até o
consumidor final.

Guarde isto: a gestao de cadeia de suprimentos enxerga as empresas participantes
do processo produtivo como parceiras, e desta forma, tem sempre em mente a
interdependéncia das mesmas.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos é a administragcdo do sistema de
logistica da empresa de forma integrada, interligando os diversos componentes de
que participam da cadeia. Isto permite que a empresa satisfaca a necessidade de
seus clientes de forma rdpida

Agora, para que o Supply Chain Management opere em todo seu esplendor e
gldria, a grande sacada estd na conducdo da cadeia de suprimentos.

Para que a empresa sobreviva no ambiente competitivo, terd de aqjustar seu
comportamento, incluindo:

- Comportamento Estratégico: sua politica de longo prazo, mensurada normalmente
em anos;

- Comportamento Tdtico: com prazo um pouco mais reduzido normalmente
mensurado em semanas ou meses;
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- Comportamento Operacional: mais curto ainda, medido em dias ou semanas; e
finalmente:

- Comportamento Transacional: definitivamente guarda as posturas de mais curto
prazo que a empresa pode tomar, medida em minutosou horas.

Definidos os comportamentos, teremos uma linha de planejamento projetada em
um horizonte temporal. Comecaremos a nos perguntar: qual o nosso enfoque?¢

Como todo bom bacharel em direito j& sabe, a resposta € sempre: depende!

Um fabricante de cuecas se preocupard com o produto em si, com novos modelos
e cores, negocia com seus fornecedores e relega a distribuicdo a um segundo
plano.

Uma empresa produtora de pizzas se fizer a domicilio, deverd pesar o fator de
distribuicdo, simulténeo a producdo do bem, pois sendo a pizza chegard fria e
esfriard a vida Util da pizzaria .

Note: sdo empresas diferentes com produtos diferentes e preocupacdes (também)
diferentes .

Mas é possivel notar pontos em comum: foco no cliente (alids, este € o PRINCIPAL
foco do Supply Chain Management para quase todos os autores) uso avancado da
tecnologia de informacdo, indices de desempenho e gerenciamento do fator
humano.

Como desgraca pouca é bobagem, nosso arranjo ainda requer, de tempos em
tempos, uma reconfiguracdo da cadeia. Logo uma empresa que queira ser
competitiva, ter um diferencial de sucesso devem possuir cadeias de suprimentos
que sejam flexiveis.

Vamos ver entdo como se faz uma cueca segundo o enfoque do Supply Chain
Management.

No comeco, era o fio , que serd embobinado, texturizado, tecido e tingido (pode
ser de laranja choque), o que pode ser feito por minha fabrica ou feito em outra
fabrica qualquer.

Este fio chega a confeccdo — minha fdbrica — que receberd os tecidos prontos, fard
o0 seu corte, costurard as pecas, efefluando a montagem, obtendo a cueca e
finalmente embalando e despachando a mercadoria aos clientes que espera que
j& tenham adquirido. A cueca segue para a loja.

Note uma coisa interessante aqui: se o produtor do fio apresentar problemas com
sua producdo, a fabrica ndo faz o corte das pecas e o vendedor ndo vende coisa
alguma. No modelo classico de Administracdo, ninguém dava a minima: cada um
olhava para a sua prépria producdo e desconsiderava tudo que ocorria fora do
ambiente de sua empresa.

Agora, pense comigo: isso € sdbio? A falta de algoddo bruto no mercado € algo
que pode ser ignorado pelo vendedor varegjista de agasalhos? Logico que ndo!l E
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este € o grande avanco promovido pelo Supply Chain Management: perceber que
a cadeia produtiva € maior do que os limites da minha fdbrica, e, a partir dessa
conclusdo, fazer brotar a preocupacdo em cada empresdrio de que a cadeia
como um todo deve funcionar, e em um passo posterior, estar completamente
integrada.

