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PROJETO IMBEL/2021 (PROVA EM: 11/04/2021)

- DISCIPLINAS X QUESTOES

01. Lingua Portuguesa: 15

02. Raciocinio Légico-Matematico: 15
03. Nogdes de Informatica: 10

04. Conhecimentos Especificos: 20
TOTAL: 60

10.22 Sera considerado aprovado para os empregos de Nivel Superior, o candidato que, na Prova Escrita Objetiva,
cumulativamente:

a) acertar, no minimo, 16 (dezesseis) questdes no Mddulo |, (Conhecimentos Basicos);

b) acertar, no minimo, 10 (dez) questdes no Mddulo Il, (Conhecimentos Especificos); e

c) ndo zerar nenhuma disciplina.

11.2 Para todos os cargos de Nivel Superior, a Prova Escrita Discursiva sera composta por uma redacao.

11.2.1 A redagdo devera ser redigida em género dissertativo-argumentativo, com nimero minimo de 20 (vinte) e maximo de
30 (trinta) linhas.

11.2.2 Aredacdo valera 20 (vinte) pontos.

- CONHECIMENTOS BASICOS (NiVEL SUPERIOR)

. LINGUA PORTUGUESA (A PROGRAMAR): Elementos de construcdo do texto e seu sentido: género do texto (literario e ndo
literario, narrativo, descritivo e argumentativo); interpretacdo e organiza¢do interna. Semantica: sentido e emprego dos
vocdbulos; campos semanticos; emprego de tempos e modos dos verbos em portugués. Morfologia: reconhecimento,
emprego e sentido das classes gramaticais; processos de formacdo de palavras; mecanismos de flexdo dos nomes e verbos.
Sintaxe: frase, oracdo e periodo; termos da oracdo; processos de coordenacdo e subordinacdo; concordancia nominal e
verbal; transitividade e regéncia de nomes e verbos; padrdes gerais de colocagdo pronominal no portugués; mecanismos de
coesdo textual. Ortografia. Acentuacao grafica. Emprego do sinal indicativo de crase. Pontuagdo. Estilistica: figuras de
linguagem. Reescritura de frases: substituicdo, deslocamento, paralelismo; variagao linguistica: norma padrao.

. RACIOCINIO LOGICO-MATEMATICO (A PROGRAMAR): Proposicdes, conectivos, equivaléncias légicas, quantificadores e
predicados. Conjuntos e suas operag¢des, diagramas. NUmeros inteiros, racionais e reais e suas operagdes, porcentagem.
Proporcionalidade direta e inversa. Medidas de comprimento, drea, volume, massa e tempo. Estrutura logica de relagdes
arbitrarias entre pessoas, lugares, objetos ou eventos ficticios; deducdo de novas informagdes das relagGes fornecidas e
avaliacdo das condi¢cdes usadas para estabelecer a estrutura daquelas relagdes. Compreensao e analise da légica de uma
situacdo, utilizando as fungdes intelectuais: raciocinio verbal, raciocinio matematico, raciocinio sequencial, reconhecimento
de padrdes, orientacdo espacial e temporal, formacdo de conceitos, discriminagcdo de elementos Compreensdo de dados
apresentados em graficos e tabelas. Problemas de ldgica e raciocinio. Problemas de contagem e nog¢des de probabilidade.
Geometria basica: angulos, triangulos, poligonos, distancias, proporcionalidade, perimetro e area. No¢Oes de estatistica:
média, moda, mediana e desvio padrdo.

. NOCOES DE INFORMATICA (A PROGRAMAR): Dispositivos de entrada e saida e de armazenamento de dados. Impressoras,
teclado, mouse, disco rigido, pendrives, scanner plotter, discos dpticos. No¢cdes do ambiente Windows. MSOffice (Word,
Excel, Powerpoint, Outlook). LibreOffice (Writer, Calc, Impress, eM Client). Conceitos relacionados a Internet; correio
eletronico. Nogdes de sistemas operacionais. Icones, atalhos de teclado, pastas, tipos de arquivos; localizac3o, criacio, cdpia
e remocado de arquivos; copias de arquivos para outros dispositivos; ajuda do Windows, lixeira, remocdo e recuperacdo de
arquivos e de pastas; copias de seguranca/backup, uso dos recursos.
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- ENGENHARIA DE PRODUCAO (SALARIO-BASE: R$ 5.171,34): CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
- ADMINISTRACAO DA PRODUCAO (20 AULAS — PROFA. MONICA ROBERTA) — 32 e 52, DAS 19:30H AS 21:30H

. PCP: Administracdao da Producdo e Operacdes — Manufatura, servicos e operacdes. Sistemas de producdo e servicos.
Sistemas de medidas e indicadores de desempenho em operacdes. Medida da produtividade. Vantagem competitiva em
manufatura.

. QLDE/MAN: Gest3o da Qualidade - Fundamentos estatisticos de graficos de controle de processo. Graficos de controle para
atributos. Graficos de controle para varidveis: graficos para a média, para a amplitude e para desvio padrdao. Métodos
especiais para controle de processos: soma cumulativa e amortecimento exponencial. Inspe¢do por amostragem: planos de
amostragem simples para atributos. Processo e agentes da gestdo da qualidade. Ambientes bdsicos de atuacdo. Modelos de
qualidade "na linha" e "fora da linha". Estratégias de concepc¢do e implantacdo dos programas de qualidade. Geréncia de
sistemas de manutencdo.

. LOG/MAT: Logistica Empresarial - Distribuicdo fisica. Administracdo de materiais. Sistema de transporte. Armazenagem de
produtos. Manuseio e acondicionamento de produto. Controle de estoques. Aquisicdo e programacao da producdo. Entrada
e processamento de pedidos. Informacdes de planejamento logistico. Planejamento da movimentacdo de mercadorias.
Gestdo da logistica. Geréncias de materiais: planejamento de necessidades, gargalos, compra e lote econdmico de
encomenda, sistemas de estoque com demanda independente com revisdo periddica e de revisdo continua, estoque 6timo e
de seguranca.

. PI&LI: Arranjo fisico das instalacGes industriais. Localizacdo industrial. Planejamento De Instalacdes Industriais - Arranjo
fisico da instalagao industrial. Localizagdo industrial. Planejamento E Controle Da Produgdo - Planos de produg¢do e mao de
obra. Planejamento geral de capacidade: previsdo de demandas, planejamento dos recursos de manufatura e das
necessidades de distribuicdo, balanceamento de linhas, graficos e métodos de controle. Programagdo mestre da producao.

. PPROD: Gestdao de Desenvolvimento de Produtos — Gestdo do processo de desenvolvimento de produtos. Métodos e
ferramentas de desenvolvimento de produtos. Projeto informacional, conceitual, detalhado. Preparacdo da producdo do
produto. Lancamento e acompanhamento do produto e do processo. Descontinuar o produto. Processos de apoio.

. PTRAB: Analise do Processo de Producdo — Ergonomia. Estudos de movimentos e tempos. Fluxograma de fabricacdo.
Gréficos de atividades e homem-madquina. Técnicas de registro e anadlise do trabalho: metodologia OIT.

- CONTABILIDADE (6 AULAS — A PROGRAMAR):

. CONT.: Contabilidade e Custos Industriais - Principios contabeis geralmente aceitos. Sistematica contdbil e regimes de
contabilidade. Balango Patrimonial, Contas do Ativo, do Passivo e do Patriménio Liquido. Depreciacdo. Principais
demonstragdes: mutagdes patrimoniais, fontes, usos de recursos e fluxo de caixa. Enfoques para apropriagdo de custos:
custos por ordem de fabricagao, por processo e critérios para rateio de custos indiretos. Custos fixos e varidveis. custeio ABC.

- ANALISE FINANCEIRA (4 AULAS — A PROGRAMAR):
. AFO: Anadlise Financeira - Juros simples e compostos. Séries de pagamentos uniforme e gradiente. Amortiza¢do de
empréstimos: método Price, SAC e corre¢dao monetdria. Analise de investimentos e taxa de atratividade.

- INVESTIMENTO (CON. ESPECIFICOS) - ENGENHARIA DE PRODUCAO:

. Administrac¢do da Producgdo (20 aulas — Profa. Ménica Roberta): 10x R$75,0
. Contabilidade (6 aulas): 10x R$25,0

. Anélise Financeira (4 aulas): 10x R$15,0

. Total: 10x R$100,0

- CONHECIMENTOS BASICOS — A PROGRAMAR (QUORUM)
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#TOP IMBEL/2021: ENG. PRODUCAO — ADM. PRODUGAO (S01: 01 A 35)

. PCP: Administracdao da Producdo e Operacdes — Manufatura, servicos e operacdes. Sistemas de producdo e servicos.
Sistemas de medidas e indicadores de desempenho em operacdes. Medida da produtividade. Vantagem competitiva em
manufatura.

(FGV/SUDENE/2013/AADM/APO/PCP) 01/47- As dfirmativas a seguir apresentam os temas mais tratados pela
Administragdo das Operagdes, a exce¢do de uma. Assinale-a.

(A) Estratégia.

(B) Operactes.

(C) Servigos.

(D) Pesquisa.

(E) Tecnologia.

(FGV/FIOCRUZ/2010/EPROD/APO/PCP) 02/54- A probabilidade de um produto desempenhar a fungéo requerida por um
intervalo de tempo estabelecido, sob condi¢ées definidas de uso, é denominada:

(A) adequabilidade.

(B) confiabilidade.

(C) continuidade.

(D) durabilidade.

(E) estabilidade.

(FGV/TCE.SP/2015/A.F.ADM/APO/PCP) 03/76- Uma empresa fabricante de instrumentos médicos adota estratégia
competitiva de diferenciagdo e tem estratégia de marketing baseada na flexibilidade, na qualidade e na rdpida entrega
dos produtos. A estratégia de opera¢oes mais apropriada para dar suporte a essa orientagdo dos negdécios compreenderia
o foco no:

(A) processo e produgdo para estoque;

(B) processo e produgdo sob encomenda;

(C) produto e produto personalizado;

(D) produto e producdo sob encomenda;

(E) produto e producao para estoque.

(FGV/COMPESA/2016/EPROD/APO/PCP) 04/49- As estratégias de produgéio séo desenvolvidas considerando os critérios
competitivos que possibilitam um melhor desempenho dos produtos no que tange a aceitagdo no mercado. Uma empresa
que prioriza a rapidez de entrega e o design inovador estd atendendo aos seguintes critérios:

(A) entrega e qualidade.

(B) qualidade e custo.

(C) flexibilidade e entrega.

(D) criatividade e flexibilidade.

(E) custo e criatividade.