H& algum tempo, o lojista estocaria as cuecas na prateleira; Ele esperaria o nivel do
estoque baixar para, sé entdo, fazer um novo pedido na minha fdbrica, o que
tomaria um bom tempo até que se iniciasse um novo processo produtivo.

Mas as tecnologias atuais permitem algo bem mais interessante. A cueca possui um
codigo de barras, certo? Este codigo de barras € lido por um leitor (scanner) no
momento em que passa pelo caixa.

Este leitor pode ser programado para, por exemplo, colocar outro pedido na
fabrica, na mesma especificacdo do vendido. Magicol!

O sistema cuidard de tudo. Este sistema de envio eletrénicos de dados a distdncia
recebe o nome de EDI(electronic data interchange). Trés fabricas se envolveram na
producdo de cuecas — a da fibra, a téxtil e a de confeccdo e tudo isto até a loja do
varejo contfrolado por computador, tecnologia de informacdo. E isto sé se tornou
possivel pois elas fecharam parcerias entre si e comecaram a entender que cada
uma delas é dependente da outra.

Isto, meu caro, é Supply Chain Management . E buscar a integracdo dos, diversos
participantes de uma cadeia de producdo e distribuicdo de um produto. E lembrar
que se alguém pisa na bola, todo mundo danca .

Estratégias de Suprimentos

Cadeia de suprimentos eficientes — o fator chave na escolha da estratégia de
cadeia de suprimento a demanda. As cadeias funcionam melhor quando existe
uma demanda altamente previsivel (tais como produtos e servicos bdsicos);

Cadeia de suprimentos responsiva — Ser responsivo € responder de forma
apropriada face a determinada situacdo. As cadeias desse estilo sGo projetadas
para resposta rapida a fim de por fim (ou minimizar) o risco de incertezas na
demanda. Funcionam, como vocé j& deve desconfiar, de forma diversa das
cadeias eficientes. Sdo utilizadas quando as empresas tem vasta gama de
produtos/servicos e a previsibilidade é baixa.

Mister destacar que a cadeia responsiva visa a reducdo do lead time, mesmo
significando aumento nos custos. Também, como a demanda é inesperada, é
interessante manter estoques reguladores para atende-la.

Nesse contexto:
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FATOR CADEIAS EFICIENTES CADEIAS RESPONSIVAS
Previsivel; baixo erro — .
Demanda L Imprevisivel; erro de previsdo alto
de previsdo
Velocidade de desenvolvimento,
o Baixo custo, | tempos de  entrega  curtos,
Prioridades . . - 2
- qualidade constante, | personalizacdo, flexibiidade de
competitivas . .
entrega pontual volume, variedade, qualidade
superior
Introdugao de novo
. Rara Frequente
servico/produto
Mqrg.e m. ~ de Baixa Alta
contribuigao
Variedade de Pequena Grande
produtos

Tabela 3: Ambientes que melhor se adaptam as cadeias (RITZMAN, KRAJEWSKI)

Personalizacdo em Massa (ou customizacdo em massq) - A personalizacdo
em massa frabalha com opcdes-padrdo. Digamos que vocé estd redecorando sua
casa e o arquiteto Ihe indicou uma cor “x". Ela foge das cores padrdo, mas vocé
vai até uma loja de tintas e voild! A loja de tintas pode Ihe entregar a quantidade
que vocé precisa em pouco minutos. Naturalmente, a loja ndo tem todas as cores
do catdlogo prontas, mas ela tem dezenas de pigmentos e os mistura, fornecendo
uma quantidade enorme de cores, qgjustando-se a necessidade especifica do
cliente.