(FGV/IBGE.PS$1/2017/ACLOG/APO/PCP/SRV) 05/19- O gerente de compras de uma empresa realiza uma pesquisa de
mercado com o objetivo de adquirir um produto hipotético. Ao fim da pesquisa, constatou-se que os fabricantes X e Y
possuem produtos com especificagcoes técnicas idénticas ao produto desejado, e, apesar de possuir pre¢co maior, optou-se
por adquirir o produto do fabricante X dada a grande rede de assisténcia técnica. Dentro do contexto das atividades
primdrias de um produto, foi determinante para que o gerente escolhesse o produto do fabricante X a seguinte atividade:
(A) logistica interna;

(B) operacgoes;

(C) marketing;

(D) vendas;

(E) servico.
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(FGV/IBGE.PS51/2017/ACLOG/APO/PCP/SRV) 06/11- Os servicos possuem especificidades que os diferenciam dos bens
manufaturados. Considere as afirmativas abaixo a respeito dessas caracteristicas:

I. O cliente inicia o processo de producdo nos servicos.

Il. A avaliacdo da qualidade dos servicos guarda um grau de subjetividade.

lll. A produgdo do servigo e o consumo ocorrem em tempos distintos.

Estd correto somente o que se afirma em:
(A) I (B) 11; () n; (D) lel (E) e,

(FGV/PM.SSA/2017/ADM.OPER/APO/PCP/SRV) 07/60- As organiza¢bes prestadoras de servigos apresentam algumas
caracteristicas peculiares que as diferem das organizagées fabricantes de bens. A esse respeito, analise as afirmativas a
seguir.

I. A escolha do servico a adquirir ndo permite avaliacdo prévia, gerando uma escolha as cegas.

. A participagdo do consumidor no processo de produgdo é uma caracteristica da aquisicdo de servicgos.

lll. Bens e servigos sdo igualmente passiveis de padronizacdo, seguindo protocolos que os homogeneizam.

Esta correto o que se afirma em:
(A) 1, somente.

(B) Il, somente.

(C) 1ll, somente.

(D) I'e ll, somente.

(E)1, 1l ell.

(FGV/PM.SSA/2017/ADM.OPER/APO/PCP/SRV) 08/61- As expetativas do prestador de servicos e do seu tomador podem
apresentar discrepdncias capazes de gerar conflito. Por isso demandam esforgos institucionais para que seja gerada uma
relagdo satisfatoria entre eles. A esse respeito, analise as afirmativas a seguir.

I. Momentos da verdade sdo descritos como todos aqueles em que o prestador e o tomador interagem.

Il. As expectativas sdo elaboradas no nivel cognitivo e geram uma frustracdo quando nao atendidas.

lIl. A satisfagdo é gerada no nivel afetivo, sendo capaz de superar e minimizar expectativas frustradas.

Esta correto o que se afirma em:
(A) I, somente.

(B) Il, somente.

(C) 11, somente.

(D) I'e ll, somente.

(E)I, el

(FGV/MPE.AL/2018/ANL.GPUB/APO/PCP/JIT) 09/41- O modelo de gestdo que produz apenas por demanda efetiva,
visando a eliminagdo do estoque e do desperdicio, é conhecido por

(A) PEPS.

(B) tempos e movimentos.

(C) 6 sigma.

(D) just in time.

(E) milk run.

(FGV/BADESC/2010/ANAD/APO/PCP/JIT) 10/43- Assinale a alternativa que indique a ferramenta organizacional que
“puxa” o fluxo produtivo a partir das necessidades da demanda.

(A) Controle de qualidade total.

(B) Sistema Just-in-time.

(C) Reengenharia de processos e negocios.

(D) Paradigma toyotista de gestdo.

(E) Células de produgao.
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(FGV/CAERN/2010/EPROD/APO/PCP/JIT) 11/40- Uma das qualidades do JIT é
(A) o aumento gradual dos estoques.

(B) sempre produzir mais que a demanda.

(C) poder se adaptar facilmente a producgao diversificada de produtos.

(D) a otimizagdo de todo o sistema de manufatura.

(E) poder criar lead times cada vez mais extensos.

(COSEAC/IMBEL/2008/EPROD.S35/APO/PCP/JIT) 12/33- JIT é uma filosofia de planejamento e controle da produgéo que
busca:

(A) o controle estatistico da qualidade.

(B) a elevacdo dos gargalos.

(C) o controle de variacdes estatisticas.

(D) a reducdo dos gargalos.

(E) a melhoria continua.

(FGV/IBGE/2016/APROJ/APO/PCP/STP) 13/43- Uma organizagéo adotou a filosofia Lean para a andlise de seus processos
e para promover a sua melhoria. Ao mapear sua cadeia de valor, ela identificou desperdicios bdsicos do Lean, como:

(A) produgdo menor que a necessaria;

(B) trabalho em itens prioritarios;

(C) tempo para mover coisas dentro de um processo ou entre eles;

(D) movimentacdo sem planejamento e em layout organizacional ruim;

(E) processamento de grande valor.

(COSEAC/IMBEL/2008/EPROD.S35/APO/PCP/MRP) 14/32- No dmbito do Planejamento e Controle da Producéo, a lista de
componentes e quantidades necessdrias a produgdo de um determinado produto é denotada por:

(A) lista de materiais.

(B) lista de compras.

(C) ordem de compras.

(D) ordem de servico.

(E) programacao de compras.

(FGV/CAERN/2010/EPROD/APO/PCP/MRP) 15/42- A respeito do MRP, analise as afirmativas a seguir:

I. Considera a fabrica de forma estatica, praticamente imutavel.

Il. Permite o planejamento de compras e a necessidade de equipamentos.

[ll. O surgimento do MRP Il s6 foi possivel com o advento de softwares com maior capacidade de processamento.

Assinale

(A) se apenas as afirmativas | e Ill estiverem corretas.
(B) se apenas as afirmativas | e Il estiverem corretas.
(C) se todas as afirmativas estiverem corretas.

(D) se nenhuma afirmativa estiver correta.

(E) se apenas as afirmativas Il e lll estiverem corretas.

(FGV/SEFAZ/2008/ADMO01/ADG/DES) 16/70- Quanto ao uso de indicadores de produtividade, néio é correto afirmar que:
(A) é uma ferramenta importante aplicada para compreender problemas organizacionais e apoiar o processo de decisdo
gerencial.

(B) € um componente de sucesso e fator de competitividade entre organizacGes, por isso é importante o seu monitoramento
por meio de indicadores que apdiem decisdes administrativas.

(C) é uma das ferramentas usualmente utilizadas em processos de qualidade.

(D) a produtividade de um recurso é a quantidade de produtos ou servicos produzidos num intervalo de tempo dividido pela
guantidade necessaria desse recurso; por isso, varidveis como capital, materiais, mdo-de-obra direta e gastos gerais ndo
devem ser usadas para medir e determinar a produtividade em um intervalo de tempo.

(E) é o investimento feito pelas organizacGes em tecnologia e treinamento dos empregados.
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(FGV/FIOCRUZ/2010/PDI/ADG/DES) 17/57- “O desempenho atrai a rentabilidade” Muitos dos novos indicadores de
desempenho poderdo estar na dimensdo ndo-financeira, chamando a ateng¢do da administracéo para a satisfacdo dos
clientes. Antes de uma deciséo, os gerentes iréio analisar os indicadores de desempenho ndo-financeiros referentes a
satisfagdo dos clientes. Em relagdo a esses indicadores, assinale a alternativa que ndo se refere a realidade dos clientes.

(A) Retengdo do cliente.

(B) Clima e cultura internos voltados para o servico.

(C) Preferéncia pela marca.

(D) Satisfacdo do revendedor.

(E) Desempenho de servigo.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADP/DES) 18/64- A respeito das criticas apresentadas para a gestéo por resultados, analise as
afirmativas a sequir:

I. A gestdo por resultados simplifica demais todos os procedimentos organizacionais;

Il. A gestdo por resultados examina objetivos ndo quantificaveis;

[Il. A gestdo por resultados concentra-se nos grupos em uma organizacao.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa | estiver correta.

(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.

(C) se somente a afirmativa Ill estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
(E) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADG/DES/PRINC) 19/63- Como as organiza¢des perseguem diversos objetivos, eles precisam ser
distinguidos. Esse procedimento equivale ao principio da:

(A) eficiéncia operacional.

(B) hierarquia dos objetivos.

(C) eficacia organizacional.

(D) ética empresarial.

(E) efetividade organizacional.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADG/DES/CARAC) 20/43- Com base em indicadores de performance, assinale a alternativa que
ndo corresponda a uma caracteristica positiva das avalia¢ées de desempenho de uma unidade de andlise.

(A) Simplicidade na construgdo dos indicadores de mensuracao.

(B) Amplo uso internacional.

(C) Comparabilidade internacional.

(D) Tautologia.

(E) Utilizagdo no nivel de economias nacionais.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADG/DES/ATRIB) 21/69- Com relacdo aos atributos dos indicadores de mensuragéo
organizacional, o que capta as etapas mais importantes e criticas do processo mensurado é o atributo da:

(A) representatividade. (B) adaptabilidade.
(C) disponibilidade.
(D) rastreabilidade. (E) estabilidade.

(FGV/CAERN/2010/ADM/ADG/DES/ATRIB) 22/33- Os indicadores de produtividade devem respeitar certos atributos para
aplicagdo correta. Nesse sentido, um determinado indicador ineficaz, ou seja, que ndo capte as etapas mais significativas
de um processo, desobedece ao atributo da

(A) representatividade.

(B) adaptabilidade.

(C) rastreabilidade.

(O) disponibilidade.

(E) praticidade.
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(FGV/BADESC/2010/ANAD/ADP/DES/ATRIB) 23/54- Os indicadores de produtividade, tanto no émbito da administragéo
privada quanto no da administrac¢do publica, devem respeitar certos atributos gerais em sua concepgdo. A esse respeito,
assinale a alternativa que corresponde ao atributo de economia.

(A) Garantia de que é gerado em rotinas de processo e permanece ao longo do tempo.

(B) Garantia de que ndo deve ser gasto tempo demais pesquisando dados ou aguardando novos métodos de coleta.

(C) Facilidade para identificacdo da origem dos dados, seu registro e manutencgao.

(D) Facilidade de acesso para coleta, estando disponivel a tempo, para as pessoas certas e sem distorc¢oes.

(E) Garantia de que realmente funciona na pratica e permite a tomada de decisGes gerenciais.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADG/DES/ATRIB) 24/62- O processo de construgéio de indicadores de desempenho em uma
organizagdo deve obedecer a certos atributos. A esse respeito, analise as afirmativas a seguir:

I. A praticidade é um atributo de construcdo de indicadores;

Il. A complexidade é um atributo de construcdo de indicadores;

lll. A economia é um atributo de construcdo de indicadores.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa | estiver correta.

(B) se somente a afirmativa |l estiver correta

(C) se somente a afirmativa Ill estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
(E) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.

(FGV/FIOCRUZ/2010/PDI/ADG/DES/ATRIB) 25/28- Um indicador de desempenho de processo, levando-se em conta os
propdsitos para os quais é concebido, deve incorporar os seguintes atributos:

(A) relevancia, perenidade, complexidade, consisténcia e objetividade/subjetividade.

(B) relevancia, permanentes transformacdes, simplicidade, consisténcia e objetividade/subjetividade.

(C) relevancia, permanentes transformacées, complexidade, consisténcia e objetividade/subjetividade.

(D) relevancia, perenidade, simplicidade, consisténcia e objetividade/subjetividade.

(E) relevancia, perenidade, complexidade, consisténcia e objetividade/subjetividade.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADP/DES/3E’S) 26/38- Observe o caso a seguir que exemplifica a atuagdo de um gestor publico
na solugdo de um problema. O gestor publico realizou determinado procedimento na busca da solucdo de uma
necessidade da populagdo moradora em uma drea carente. Ao realizda-lo, buscou otimizar os recursos, evitando perdas e
desperdicios, mas sem prejuizo do alcance do objetivo pretendido. Sua iniciativa atendeu ao publico-alvo, resolvendo o
problema de modo satisfatério. Sob a dtica da Administracdo, a atuacdo desse gestor estd baseada nos conceitos de:

(A) legalidade, legitimidade e economicidade.

(B) moralidade, eficiéncia e prudéncia.

(C) oportunidade, utilidade e interesse publico.

(D) eficacia, eficiéncia e efetividade.

(E) legalidade, moralidade e interesse publico.

(FGV/BADESC/2010/ANAD/ADG/DES/3E’S) 27/50- Levando em consideracdo o uso de controles e indicadores de
produtividade em um programa de educagdo, o percentual de crian¢as matriculadas e a avalia¢éo da qualidade por meio
de exames nacionais sdo, respectivamente, exemplos de:

(A) eficacia e eficiéncia.

(B) eficiéncia e eficacia.

(C) efetividade e eficiéncia.

(D) efetividade e eficacia.

(E) eficacia e efetividade.
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(FGV/SADPE/2010/APOG/ADG/DES/3E’S) 28/61- Em uma organizagédo, o conceito de eficiéncia significa:
(A) fazer as coisas bem feitas, otimizando os recursos disponiveis.

(B) fazer o que deve ser feito para atingir os objetivos estratégicos tracados.

(C) fazer o que deve ser feito para atender as apostas e expectativas dos stakeholders.

(D) fazer as coisas de forma socialmente responsavel.

(E) fazer as coisas de forma estratégica.

(FGV/SADPE/2010/APOG/ADG/DES/3E’S) 29/65- Assinale a alternativa que corresponda a um indicador de eficdcia
organizacional.

(A) Melhorar a qualidade de vida da sociedade em que se encontra localizada a organizagao.

(B) Incrementar a produtividade dos colaborados de uma organizagao.

(C) Melhorar os processos organizacionais.

(D) Aumentar estrategicamente as vendas da organizagao.

(E) Satisfazer acionistas e clientes.

(FGV/SEFAZ/2009/ADMO01/ADG/DES/3E’S) 30/57- Com relacdo aos temas eficiéncia e eficdcia, assinale a afirmativa
incorreta.

(A) Eficiéncia é um conceito limitado.

(B) Eficiéncia diz respeito aos trabalhos internos de uma organizacéo.

(C) Uma organizacdo nao pode ser eficiente se ndo for eficaz.

(D) A abordagem de metas para eficacia organizacional identifica as metas de uma organizacao.

(E) Eficacia é um conceito abrangente.

(FGV/FIOCRUZ/2010/EPROD/ADG/DES/3E’S) 31/57- Assinale a alternativa que indique o tipo de sustentabilidade
alcangcado por meio do gerenciamento e da aloca¢do mais eficiente dos recursos e de um fluxo constante de investimentos
publicos e privados.

(A) Cultural.

(B) Ecoldgico.

(C) Econ6mico.

(D) Espacial.

(E) Social.

(FGV/BADESC/2010/ANAD/ADG/DES/BENCH) 32/36- Assinale a alternativa que indique uma desvantagem do tipo interno
de benchmarking.

(A) Consumo demasiado de tempo.

(B) Questdes éticas.

(C) Dificuldade de coleta de dados.

(D) Atitudes antagonicas.

(E) Foco limitado.

(FGV/SEFAZ/2010/ADMO01/ADG/DES/BENCH) 33/65- Com relagéio ao benchmarking, assinale a alternativa correta.
(A) O benchmarking é aplicavel facilmente entre empresas de diferentes setores econémicos.

(B) O benchmarking é uma técnica empregavel somente em grandes corporacgdes.

(C) O benchmarking deve ser empregado somente em empresas localizadas nos paises desenvolvidos.

(D) O benchmarking nao esta disponivel, como técnica, para emprego em qualquer setor econémico.

(E) O benchmarking deve ser utilizado nas atividades de apoio das empresas.
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(FGV/BADESC/2010/ANAD/ADG/DES/BENCH) 34/37- Com relagéo ao benchmarking, analise as afirmativas a seguir.

I. O benchmarking é uma atividade de curto prazo para evitar defasagem de dados.

Il. O benchmarking enfatiza, como pressuposto, o aspecto processual.

lll. O benchmarking é aplicado somente entre organizacdes do mesmo setor de atuagao, sob pena de analises enviesadas.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa | estiver correta.

(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.

(C) se somente a afirmativa Il estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
(E) se somente as afirmativas Il e lll estiverem corretas

(FGV/FIOCRUZ/2010/PDI/ADG/DES/BENCH) 35/20- Analisando as etapas do Benchmarking propostas por Camp (1993):
planejamento, andlise, integra¢do, agdo e maturidade, é correto afirmar que:

(A) planejamento é entendido como o estabelecimento do que denomina marco de referéncia, isto é, aquilo que sera
comparado, a escolha do candidato ao processo de comparacdo e as formas por intermédio das quais os dados necessarios
serdo coletados.

(B) analise refere-se a execugdo dos planos que visam a transformacgao.

(C) integracdo compreende a verificacdo de informacdes conseguidas no decorrer da pesquisa. A intencdo é responder a
perguntas que determinam se existe ou ndo uma lacuna de desempenho e que tipo de lacuna é essa.

(D) acdo permite que a superioridade seja, finalmente, alcancada.

(E) maturidade envolve a disseminagdo, pela organizacdo, de praticas que deverdo ser adotadas, propondo a fixacdo da
estratégia de mudanca.

Boa Sorte!!!

Profa. Ménica Roberta, M.Sc.

#TOP IMBEL/2021: ENG. PRODUGCAO — ADM. PRODUGAO (S01: 01 A 35)
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28- (A) (B) (C) (D) (E)

35-(A) (B) (C) (D) (E)

Boa Sorte!!!

Profa. Ménica Roberta, M.Sc
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ADMINISTRACAO DA PRODUCAO & PCP

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO E AFINS (APO)

Fig.: Resumo Sindptico
- FungGes centrais: produgdao, MKT, P&D. Obs.: Contabil-financeira (“Slackinho”, 2007).
- Fungées de apoio: RH, compras, engenharia/suporte...
- Responsabilidade: direta, indireta e ampla
-4V’s x $custo (W): Volume (M), Variabilidade (W), Variacdo da demanda (W) e Visibilidade (\W).
- Objetivos de desempenho: custo, confiabilidade, flexibilidade, rapidez e qualidade.

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP):

- Longo prazo — demanda agregada.

- Médio prazo — demanda desagregada.

- Curto prazo — demanda totalmente desagregada ou real.

Obs.: Martins e Laugeni (2006:329): Demanda agregada é de médio prazo.

- Demanda (procura, é a habilidade + disposi¢ao):
Dependente (pneu) x independente (carro). Obs.: MRP é uma abordagem de demanda dependente.

- Razao P:D (Tempo Processo: Tempo

(-) Especulagao (+)

Demanda/Entrega): -

Obs.: P = Obter + Fazer + Entregar, por llt 1,000 -Ex: navio

exemplo, se cada tempo = 1U.T., logo, N -
P=1UT+1UT+1UT=3UT, MP. 087 :_ T@ .Ex:restaurantedla | +
.Make to stock (MTS), ex.: pao da padaria: = _ fa' o Q
.D=(1/3)PouD=0,33P. WIP 050 T = = — “xomis g‘
.Make to order (MTS), ex.: restaurante e il -L i X 309“2‘10 : &
alacarte: .D=(2/3) Pou D = 0,67 P. Jic 033 | | HNI\ ~ex: |
.Resource to order ou engineering to order | PaON S
(RTO/ETO), ex.: navio: D = (3/3) Pou D = 1,0 P. 1 | | l

.Hibrido ou assembled to order (HIB/ATO), % E_ g :‘2

ex.: Spoleto: .D=(2/4)PouD=0,5P.

ATIVIDADES JUSTAPOSTAS DE PCP:

A- CARREGAMENTO — quantidade trabalho alocado a Centro de Trabalho (pessoa, maquina ou grupo).

. Finito — é possivel (ex.: consultdrio), é necessario (ex.: avidao) e ndo é custo é proibitivo (ex.: Ferrari).

. Infinito — ndo é possivel (hospital publico), ndo é necessdrio (ex.: quiosque) e o custo é proibitivo (ex.:
fila de banco).

B- SEQUENCIAMENTO — a ordem que o trabalho sera feito. Regras de sequenciamento/dispatching:
. 1 centro x “n” trabalhos: Data Prometida, PEPS/FIFO, UEPS/LIFO, METP, MATP...
. 2 centros x “n” trabalhos: Regra de Johnson.

C- PROGRAMACGAO - quando o trabalho serd feito e a quantidade de programas.

. Grafico de Gantt/Cronograma: planejado x realizado. “NAO é uma ferramenta de otimizagdo.”

. Programagao para frente: comeca o trabalho assim que chega.

. Programagdo para tras: comeca o trabalho no ULTIMO momento possivel, sem que sofra atraso.

Obs.: Em teoria, tanto o MRP quanto o JIT sGo para trds, s6 que na prdtica, os usudrios do MRP alocam
tempo a mais nas tarefas (SLACK ET AL, 2002:331-332).

. Qtde trabalho: 5 trabalhos, 1 maquina: (Nirabaio!) ™™™ ex: (5!)* =5 x4 x 3 x 2 x 1 = 120prog. possiveis.

D- CONTROLE - verificacdo se as atividades estdo de acordo com o planejado (corrigir ou manter).
. Puxado: o centro da frente puxa o trabalho do centro de tras, ex.: JIT.

. Empurrado: o centro de tras empurra o trabalho para o da frente, ex.: JIC.

. Volume x Variedade: se volume (4\) a variedade (*) e vice-versa.

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Slack et al (2002)
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#@PLANEJAMENTO E ADMINISTRACAO DA PRODUCAO (PCP)

Segundo Slack et al (2002): “Administracdo da Producdo é o termo usado pelas atividades, decisGes e responsabilidades
dos gerentes de producdo que administram a producdo e a entrega de produtos e servicos.”
Obs. Termo é a terminologia, € o nome que se dd, enquanto que conceito é a ideia. O conceito surge antes do termo.