Dentre as vantagens da personalizacdo em massa, destaca FLYNN (2000):

Gerenciamento _do relacionamento com os clientes — A empresa pode
aprender e adquirir informacodes sobre os clientes a partir dos pedidos que
recebe. Uma vez que o banco de dados sobre os clientes estdo disponiveis
na empresa, €& possivel rastred-los ao longo do tempo e prever
comportamentos (o0 que oferece vantagem competitiva);

Eliminacdo de estoque de bens acabados — fabricar sob pedido € muito mais
eficiente do que produzir para estoques (neste a producdo € sob previsdo e
geralmente estdo fadadas ao erro). O ideal seria ter os componentes e
montar rapidamente de acordo com o pedido do cliente. A Dell frabalha
assim. Existem os itens padrdo e no site da empresa vocé monta de acordo
com a necessidade.
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e Aumento do valor percebido de servicos e produtos — os clientes buscam a
customizacdo para satisfazer suas necessidades. Por exemplo, para montar a
cozinha de sua casa, vocé pode ir nas casas Bahia e montd-la com cerca de
dois mil reaqis. Entretanto, se fizer uma cozinha sob medida, sua satisfacdo serd
melhor, mesmo tendo que gastar cinco vezes mais. A customizacdo em massa
permite isso, pois permite que a empresa atenda a necessidades especificas,
agregando valor a seu produto (mesmo que em menor grau).

Depreende-se que a personalizacdo em massa tem impactos positivos no projeto
de cadeia de suprimentos.

A personalizacdo em massa € uma estratégia de montagem sob encomenda que envolve
duas etapas. A primeira é que possibilita a empresa adquirir/manufaturar os componentes
padronizados em grandes quantidades. Em segundo, a montagem é sob pedido do cliente,
ou seja, a montagem é flexivel para atender “n” combinacdes em potencial;

Os servicos/produtos sGo modulares, ou seja, pecas e componentes padrdo que sdo
compativeis com a maioria das configuracdes, além de facilitar o setup da rede de
fornecimento;

A personalizacdo bem sucedida posterga a tarefa de diferenciar o pedido de um cliente até
a Ultima data de inicio possivel. A postergacdo é um conceito organizacional por meio do
qual algumas das atividades finais no fornecimento de um servico ou produto sGo adiados até
que os pedidos sejam recebidos (KRAJEWSKI e RITZMAN, 2009 p. 335).

Assim, estratégia de montagem sob encomenda pode ser estendida para cadeia
de suprimentos. Explico. Algumas empresas utilizam um processo chamado Chanel
Assembly. Nesse sistema, os membros da rede agem como se fossem estacdes de
montagem. Algumas empresas, por exemplo, deixam para montar o produto com
o manual do usudrio na lingua do pais de destino ou com o cabo de alimentacdo
especifico daquele pais ao final da rede de suprimentos.

Cadeias de Suprimentos Enxutas - A esséncia em cadeias de suprimento
enxutas € a mesma do Sistema Toyota de Producdo.

Nesse contexto, para se desenvolver uma cadeia de suprimentos enxutaq,
precisamos:

gFornecimento Estratégico (strategic sourcing) — ndo importa o ramo da
empresa (produtos ou servicos), € necessario identificar aqueles que sdo de
alto valor/complexidade e adquiri-los de um grupo reduzido de fornecedores
(possibilidade um relacionamento mais eficiente e vantajoso);

gGerenciamenio de Custos — fradicionalmente, a reducdo do custo consiste
em “arrochar” o fornecedor. Enfretanto, essa reduzir a margem de lucro do
fornecedor nGo é uma estratégia inteligente a longo prazo. Reduzindo o
numero de fornecedores, € possivel auxilia-los a reduzir os seus proéprios custos
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(lembra que uma das possibilidades da rede de suprimentos € que a empresa
pode gerencia-la?);

EDesenvolvimento de fornecedor — conseguir uma cadeia enxuta € uma missdo
a longo prazo, pois, na pratica, enseja uma reducdo de custos global e gera
uma maior comprometimento do fornecedor para com a empresa. Para isso,
inicialmente, a empresa pode ter que empregar pessoal proprio No
gerenciamento do fornecedor e aperfeicoar os processos produtivos e de
gerenciamento.

Outsourcing e Offshoring - Toda operacdo, de manufatura ou servico, hora ou
outra, precisam de insumos. Na gestdo da cadeia de suprimentos a empresa tem a
opcdo make or buy (fazer ou comprar). Essa decisdo vai determinar o grau de
integracdo vertical da organizacdo.