- Fungdes centrais: producdo (produzir), marketing e vendas (vender), desenvolvimento produtos/servicos (desenvolver bens e
servicos).
.ATENCAO: Contdbil-financeira faz parte das funcdes centrais, na versdo compacta do Slack (“Slackinho”, 2007:31).

Fig.: Cinco Objetivos de Desempenho da Produgdo (“Slackdo” x” Slackinho”)

Fungdes princas

\ 5u|?35 de suporie EW
\ 7 suporte técnico
e <
l".‘ Fangso ) \
\ contald-firanceny
\—-"
/"‘_“ ~

S definigdo ampha d&
adminsiacio de prodegio

Fonte: Slack et (2002:34) Fonte: Slack et (2007:31)

- Fungdes de apoio: sdo aquelas que suprem e ddo apoio as fun¢des centrais, tais como, RH, compras, engenharia/suporte...

- Responsabilidades do: gerente de produgao:

. Direta - cuidar producdo;

. Indireta - relacionamento com os outros departamentos (marketing, finangas etc.);

. Ampla - responsabilidade socioambiental, gestdo do conhecimento, melhoria dos processos...

- 4V’s da Produgio:

ITEM X CUSTO ESTRATEGIA EXEMPLO VOLUME | VARIABILIDADE | CUSTO
. Volume (AN) x $Scusto (W) Customizagdo Alfaiate (W) (M) (1)
Producdo em série Linha montagem () (*) (*)
. Variabilidade (#\) x Scusto (/) Customizacdo massa Spoleto (+/-) (+/-) (+/-)

. Variacdo da demanda (AN) x Scusto ()

- (&% 3

. Visibilidade (M) x Scusto (/N)

- Objetivos de desempenho:
a) custo => custo de producio, quanto custa fazer ou custo de aquisicdo/compra;

b) confiabilidade => fazer dentro do prazo; ter certeza do funcionamento (robustez, % certeza, operagdo — falha);
c) flexibilidade => capacidade de mudar a operacgdo (produto, mix, volume e entrega).

d) rapidez => quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber o produto; tempo de atendimento; disponibilidade
imediata ou ndo do produto.

e) qualidade => transcendental, baseada no produto, no usuario, producdo e no valor.
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A representagdo polar (do grdfico radar) é a representacdo grdfica da importdncia relativa dos objetivos de desempenho
na comparacgéo entre dois ou mais produtos. Quanto mais perto da origem (0,0), menor a importéncia relativa para a produgéo.

Fig.: Representacao Polar

Custo - S | Conf | Flex | Qlde Rap.

Servigo de Gnibus , , ! !
Onibus | A | AN | ¥ | ¥ ¥

Rapidez . Confiabilidade

4

Taxi W ¥ A A A

™ Servigo de taxi
Obs.: Para o servigo de énibus, o custo e a confiabilidade

sdo os itens mais importantes, enquanto que, para o servigco

‘ \ de tdxi, a flexibilidade, a qualidade e a rapidez sdo os mais
Qualidade Flexibilidade importantes.
Fonte: Slack (2002:81) Fonte: Elaborado pela autora, baesado em Slack (2002:81)

- PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO (PCP):

Segundo Slack et a/ (2002:315): “Planejamento e Controle é a conciliacdo do potencial da operacdo de fornecer produtos e
servicos com a demanda de seus consumidores. E o conjunto de atividades didrias que garante que a operacdo ocorra de uma
forma continua”. Em suma, a estratégia de producdo visa a conciliacdo entre os requisitos do mercado e os recursos da producdo.
As atividades de planejamento e controle proporcionam os sistemas, procedimentos e decisdes que conciliam suprimento e
demanda.

. Obs.: Os recursos da organizagdo (Martins e Alt, 2006) sdo cinco:

Recursos Materiais, Patrimoniais, de Capital ou financeiro, Humanos e Tecnoldgicos ( “MP é chato”).

- Diferenga entre Planejamento e Controle:
a) “(...) a divisdo entre planejamento e controle ndo € clara, nem na teoria, nem na pratica” — Slack et al (2002).

b) Plano é a formaliza¢do do que é pretendido que aconteca em algum momento do futuro.

. Plano é um documento formal com os objetivos, metas, estratégias e recursos daquilo que se pretende alcangar;
. Planejamento é o ato de elaborar um plano, TODO planejamento gera um plano;

. Planejar é “decidir no presente o que fazer no futuro” (MATTAR, 1998).

c) Controle é o processo de lidar com mudancas no plano e na operacdo a ele relacionada.

d) “Apesar de planejamento e controle serem, teoricamente separdveis, eles sdo usualmente tratados juntos” — Slack (2002). O
equilibrio entre planejamento e controle muda ao longo do tempo.

Fig.: Importancia do Planejamento ou do Controle

desagregada ou real (dia-a-dia, solucdo ad
hoc).

o Longo - . Longo prazo: demanda agregada (demanda
Prazo 4 L P . . .

g— Pla nEJamentO principal + familia), essencialmente financeira.

'2 Médio prazo: demanda desagregada

% (demanda distinta).

Q Médio

£ Prawo Curto prazo: demanda totalmente

o

N

=

o

n

Obs.: Martins e Laugeni (2006) — Demanda
agregada é de médio prazo.
Fonte: Slack (2002:316)

arto | Controle

Prazo
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. Obs.: As fases do controle:

12) Estabelecimento de padrdes e critérios;

22) Observacdo de desempenho;

32) Comparacdo do desempenho com o padrdo estabelecido;

423) Ac3o, corretiva (se houver problema) ou manutengio/padrao (se ok)

*ATENCAO A EXPRESSAO “PLANEJAMENTO AGREGADO”:

. Slack et al (2002:343-345): “O planejamento e controle da capacidade, as vezes, também é chamado de planejamento e controle
agregados” porque no alto nivel de processo de planejamento e controle, “os calculos de demanda e capacidade, normalmente,
sdo realizados de forma agregada”. O PCC deve “determinar a capacidade efetiva da operagdo produtiva, de forma que ela possa
responder a demanda, bem como as flutuagdes na demanda”. Definida a capacidade de longo prazo, a empresa deve ajustar a
capacidade para o médio e curto prazos.

. Segundo Martins e Laugeni (2006:329), o planejamento agregado é elaborado a partir da demanda agregada (previsdo de
demanda principal + familia de produtos — ex.: pacientes + macas, camas, médicos etc.) e visa compatibilizar os recursos produtivos
da empresa com a demanda agregada no médio prazo — horizonte de tempo entre 5 e 18 meses; isto caracteriza-se pelo
“planejamento de médio prazo” de Slack et al (2002:316), no médio prazo, utiliza-se a demanda desagregada. Longo prazo refere-
se ao Planejamento das Instalagdes para Martins e Laugeni.

- Natureza do Suprimento e da Demanda:

Planejamento e controle é o processo de conciliar demanda e suprimento, entdo, a natureza das decisdes tomadas
dependem da natureza dos suprimentos. Sdo elas:
A- Incerteza nos suprimentos — suprimento confidvel requer disponibilidade de todos os recursos transformados e em
transformagao.

B- Incerteza na demanda — para algumas operag¢des a demanda &, razoavelmente, previsivel (ex.: provas de um concurso), mas em
outras, imprevisivel (ex.: trafego).

B1- Demanda dependente — relativamente previsivel, porque depende de fatores conhecidos, ex.: pneu x carro. “O MRP é uma
abordagem desse tipo de demanda (dependente)” — Slack et al. (2002:318).

B2- Demanda independente — é de dificil previsdo, porque depende de diversos fatores aleatdrios; previsdo de demanda (analitica
ou empirica), ex.: venda de carros.

C- Resposta a demanda — como reagir para atender.

C1- Demanda dependente — cada pedido aciona as atividades de planejamento e controle para organizar a produgao.
C1.1- Planejamento e controle para obter recursos contra pedido (resource-to-order), ex.: navio.

C1.2- Planejamento e controle do tipo “fazer-contra-pedido” (make-to-order), ex.: restaurante a la carte (Gero).

C2- Demanda independente — risco de encalhe (excesso) ou “ponto de ruptura” (falta).

C2.1- Planejamento e controle do tipo fazer-para-estoque (make to stock), ex.: pdo da padaria.

D- Razdo P:D — outra forma de caracterizar a escala gradual entre o planejamento e o controle “recursos-contra-pedido” e “fazer-
para-estoque” é fazer por meio da comparagdo do tempo total de espera dos consumidores, desde pedir o produto ou servico e o
receber (tempo de demanda D) e o tempo total do processo P. O tempo total P é o tempo que a operagdo leva para obter os
recursos, produzir e entregar o produto ou servigo.

Fig.: Make-To-Stock (MTS, ex.: pdo da padaria) Fig.: Make-To-Order (MTO, ex.: restaurante a la carte)
Pedido Pedido
: D — - D—
< P > ol P -
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Fig.: Resource-To-Order/Engineering-To-Order
(RTO/ETO, ex: navio)

Fig.: Hibrido/Assemble-To-Order
(Hib/ATO, ex.: Spoleto)

Pedido Pedido
— ——
: (  Comprar ) Fazerpegas \1 (:' Montar ) ( Entrtoar 3
. Entregar : e e e T
H : |

— - -

D —» '

P —

-
o

Fonte: Slack et al (2002:321)

Obs.: A razdo P:D (Tempo de Processo : Tempo de Demanda/Entrega) indica especulagdo (aposta).
- P =tempo de processo (fabricante): obter + fazer + entregar e D =tempo de demanda (cliente): pedir + esperar+ receber.
=> IMAGINE, por exemplo, que cada tempo seja igual a uma unidade de tempo (1 U.T.), entdo:

P = OBTER + FAZER + ENTREGAR => 1U.T.+1U.T+1U.T.=>P=3 U.T.
. MTS — make to stock, ex.: pdo da padaria, entdo, D = (1/3) P ou D = 0,33P.
. MTO - make to order, ex.: restaurante a la carte, entédo, D = (2/3) P ou D = 0,67P.
. RTO/ETO — resource to order ou engineering to order, entdo, D = (3/3) P ou D = 1,0P.
. HIB/ATO - hibrido ou assembled to order, ex.: Spoleto, entéo, D = (2/4) P ou D = 0,5P.

Fig.: Relagao Especulagdo x Tempo de Demanda

(-) Especulagcao (+)

jit 1,00— TO - Ex.: navio
\ ————
MP 0,67— |— - Ex.: restaurante a la o
| f:arte . o
wip 0,50 I | O/HIB «2‘
X.:“Spoleto (b]
o l l = =
jic 0,33 IMJ'S - ex.: —
| | I pac™~ —
| | | I ~J
S~ o s g
o = <C =

Fig.: Elaborado pela autora (baseado em SLACK ET AL, 2002:321 e MARTINS E LAUGENI, 2006:218)

- Obs.: Purchase To Order (PTO) — ha situa¢bGes em que o fabricante ja tem uma parte do material e compra apenas o item
especifico para a confec¢do do produto, ex.: alfaiate que ja tem agulhas, botGes, linhas, entre outros, e que vai comprar apenas o
pano demandado pelo cliente.

Fig.: Purchase To Order (PTO, ex.: alfaiate)

Peddo

v/,_—f—‘-%‘\ /—4—\\ /‘\
r\ Ober pmcu zO secundano) | Fazer Entregar

Demanda

Obler recursos comra

+

L]
=]
(7]
- 1
=
=
®
=
=]
o«
=
(=¥}
o
Q
o
=
=
=
=
Ib

*>

Fabricar contra pedi do « P

Volume de produgao
processando sobre pedidos
conhecidos

| Distribuir .--'-" (impressora comercial)

|para estoque \ 4 \ Montagem contra pedido “Empresas que trabalham totalmente sob
(oréfica de 1 | V=, ot = encomenda (PTO) ndo compram a maioria de suas
: i : Y \ (producao de carros)
jornais) 5*’*-’_;— ! \

matérias-primas até que recebam um pedido firme.
Por exemplo, uma costureira ndo ira comprar seus
tecidos até que tenha a certeza de ter fechado um
contrato de servigo”. - Slack et al (2002:454)

*_ﬁ_,,__,_,—»w—f—- Fabricar para estoque
(produgdo de telev:smes)_

Tempo
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Para encerrar, como a Razdo P:D indica grau de “especulacdo”, entdo:

- Quando D < P (ex.: make to stock, pao) — as atividades sdo especulativas; entdo, quanto maior P e menor D, maior a proporgao de
atividades especulativas na operag¢do e maior o risco, porque a previsdo de demanda é inexata.

- Quando P = D (ex.: resource to order, navio), a especulagdo é eliminada.

- “Areducdo da razdo P:D torna-se, com efeito, uma forma de eliminar dos riscos do planejamento e controle da produgao”.

- Sintese:
D x A\ P - poucos pedidos firmes e maior especulagdo (ex.: make to stock).
. D =P - muitos pedidos firmes e menor especulacdo (ex.: resource to order).

- FAMILIA MRP:

a. MRP (Material Requirement Planning) ou Planejamento das Necessidades de Materiais foi criado na década de 1960 e permite
gue as empresas calculem quanto de material, de determinado tipo é necessario e em que momento.

al. MRP I, para se diferenciar do termo “Manufacturing Resource Planning” ou Planejamento dos Recursos de Manufatura, o MRP
mudou para MRP I. O MRP trabalha com itens componentes, enquanto que o MPS (Master Production/Program Schedule) trabalha
com produtos acabados e o MPS é o input do MRP — Martins e Laugeni (2006).

b. MRP Il (Manufacturing Resource Planning) ou Planejamento dos Recursos de Manufatura foi criado durante os anos de 1980 e
1990. O MRP Il indica a expansdo do conceito do MRP e passou a funcionar como um sistema, integrando-se a outras partes da
empresa. Ele permite que as empresas avaliem as implicacdes da futura demanda nas areas financeira, engenharia e a necessidade
de materiais — Martins e Laugeni (2006).

c. MRP Il (Money Resource Planning) ou Planejamento dos Recursos Financeiros — é a combinagdo do MRP Il + Jit/Kanban, o que
permite a melhoria das tomadas de decisGes. Segundo Louis (1991), este sistema apresentou os seguintes beneficios: reducdo dos
niveis de estoques; redugao das inspe¢des de controle de qualidade; redug¢do do manuseio de materiais e, principalmente,
eliminacdo de procedimentos que ndo agregavam valor ao processo.

d. ERP (Enterprise Resource Planning) ou Planejamento de Recursos da Empresa — foi criado em 1995. Ele é um modelo de gestdo
corporativo baseado num Sistema de Informacdo (ex.: SAP, Totus, Oracle...). Pode ser visto como uma evolucdo do MRP e do MRP
Il — Martins e Laugeni (2006).

-Atividades de PCP:

O Planejamento e Controle da Produgdo (PCP)
requerem a conciliagdo do suprimento e da demanda em
termos de volume, tempo e qualidade.

Para conciliar volume e o tempo, quatro atividades | quando fazer?
justapostas sao desempenhadas:

carregamento; seguenciamento; programacdo e
controle.
As atividades de PCP buscam a eficiéncia dos
recursos e a eficacia dos resultados.

Programacao Carregamento
Quanto fazer?

As atividades estao
conforme o plano?

Em que ordem fazer?

Segiiencia- Monitoramento
mento e controle

Fonte: Slack et al (2002:323) =>

A- CARREGAMENTO - é a quantidade de trabalho alocado a um centro de trabalho (pessoa, maquina ou grupo).

al. Finito — é uma abordagem que somente aloca trabalho a um centro de trabalho (pessoa, maquina ou grupo) até um limite
estabelecido. Este limite é a capacidade de trabalho estimado de um centro (baseada nos tempos disponiveis de carga). O trabalho
acima dessa capacidade NAO é aceito. O carregamento finito é particularmente relevante para operagdes em que:

al.1- E possivel limitar a carga — ex.: hora no consultério.

al.2- E necessdrio limitar a carga — ex.: nimero de pessoas num avido.

al.3- O custo da limitacdo de carga ndo é proibitivo — ex.: a fila finita de Ferrari ndo afeta a marca, pelo contrario.

a2. Infinito — é uma abordagem de carregamento que ndo limita a aceitacdo do trabalho, mas, em vez disso, tenta corresponder a
ele. O carregamento infinito é relevante em operagdes:

a2.1- Nao é possivel limitar — ex.: emergéncia de hospital.

a2.2- Ndo é necessario limitar — ex.: quiosques de fast-food.

a2.3- Custo de limitacdo é proibitivo — ex.: fila de banco.
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Fig.: Carregamento Finito Fig.: Carregamento Infinito
Cargas em Cargas em
horas-padrao horas-padrao
t '
140 : 140
12 Capacidade i Capacidade
100 100
80 80
60 &
40 b
20
> 20
0 1 2 3 4 5 8 >
Centros de trabalho 0 1 2 3 4 5 6
Centros de trabalho
Fonte: Slack et al (2002:324)
-Resumindo:

. Carregamento finito tem “teto”: é possivel (ex.: consultorio), é necessario (ex.: elevador) e o custo_ndo é proibitivo (ex.: Ferrari).
. Carregamento infinito NAO tem “teto”: n3o é possivel (hospital publico), ndo é necessario (ex.: quiosques) e custo é proibitivo
(banco).

. Obs.: No caso de 1 maquina, em tese, disponivel 168horas por Fig.: Reducdo de tempo para carga de trabalho

semana (exemplo), havera perdas. Se houver dados disponiveis Méximo tempo

de confiabilidade da maquina, eles deverdo ser levados em DTN

conta. oo ormal Nao
disponivel trabalhado

a- Maximo tempo disponivel: tedrico

~ . , . ;. _hs Tempo planejado
b- Tempo normal disponivel: tedrico — ndo trabalhado it
c- Tempo planejado disponivel:

. , ~ 1 jod
normal disponivel — n3o trabalhado R
d- Tempo planejado operacdo: planejado disponivel - trocas - -
e- Tempo disponivel: planejado operagao — trocas v
~ . , , . disponive

f- Tempo real de operacdo: disponivel — maquina parada

Trocas

Tempo
magquine
parada

Tempo real

Fonte: Slack et al (2002:323) | de operagso

B- SEQUENCIAMENTO - em que ordem o trabalho serd feito. Exemplos de regras de sequenciamento/dispatching com a utilizagdo
de apenas um centro de trabalho:

TRABALHO ‘ TEMPO PROCESSO DATA PROMETIDA
A 5 6
B 3 7
C 4 5

a) Data prometida: a ordem é a data prometida em formato crescente, isto €, C, A, B.
b) PEPS/FIFO: a ordem é o primeiro a entrar é o primeiro a sair, isto €, A, B, C.

c) UEPS/LIFO: a ordem é o Gltimo a entrar é o primeiro a sair, isto é, C, B, A.

d) METP: a ordem é o menor tempo de processo em ordem crescente, isto &, B, C, A.
e) MATP: a ordem é o maior tempo de processo em ordem decrescente, isto €, A, C, B.

A) DATA PROMETIDA ‘ TEMPO PROCESSO DATA PROMETIDA ATRASO
C 0+4=4 -5=-1 0
A 4+5=9 -6=3 3
B 9+3=12 -7=5 5

- Tempo Total de Processo (TTP) ou Tempo Total de Fluxo (TTF) = 2 términos =>4 +9 + 12 =25

- Tempo Médio de Processo (TMP) ou de Fluxo (TMF) = X términos + gtde elementos => (4 + 9 + 12) + 3 => 25+ 3 =8,33
- Tempo Total de Atraso (TTA) =X atrasos => 0+3 +5=8

- Tempo Médio de Atraso (TMA) =  atrasos + qtde elementos =>(0+3 +5=8) + 3 =2,67

- Taxa de Utilizagdo da Ferramentaria (TUF) = T. Linear ou T. Entrega + TTP ou TTF => 12 + 25 = 0,48 ou 48%

- N® Médio de Trabalhos em Execuc¢do (NMTE) = TTP ou TTF = T. Linear ou T. Entrega => 25 + 12 = 2,08
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b) PEPS/FIFO ‘ TEMPO PROCESSO DATA PROMETIDA ATRASO
A 0+5=5 -6=-1 0
B 5+3=8 -7=1 1
C 8+4=12 -5=7 7

- Tempo Total de Processo (TTP) ou Tempo Total de Fluxo (TTF) = 2 términos =>5+ 8 + 12 = 25

- Tempo Médio de Processo (TMP) ou de Fluxo (TMF) = Z términos + gtde elementos=>(5+8 + 12) + 3=>25+3=8,33
- Tempo Total de Atraso (TTA) =X atrasos=>0+1+7=8

- Tempo Médio de Atraso (TMA) = X atrasos + qtde elementos=>(0+1+7)+3=>8+3=2,67

- Taxa de Utilizagdo da Ferramentaria (TUF) = T. Linear ou T. Entrega + TTP ou TTF => 12 + 25 = 0,48 ou 48%

- N® Médio de Trabalhos em Execuc¢do (NMTE) = TTP ou TTF = T. Linear ou T. Entrega => 25 + 12 = 2,08

C) UEPS/LIFO ‘ TEMPO PROCESSO DATA PROMETIDA ‘ ATRASO
C 0+4=4 -5=-1 0
B 4+3=7 -7=0 0
A 7+5=12 -6=6 6

- Tempo Total de Processo (TTP) ou Tempo Total de Fluxo (TTF) = Z términos =>4 +7 + 12 =23

- Tempo Médio de Processo (TMP) ou de Fluxo (TMF) = X términos + gtde elementos => (4 +7 + 12) +3=>23 +3=7,67
- Tempo Total de Atraso (TTA) =X atrasos=>0+0+6=6