Se a empresa optar por fazer, maior serd sua intfegracdo vertical e,
consequentemente menor serd a terceirizacdo (outsourcing). De forma oposta, se
ela decidir comprar, menor serd sua integracdo vertical e maior serd a terceirizacdo.
Empresas com estratégia global acrescentam mais um item a extensdo de usa rede
de suprimentos, que € a terceirizacdo no exterior (offshoring).

Nesse contexto, temos:

gOUTSOURCING — é a terceirizacdo propriamente dita. A empresa transfere a
operacdo (foda ou parcial) a outra empresa (parceria de negdcios) que atua
de forma independente e colaborativa. No caso de servicos, pode ser
entendido também como subcontratacdo.

gOFFSHORING — Readlocacdo de processos em outro pais.

Cadeias de Suprimentos Virtuais - A internet abriu um mundo novo de
oportunidades de negodcios e, consequentemente, para cadeias de suprimentos.
Vasta gama de empresas, inclusive, terceirizou parte de seus processos para ter
aporte de tecnologia de informacdo. Grande parcela das empresas que negociam
pela internet adotam a técnica drop shipping por meio da qual uma empresa
processo 0s pedidos de clientes e o0s remete diretamente a um
atacadista/fabricante que envia o pedido diretamente ao cliente (basicamente, o
vendedor ndo tem estoque de produtos, ou seja, comercializa produtos que estdo
no estoque do fornecedor).
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Efeito Chicote - Na cadeia de suprimentos, todos os elementos estdo
interconectados. Nesse contexto, as acdoes dos membros a jusante afetam/ditam as
operacdes dos membros a montante (acdes dos consumidores influenciam nas

operacdes dos fornecedores). Por isso, os membros a montante deve estar

preparados para atender a alteracoes de demanda da rede.

Esse aumento na variabilidade € chamado de efeito chicote, pois tem a mesma
acdo que um chicote. O que inicia a acdo € o cabo do chicote, entretanto o que
sofre o efeito mais forte € a outra extremidade. Nesse diapasdo, RITZMAN e
KRAWAJESKI defendem que a menor alteracdo nas demandas do cliente podem
atingir a cadeia inteira, com cada membro recebendo mais variabilidade nas
demandas do membro imediatamente abaixo na cadeia.

Conhecido também como efeito forester, efeito bullwhip ou efeito whiplach, pode
ser definido como a distorcdo entre a previsdo de demanda e a demanda real, ou
seja, existe varincia diferente entre os elementos da cadeia de suprimentos que
causa erros, inexatiddo e volatilidade da cadeia.

Entre as principais causas do efeito chicote, LEE et al. (1997) enumera:

1. Atudlizacdo da Demanda Futura - Cada empresa em uma cadeia de suprimentos realiza
previsdo de producdo futura em sua agenda, planeja sua capacidade de producdo, controla
seus estoques e planeja suas necessidades de matéria-prima. Previsdes sdo frequentemente
baseadas em pedidos histéricos de sua empresa para seus compradores imediatos. Quando
uma empresa realiza um pedido para seu fornecedor, esse levard em conta essa informacdo
para suas previsdes futuras e, baseados no novo “sinal”, a empresa atualiza o quanto deverd
enfregar futuramente e quanto necessitard de insumos para tanto. Estd é causa que mais
contribui para a ocorréncia do Efeito Chicote.

2. Acumulo de Pedidos - Cada empresa da cadeia de suprimentos realiza uma ordem de
compra para seu fornecedor, utilizando-se de algum confrole e monitoramento de estoque.
Apesar de a empresa ter a demanda por um insumo, ela nGo realiza imediatamente a compra
dele. A empresa, frequentemente, acumula sua demanda antes de enviar uma ordem de
compra. Em vez de realizar compras frequentes, algumas empresas as realizam semanalmente,
a cada suas semanas ou até mensalmente.