- Tempo Médio de Atraso (TMA) = Z atrasos + qtde elementos=>(0+0+6)+3=>6+3=2,0

- Taxa de Utilizagdo da Ferramentaria (TUF) = T. Linear ou T. Entrega + TTP ou TTF =>12 + 23 =0,5217 ou 52,17%

- N® Médio de Trabalhos em Execugdo (NMTE) = TTP ou TTF + T. Linear ou T. Entrega => 23 + 12 = 1,92

d) METP TEMPO PROCESSO DATA PROMETIDA ATRASO

0+3=3 -7=-4 0
C 3+4=7 -5=2 2
A 7+5=12 -6=6 6

- Tempo Total de Processo (TTP) ou Tempo Total de Fluxo (TTF) = 2 términos =>3+7 + 12 = 22

- Tempo Médio de Processo (TMP) ou de Fluxo (TMF) = X términos + gtde elementos=>(3+7+12)+3=>22+3=7,33
- Tempo Total de Atraso (TTA) =2 atrasos=>0+2+6=8

- Tempo Médio de Atraso (TMA) = X atrasos + qtde elementos=>(0+2 +6) +3=>8+3 =2,67

- Taxa de Utilizagdo da Ferramentaria (TUF) = T. Linear ou T. Entrega + TTP ou TTF => 12 + 22 = 0,5454 ou 54,54%

- N® Médio de Trabalhos em Execuc¢do (NMTE) = TTP ou TTF + T. Linear ou T. Entrega =>22 + 12 = 1,83

E) MATP ‘ TEMPO PROCESSO DATA PROMETIDA ATRASO
A 0+5=5 -6=-1 0
C 5+4=9 -5=4 4
B 9+3=12 -7=5 5

- Tempo Total de Processo (TTP) ou Tempo Total de Fluxo (TTF) = X términos =>5+9+ 12 =26

- Tempo Médio de Processo (TMP) ou de Fluxo (TMF) = X términos + gtde elementos=>(5+9+12)+3=>26+3 = 8,67
- Tempo Total de Atraso (TTA) =2 atrasos=>0+4+5=9

- Tempo Médio de Atraso (TMA) = X atrasos + qtde elementos =>(0+4 +5)+3=>9+3=3,0

- Taxa de Utilizagdo da Ferramentaria (TUF) = T. Linear ou T. Entrega + TTP ou TTF => 12 + 26 = 0,4615 ou 46,157%

- N® Médio de Trabalhos em Execugdo (NMTE) = TTP ou TTF + T. Linear ou T. Entrega => 26 + 12 = 2,17

Utilizagao da Regra de Johnson no sequenciamento de “n” trabalhos em dois centros de trabalho:
A Regra de Johnson trata da alocagdo de “n” trabalhos em dois centros de trabalho. Etapas:
2- Os trabalhos tém que estar na mesma unidade de tempo (minuto//minuto, dia//dia...);
9- Os centros de trabalho tém que ser identificados (o primeiro e o segundo);
2- Pega-se 0 menor tempo, se estiver no 12 centro, o trabalho é alocado na 12 posicad ou mais perto da 18;
2- Se 0 menor tempo estiver no 22 centro, o trabalho é alocado na ultima posi¢do ou mais perto da ultima.
2- O trabalho alocado é riscado e parte-se para o seguinte, até concluir tudo.

TRABALHO IMPRESSAO ENCADERNACAO
A 5’ 7
B 2’ 4
C 3’ 1
D 8 6

R.: O menor tempo é a encadernagdo do trabalho C que estd no segundo centro, entdo: 19: ?; 29: ?; 39: ? ; 49: C
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TRABALHO IMPRESSAO ENCADERNAGCAO
A 5 7
B 2’ 4
C 3
D 8 6’
R.: O menor tempo agora é a impressdo do trabalho B que estd no primeiro centro, entdo: 19: B; 29:?; 39: ?; 49: C
TRABALHO IMPRESSAO ENCADERNACAO
A 5 7
B 2 4
D 8’ 6’
R.: O menor tempo é a impresséo do trabalho A que estd no primeiro centro, entdo: 192: B; 29: A; 32: ?; 42 C.
TRABALHO IMPRESSAO ENCADERNACAO
A 5 7’
D 8’ 6’
- Como restou apenas um trabalho, ele é alocado na posigcdo vaga. A disposigcdo final é: 1°: B; 2°: A; 3 2: D; 4 2: C.
TRABALHO IMPRESSAO ENCADERNACAO
B=>A=>D=>C

B—
0+2=2

Imp.
p Y

;

Enc. sasssssmEmEmEEn
0 2

2+4=6

A—
245 =7

6

Fig.: Calculo do tempo total de processo

D—
7+8=15

15.

I

2

7+7=14

SEsSEEEEEEEEEEEEEEEEEREES

7 14

Y
-

Ci—
15+3=18

D:
15+6=21

18

L

21+1=22

L1
H

N
=
N
™

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Slack et al (2002)

Obs.: A partir da sequéncia estabelecida, calcula-se o tempo total de processo que resultou em 22,0°.

- Variag6es da Regra de Johnson:

a) CT’s diferentes: cada trabalho vai um para um lado (final e comeco, vice-versa)

TRABALHO ‘ IMPRESSAO ENCADERNACAO
A 5’ -z
B Y
C 3 1
D 8’ 6
Sequéncia:B=> A=>D=>C
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b) CT’s iguais: “Tanto faz”, mas deve-se tomar cuidado porque a ordem muda, resultando em duas sequencias:

TRABALHO IMPRESSAO ENCADERNACAO
A 5 7
B 2’ 4
C 17
D 8’ 6

Sequéncial:C=>B=>A=>D ou Sequéncia2: B=> A=>D=>C
c) Regra de Johnson com Trés Centros de Trabalho:
TRABALHO MAQUINA1 MAQUINA2 MAQUINA3

A 19 8 27

B 28 15 39

C 37 8 22

D 22 13 37

E 12 17 24

F 28 10 18

- Transformar os trés centros em apenas dois. Soma-se os tempos do centro 2 aos centros e 1 e 3:

TRABALHO MAQUINA1 + 2 MAQUINA2 MAQUINA3 + 2
A 19+8=27 8 27 +8=35
B 28 + 15 =43 15 39 +15=54
C 37+8=45 8 22+8= 30
D 22+13=35 13 37+13=50
E 12+17=29 17 24+17 =41
F 28 +10=38 10 18 +10 =28

- A partir dos dois centros restantes, proceder ao sequenciamento normal da Regra de Johnson (ret.):

TRABALHO MAQUINA1 + 2 MAQUINA3 + 2
A 19 + 8 =27 (19) 27+8=35
B 28 + 15 = 43 (62) 39 +15=54
c 37+8=45
D 37 +13=50
E 12 +17 =29 (39) 24+17=41

A=>E=>D=>B=>C=>F

- ATENGAO: Segundo Guerrini (apud Leite, 2011:69): “Este método, porém, possui, certas limitacdes, e por isso apenas pode ser
aplicado caso uma regra seja atendida: O menor tempo de atividade na maquina 1 ou 3 n3o deve ser mais curto que o maior
tempo de atividade na maquina 2. Caso o menor tempo de ambas as mdaquinas ndo tenham ao menos a mesma duragdo que o
maior tempo de atividade na maquina 2, esta regra ndo podera ser aplicada.”

- Resumindo:

. 1 centro: Data prometida, PEPS/FIFO, UEPS/LIFO, METP, MATP...

. 2 centros: Regra de Johnson trata da aloca¢do de “n” trabalhos em dois centros de trabalho. Pega-se o menor tempo, se estiver
no 12 centro, o trabalho é alocado na 12 posicad ou mais perto da 12; se estiver no 22 centro, é alocado na ultima posicdo ou mais
perto da ultima. O trabalho alocado é riscado e parte-se para o seguinte, até concluir tudo.

C- PROGRAMAGAO - quando o trabalho serd feito e a quantidade de programas.

Ao determinar a sequéncia em que o trabalho sera desenvolvido, algumas operag¢des necessitam de um cronograma (grafico
de Gantt) detalhado (0 momento de comecar e de terminar o trabalho).
. Programas sdo declaragdes de volume e hordrio (ou datas) familiares em muitos ambientes. Ex.: Rota de 6nibus (volume x
tempo).
. Programas de trabalho sdo usados em operag¢des quando algum planejamento é requerido para certificar-se que a demanda do
consumidor seja atendida. Entretanto, operagdes em que os consumidores chegam de forma n3o planejada (ex.: entrega rapida)
nado podem ser programadas no curto prazo, so respondendo no momento da demanda.
. A programacdo é uma das mais complexas tarefas no gerenciamento de produgdo, porque os programadores tém que lidar com
tipos diferentes de recursos simultaneamente (mdaquinas, pessoas, programas etc.). O numero de programas cresce a medida que
0 numero de atividades e de processos aumenta.
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.QUESTAO: Supondo-se que uma mdquina tenha cinco diferentes trabalhos a processar. Qualquer um dos cinco pode ser
processado em primeiro lugar e pode ser sequido por qualquer dos quatro remanescentes, quantas programagades diferentes podem
ser realizadas?

=> R.: Para n trabalhos, hd n! (n fatorial), isto é: 5 x4 x 3 x 2 x 1 = 120 programacgoes diferentes possiveis.

.QUESTAO: Considerando-se agora que houvesse mais de um tipo de mdquina, no caso duas, entdo, tentando minimizar o tempo o
numero de preparagdo das duas mdquinas, ndo haveria razdo para a mdquina 1 ter a mesma programagdo da mdquina 2.
Levando-se em conta as duas tarefas de sequenciamento independentes para as duas mdquinas com cinco trabalhos, quantas
programacdes seriam possiveis?

=>R.: (Mdquina 1!) x (Mdquina 2!) = 120 x 120 = 14.400 programagées possiveis de mdquinas para cinco trabalhos.

.Obs.: E possivel montar uma férmula geral (SLACK et al, 2008:246) para calcular o nimero de possiveis programacdes em dada
situagado:

)ma'quinas

Numero de programagoes possiveis = (Nabalhos!
=>FG = (n!)™ => (Strab!) e 2maq => FG = 120” = 14.400 programacdes possiveis.
.NOTA: Acredita-se num erro de impressdo na 29 edi¢éo (2002:331), porque:

Numero de programagodes possiveis = (n!)m (ERRO?)

Entre um vasto numero de programacdes ha muitas opg¢des aceitaveis, como ha vdrios roteiros e sequéncias para qualquer
conjunto de trabalho. Mesmo em trabalho repetitivo pode haver um nimero de roteiros diferentes que o produto poderia
percorrer. A maioria das programacdes possiveis, em teoria, NAO sera factivel na pratica e pode ser rapidamente eliminada. A
tarefa de programacgdo tem que ser repetida frequentemente para permitir resposta as variagdes do mercado e as mudangas no
mix de produtos — até as mudancgas menores podem originar gargalos.

Obs.: Gargalo é a incapacidade do sistema de atender no tempo ou na quantidade desejado (Wquantidade ou A\ tempo).

C1- Programacao para Frente e para Tras
A- Programagdo para frente - envolve iniciar o trabalho logo que chega
B- Programacado para trds- envolve iniciar o trabalho no ultimo momento possivel sem que ele sofra atraso.

~ . Fig.: Exemplo de programacao para tras e para frente

.QUESTAO: Uma lavanderia leva 6 horas para lavar, secar -
e passar um lote de macacdes. Se o trabalho é coletado as Tarefa Duracao MF’W“?”‘O Mor'ne’n'to de
8h da manhd, deve estar pronto até as 16h, porque hd lnlCIO‘ a0
mais de 6 horas para fazer o trabalho. Quando os , (para tras) | (para frente)
trabalhos véo comecgar e terminar? 3y Passar | 1hora 15h 13h
. Programacado para frente: 8h as 14h. 1 T T

. , . (22) Secar 2horas 13h 11h
- Programacao para tras: 10h as 16h. .

1o Lavar | 3horas 10h 8h
Fonte: Slack et a/ (2002:331) =>

- Vantagens da Programacao para Frente e para Tras:

a- Programacao para Frente

. alta utilizagdo do pessoal, porque os trabalhadores sempre comeg¢am a trabalhar para se manterem ocupados;
. flexivel devido as folgas no sistema que permitem que o trabalho inesperado seja programado.

b- Programagao para Tras

. custos mais baixos com materiais, porque os materiais ndo sdo usados até que eles tenham que ser, retardando o agregar valor
até o ultimo momento;

. menos exposto a risco no caso de mudancga de programacao pelo consumidor;

. tende a focar a operagdo nas datas prometidas ao consumidor.

Obs.1: Em teoria, tanto o MRP como o JIT usam programacdo para tras. Na pratica, os usuarios do MRP tendem a alocar tempo
demais para cada tarefa ser completada, logo, a tarefa ndo é iniciada no ultimo momento possivel. Em comparagdo o JIT é
“comecado em cima da hora” - Slack et al (2002:331).

Obs.2: “(...) embora desenhado como um sistema puxado (...), a maneira com a qual o MRP _é na verdade utilizado, configura-o
como um sistema empurrado” - Slack et al (2002:501).
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C2- Grafico de Gantt ou Cronograma:

E 0o método mais comum de programagdo. E uma ferramenta simples que representa o tempo como uma barra num
grafico. Ele indica quando cada trabalho estd programado para comegar e terminar, bem como, o grau de acabamento do trabalho.
Fig.: Grafico de Gantt

“Leitura” do Grafico de Gantt (2002:332), tendo a quarta- ; :

feira como referéncia: Trabaiho &50 ’;" 0‘;"' a‘:' S"g" s;yg f;v;

- A mesa foi completada, apesar de término ndo programado

até o final do dia seguinte. Mesa I l

- As prateleiras est3o atrasadas. Prateleiras r |
Unidades de [ ‘

- As unidades de cozinha estdao programadas para comecar cozinha

na sexta. B [m] 4

Obs.: A cama estd como “atrasada”, Slack et al. (2002:332),

mas no grdfico estd completa, é um erro de impressdo. Tempo progra-
mado de atividade

I Andamento I Agora
- real

Fonte: Slack et al (2002:332)=>

- Vantagens do Grafico de Gantt

. Proporciona uma representacdo visual simples do que deveria (planejamento) e o que estd realmente (controle) acontecendo na
operagao.

. Pode ser usado para “testar” programas alternativos.

.ATENCAO: “E claro que o gréfico de Gantt NAO é uma ferramenta de otimizacdo. Ele simplesmente facilita o desenvolvimento de
programacdes alternativas por comunica-las eficazmente” — Slack et al. (2002:333.).

- Programando Padrdes de Trabalho:

Em operagdes cujo recurso dominante é o pessoal, a programag¢do dos tempos de trabalho efetivamente determina a
capacidade da operagdo em si.

A principal tarefa de programacdo é garantir o numero suficiente de pessoas que estd no trabalho em qualquer momento, para
proporcionar uma capacidade adequada para o nivel de demanda esperado, ex.: atendentes de loja (consultores x demanda).

Cabe a tarefa de programacao definir os tempos de inicio e fim para o pessoal de modo que: a capacidade corresponda a
demanda; o tamanho de cada turno n3o seja excessivamente longo/curto...

D- MONITORAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO - ao criar um plano para a operacdo (carregamento, sequenciamento e
programacdo) cada parte precisa ser monitorada a fim de que se cumpram as atividades planejadas. Qualquer desvio deve ser
retificado e, ocorrendo, significa replanejamento.

D1- Controle Empurrado e Puxado - a intervencdo periddica é um elemento de controle e é preciso que se defina como a
intervencgao sera realizada.

i) Controle empurrado: as atividades sdo programadas por meio de um sistema central e completadas em linha com as instru¢des
centrais. Cada CT empurra o trabalho sem levar em consideracdo se o CT seguinte pode utiliza-lo. Gera-se tempo ocioso, estoque e
filas, ex.: sabdao em pg, filosofia JIC.

ii) Controle puxado: o consumidor “puxa” o trabalho da estacdo antecedente (fornecedor). Ele (consumidor) é o “gatilho” da
produgdo e da movimentagao, ex.: Sistema Toyota de Produgao, filosofia JIT.

. Obs.1: Just-In-Case (JIC) é uma filosofia de producdo que foi amplamente utilizada nos Estados Unidos, pds-guerra, e
caracterizava-se pelo excesso de produc¢do a fim de atender a demanda reprimida da época da IIGM, havia muito desperdicio
(materiais, humanos, tempo) e elevados niveis de estoque. — Maximiano (2006:187-188)

.0Obs.2: Just-In-Time (JIT) é uma filosofia de produgdo que visa eliminar o desperdicio e que admite poucos estoques. Segundo Slack
et al: “JIT admite poucos estoques para compensar as irregularidades no fluxo de trabalho” (2002:300). Esta filosofia foi
desenvolvida pds IIGM e implementada no Japao que se recuperava da destruicdo provocada pelo conflito bélico e que contava
com parcos recursos. Essa filosofia foi amplamente difundida e aplicada pela Toyota e, ainda com Slack et al (2002:498): “A versao
da Toyota para o JIT, chamada de Sistema Toyota de produgao, tem sido a forga por tras de seu avanc¢o na dire¢do do que tem sido
chamado de “uma empresa manufatura verdadeiramente grande”.
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Fig.: Controle Empurrado x Controle Puxado

Um sistema empurrado em que os materiais s30 movidos
para a etapa seguinte logo que 30 processados.

\

Al

Um sistema puxado em que 0s materiais s3o movidos
somente quando a proxima etapa os solicita

Fonte: Slack et al (2002:335)

o

- Questoes para Avaliar o Grau de Dificuldade em Controlar as Operagoes

. Existe consenso sobre quais deveriam ser os objetivos da operagao? Volume? Qualidade? Custo baixo?...
. Qudo bem pode ser mensurado o output de uma operagao? Volume? Retrabalho?...

. Sdo previsiveis os efeitos das interveng¢Ges em operagbes? Produtividade? Fila? Gargalo?...

. As atividades das operagdes sao muito repetitivas? Turn-over? Acidentes? Velocidade?...

Efeito Volume-Variedade no Planejamento e Controle — ex. arquiteto

- Volume — baixo (resource to order).

- Variedade — alta (sem padronizacdo).

- Resposta ao consumidor — lenta (mais tempo para atender).

- Horizonte do planejamento — curto (no momento em que o cliente pede).

- Grandes decisOes de planejamento — tempo (quando comegar x terminar — foco).

- DecisGes de controle — detalhadas (pequenos erros x grandes problemas).

- Robustez — alta (invulnerabilidade a diversas perturbacdes, se uma parte da operacdo se interrompe), se algo der errado, faz
outra coisa.

. Obs.: Robustez alta (o sistema ndo para de todo, ex.: atividades paralelas) e robustez baixa (o sistema para, ex.: atividades em
série).

Segundo Slack et al (2009:36), a fungdo produgdo tem trés papéis basicos:
12 - Implementar a estratégia — quem produz os bens e/ou servigos é a produgdo, ela implementa a estratégia do marketing,

22 Apoiar a estratégia — além de implementar, a produgdo tem que estar apta para apoiar e desenvolver as a¢gdes quando
necessario, ex.: inovagdo constante;

32- Impulsionar a estratégia — dando uma vantagem unica a longo prazo.

- Quatro estagios de contribui¢do da produgdo (Hayes e Wheelwright):

. Estagio 1 (Neutralidade Interna): é o nivel mais fraco, a funcdo produgdo estd segurando a empresa quanto a sua eficacia
competitiva, mantendo-a voltada para dentro ou, no maximo, reagir as mudangas dos ambientes interno e externo. Limita-se a
“evitar erros”

. Estagio 2 (Neutralidade Externa): rompimento do 12 estdgio e a fun¢do produgdo comega a comparar-se com empresas ou
organizagdes similares fora do mercado, isso ndo conduz a um patamar competitivo no primeiro momento, mas permite que adote
“melhores praticas”.
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Fig.: Modelo de Quatro Estratégias de Contribuicdo dg Operagoes

Redefinir as
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Claramente a
mathor do selor

Tao boa quanto
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Impegingdo 0
desenvolvimento

da organizagdo

Aumento de impacto estralégico

Estigio 4 "

ol
‘@‘P Dar vantagern |
“QQ pasa b oomm‘]
s ol = | “
‘\‘\)“‘ Estigiod | e
@0\ Ligar a estratfipin | - ;*“_',:‘;
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s com o o
\
 _ o ‘
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Adctar 4 mathor - “0.3':‘ %5“:5')
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Externamente
apoiado

Internamente
apoiado

>

Infernamente  Externameénts
neutro nautro

Aumento de capacitagcdes em operagdes

Fonte: Slack (2009:38)

. Estagio 3 (Apoio Interno): a produgdo esta entre as melhores do mercado e objetiva ser a melhor do mercado, para isso necessita
obter uma visao clara da concorréncia ou dos objetivos estratégicos da empresa e desenvolvendo recursos “apropriados”.

. Estagio 4 (Apoio Externo): a fungdo producgdo é a provedora e é a base do sucesso competitivo, ela olha para o longo prazo, prevé
provaveis mudangas no mercado e na oferta de insumos e desenvolve capacidades que serdo exigidas para competir nas condi¢Ges
futuras do mercado. E inovadora, criativa e proativa e estd impulsionando a estratégia da empresa de manter-se “um passo a

frente” dos concorrentes.

- Estratégia da Producdo (Top-Down x Bottom-Up)
i. Estratégia Top-Down — 0 que 0 grupo ou o negoc
corporativas, de negdcios e funcionais.

ii.
emergentes.