3. Flutuacdo do Preco - Estimativas indicam que 80% das transacoes enfre produtos e
distribuidores de doces sdo realizadas por “compra futura”, em que os produtos sdo comprados
previamente, normalmente por conta de precos atrativos da industria. Estas compras futuras
resultam em flutuacdo de preco nos mercados, alterando a demanda do consumidor final
pelos itens que comprard mais ou menos conforme o preco e, entdo, influenciardo também
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na ocorréncia do Efeito Chicote. Produtores e Distribuidores periodicamente realizam
promocdes, descontam certas quantidades compradas, fornecem cupons e rebates aos
consumidores, etc. Todas essas promogdes resultam em flutuacdo no preco final praticado.
Adicionalmente, os produtores realizam acordos com seus distribuidores — como descontos
especiais, acordos de preco e de pagamento — caracterizando uma forma indireta de
desconto de precos

4. Racionalizacdo e “Jogo da demanda”- Quando a demanda de um item excede a
quantidade disponivel, o produtor normalmente raciona a entrega. Desta forma, o produtor
aloca uma proporcédo a demanda solicitada. Caso o total disponivel seja somente 50% do
pedido, todos os compradores receberdo somente 50% do que solicitaram. Sabendo dessa
racionalizacéo, os compradores irdo exagerar as suas reais necessidades em busca de uma
quantidade mais préoxima do que gostariam de receber, botando em pratica um “Jogo da
demanda”. Mais tarde, quando a demanda se estabilizar, os pedidos sGo subitamente
desaparecer e cancelamentos comecardo a ocorrer. O efeito deste “jogo”, é que os pedidos
dos consumidores dardGo aos fornecedores pouca informacdo da real demanda, sendo um
irritante problema para os produtores nas fases mais iniciais da sua producdo (LEE e WHANG,
1997)

Comakership (relacdo cliente-fornecedor) - Denomina-se comakership a
relacdo de parceria entre cliente e fornecedor em um elevado grau de integracdo,
trazendo confianca, participacdo e qualidade no relacionamento

Para Martins e Laugeni,

O relacionamento fornecedor-cliente desenvolve-se a partir de uma atuacdo do cliente sobre
seus fornecedores, para atingir um grau de entendimento e confianca mutua até entdo
inexistente. Nesse processo, o cliente procura atuar nos aspectos que lhe trazem vantagem
competitiva. Sendo assim, a empresa faz uma avaliacdo dos fornecedores, e seu
desenvolvimento, para finalmente chegar a fase da parceria nos negdcios.

Segundo MERLI, esse relacionamento passa por varios niveis:

Abordagem Convencional — dd-se prioridade ao preco. Relacionamento de adversdrios; quem
pode mais impde suas condicdes. Desconfianca quanto & qualidade. Inspecdo 100% no
recebimentos:

Melhoria _da Qualidade - dd-se prioridade & qualidade do produto. Inicio de um
relacionamento mais duradouro, com o nascimento de uma certa confianca reciproca.
Reduz-se o numero de fornecedores, eliminando-se previamente aqueles que ndo tém
qualidade. E um primeiro estdgio do relacionamento tipo comanker

Integracdo Operacional — dd-se prioridade ao controle dos processos, levando-se em conta
sua capacibilidade. J& surge uma participacdo do fornecedor no projeto do produto (co-
design) e do processo. O cliente e o fornecedor fazem investimentos comuns em pesquisa e
desenvolvimento, com o cliente mllitas vezes financiando programas de melhoria da
qualidade dos fornecedores, para que estes implantem sistemas de garantia da qualidade. E
um passo além no relacionamento comaker;

Integracdo Estratégica - j& € uma parceria nos negdcios. Gerenciamento comum dos
procedimentos dos negdcios, incluindo o desenvolvimento de produto e processos,
engenharia simultGnea, desdobramento da fungdo qualidade (QFD), fornecimento
sincronizado e qualidade assegurada. Tem-se nesse caso, O relacionamentfo do tipo
comakership.
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