- Matriz Importancia x Desempenho:

io deseja fazer; ambiente global, econ6mico, legal entre outros, ex.: estratégias

Estratégia Bottom-Up — em que as melhorias da producdo cumulativamente constroem a estratégia, ex.: estratégias

= 4 F— f : B : x Esta matriz posiciona cada fator competitivo de
3 t »--~7/ D St SE - : i acordo com os seus escores ou classificagdes nesses
ﬂfef/'O! Lz.fsts-.l _____ [ il critérios. A matriz é dividida em zonas de prioridade de
Jo que 1 ' e il ' ' ' M |
g ' ' i Adequado ' ' _ melhoramento.
) lE ) ‘" """ - B
o _ ‘ ; .
E8% T 3 D Zona “adequada” — o desempenho é considerado
@ o ~ . ;-
£S5 /yga} ..... satisfatorio.
Q-8
858 | [ el
fom | . , o
< A . Zona de “melhoramento” — é necessario melhorar.
PO R ot e . Zona de “acdo urgente” — é importante para os clientes,
do que
& do qu e .
= 2 f _____ mas inferior aos concorrentes, urgéncia na melhora.
3

C
«— Menos __Je  oualificador—v
importante

Baixa

imponincia para

: .

de pedidos

. Zona “excesso” — ha um “alto desempenho”, mas isso ndo

Alla é importante para os clientes.

-
0S consumidores

Fonte: Slack (2009:573)

- Objetivos qualificadores e ganhadores de pedido:
i. Critérios ganhadores de pedidos sdo os que d

ireta e significativamente contribuem para a realizacdo de um negdcio. Sdo

considerados pelos consumidores como razdes chaves para comprar o produto ou servico. Aumentar o desempenho em um
critério ganhador de pedidos resulta em mais pedidos ou melhora a probabilidade de ganhar mais pedidos.
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ii. Critérios qualificadores podem ndo ser os principais determinantes do sucesso competitivo, mas sdo importantes de outra
forma, Sdo os aspectos da competitividade nos quais o desempenho da producdo deve estar acima de um nivel determinado, para
pelo menos ser considerado pelo cliente.

iii. Critérios menos importantes ndo sdo nem ganhadores de pedido e nem qualificadores, ndo influecinam os clientes de forma
significativa, mas podem ser importantes em outras partes da produgdo.

Fig.: Fatores competitivos ganhadores de pedidos, qualificadores e menos importantes
Fatores ganhadores

Falores Falores

de pedidos

qualificadores

menos imporianies

Fonte: Slack et al (2009:66-67)

Obs.: “Critérios ganhadores de pedidos mostram um aumento constante e significativo em sua contribuigdo para a competitividade

a medida que a operagdo se aperfeicoa em consequi-los.” — Slack et al (2009:67).

Fig.: Influéncia do ciclo de vida do produto (CVP) nos objetivos de desempenho

o e Al o =
‘5 ) ™~
g 3 £ | ~
@ o |
- ~
@ > o
= - \
3 = \
S —1 \
- ____/’. | |
;_‘i‘._’__’,' — ] S——— - - ! !
- - ‘ . | r *
Introducao Crescimento ‘ Maturidade Declinio
FASE ‘ INTRODUCAO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO
Descricdo O produto/servico acaba | O produto/servigo ganha Necessidades do Necessidades do
de ser langado no aceita¢cdo no mercado mercado comeg¢am a ser mercado
mercado atendidas amplamente
atendidas
Volume Crescimento lento das Crescimento rapido no Redugao das vendas Declinio das vendas
vendas volume de vendas atingindo um patamar
Consumidores Inovadores Adotantes pioneiros Grande fatia de Retardatdrios
(“early adopters”) mercado
Concorrentes Poucos/nenhum Numero crescente Numero estavel Numero em declinio

Variedade dos projetos
de produto/servico

Possivel customizagdo alta
ou freqiientes mudangas
no projeto

Cada vez mais
padronizado

Surgimento de tipos
dominantes

Possivel movimento
para padronizagdo

Provaveis ganhadores

Caracteristicas do

Disponibilidade de

Preco baixo.

Preco baixo

de pedidos produto/servico, produtos/servicos de Fornecimento

desempenho ou novidade qualidade confiavel.
Provaveis Qualidade Preco Gama de Fornecimento
qualificadores Gama de Gama de produtos/servicos confiavel
produtos/servicos produtos/servicos Qualidade
Principais objetivos de Flexibilidade. Rapidez. Custo. Custo.
desempenho das Qualidade. Confiabilidade. Confiabilidade.
operagoes Qualidade.

Fonte: Slack et al (2009:70)
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SETE TIPOS DE DESPERDICIOS
Por Rogério Ramos

A palavra’muda’, significado da palavra japonesa para o desperdicio, foi dividido em sete principais desperdicios pelo sr.
Taiichi Ohno, chefe da Toyota que sdo: 1- Excesso de producdo; 2- Transporte; 3- Movimento; 4- Espera; 5- Processo; 6- Estoque;
7-Refugo/Defeito. Esses tipos de desperdicios sdo as atividades que adicionam custo mas n3o agregam valor. Desse modo a
literatura fabril, buscando sempre proporcionar altos niveis de desempenho produtivo, aponta sete grandes perdas a serem
evitadas. Sao elas:
1. Superproducdo (Overproduction): Ocorre no momento em que
a empresa produz além das necessidades do proximo processo ou
além da realidade momentdanea do mercado. Para muito
estudiosos essa pode ser considerada a pior forma de
desperdicio, pois contribui para a ocorréncia de todas as outras.
Pergunta-chave para mitiga¢do do problema: A produg¢ao poderia
fabricar para a demanda ao invés de produzir para o estoque?

2. Estoque (/nventory): Acontece quando a empresa possui
estoque(s) de produtos acabados ou semiacabados maior(es) que
0 minimo necessdrio. De modo geral, esse desperdicio representa
a ocupagdo de grandes areas, manutengdo dos itens estocados,
além de necessidade de inventarios, entre outros. Pergunta-chave
para mitigacdo do problema: A produgdo poderia operar apenas
com o estoque minimo ou isso é algo realmente necessario? Ou
ainda, a produgao poderia trabalhar sem estoque?

3. Espera (Waiting): Incide quando um trabalhador ou uma equipe precisa aguardar por algum tipo de material (matéria prima,
semiacabada, etc.). A espera é considerada um gargalo, um desperdicio que aumenta o chamado lead time, ou seja, acrescenta
tempo desnecessdrio a todo o processo de fabricagao. Pergunta-chave para mitigacao do problema: A produgao poderia executar
atividades em paralelo ao invés de apenas em série?

4. Transporte (Transportation): Acontece quando ha lacunas entre um ponto de beneficiamento e outro resultando em transporte
desnecessario dentro do parque fabril. Vale lembrar que o transporte é algo necessario ao processo, porém por ser uma atividade
gue nao agrega valor ao produto, a automatizagao deste deve ser algo sempre buscado. Pergunta-chave para mitiga¢do do
problema: A produgdo poderia ser configurada uma linha de montagem onde os itens em processo pudessem ser conduzidos
automaticamente pelo parque fabril?

5. Defeitos (Defects): Incide quando algum item no processo de producdo ou mesmo o produto acabado ndo atende as
caracteristicas de qualidade exigidas. Logo, como resultado, esse desperdicio se concretiza na forma de refugo ou retrabalho.
Pergunta-chave para mitigacdo do problema: A produgdo poderia implementar sistemas anti-falhas a fim de que erros na
producao fossem reduzidos?

6. Movimentacdo nas operac¢des (Staff movement/ Excess Motion): Da-se quando operadores realizam movimentacbes
dispensdveis no momento da realizagdo de uma atividade. Alguns exemplos comuns a esse desperdicio sdo a procura por
equipamentos, pecas, documentos, etc. Pergunta-chave para mitigacdo do problema: A produg¢do poderia rearranjar o layout dos
postos de trabalho a fim de reduzir a movimentag¢ao desnecessaria dos trabalhadores?

7. Processamento (Unnecessary processing/ Inappropriate Processing): Ocorre no processo de atividades desnecessarias, ou
muitas vezes, incorretas aumentando os custos no processamento de algo, sendo esse fisico ou ndo. Esse tipo de desperdicio, de
modo geral, é apenas percebido no momento da mensura¢do da produtividade. Pergunta-chave para mitigacdo do problema: A
producgdo poderia combinar ou eliminar algumas tarefas? Ou ainda, a produgdo poderia sistematizar as atividades inerentes aos
processos?

Assim, ao visualizar essas perdas, a organiza¢do, segundo o professor Eudes Luiz Costa Junior, pode implementar
ferramentas de auxilio para a producdo como a TRF (Troca Rapida de Ferramenta), Poka-Yoke, a Cronoanalise, entre outros.
Porém, o ponto mais significativo acerca dessa analise é o fato de que o lucro empresarial muitas vezes se encontra na reduc¢do dos
custos fabris, ou seja, na eliminagdo de seus desperdicios.

- REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:
. COSTA JUNIOR, Eudes Luiz. Gestao em processos produtivos. Curitiba: Ibpex, 2008.
. OSNY AUGUSTO JUNIOR. Estrutura e métricas seis sigma. Curitiba, 2010.
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POKA-YOKE
Prof. Walmar Rodrigues da Silva

O Poka Yoke, "a prova de erros" engloba os conceitos desenvolvidos por Shingo no Sistema Toyota de Producdo durante os
anos 60 no Japdo. Esses conceitos sdo aplicados desde o projeto até a implementagdo dos dispositivos a prova de erros. O objetivo
do Poka Yoke é evitar que os erros se tornem defeitos, através da eliminagdo de suas causas. Sendo assim, esse sistema, ao evitar
gue os erros aconte¢cam, é mais econémico, pois reduz os custos das avaliagGes e controles da qualidade. Estamos falando entdo
de um controle de qualidade com uma inspecdo de 100% ja que as causas dos erros sdo combatidas pelos dispositivos
implementados. Como exemplo simples podemos citar a tomada de trés pinos, onde ndo existe a possibilidade de inversido da
mesma. Ou o velho exemplo do disquete, que sé entra na posi¢ao adequada.

. Poka (erro ou distengdo) e Yoke (evitar ou prevenir)

. Ferramenta a prova de erros ou isenta de falhas (erros humanos)
. Eliminar inspe¢0es e controles adicionais

. Age preventivamente

- TIPOS DE INSPECAO: - TIPOS DE POKA-YOKE:
. Inspecgao da fonte . Poka-yoke de produgao
. Inspecdo de controle . Poka-yoke de processos

. Inspecdo final

- APLICACf)ES DO SISTEMA POKA-YOKE

. Poka-yoke de controle - quando a linha de produgdo pdra assim que a causa do erro é detectada, ou seja, o processo nao vai
continuar se 0 mesmo possuir um erro.

. Poka-yoke de adverténcia - nesse caso é emitido um alarme ou sinalizacdo para que os operadores possam tomar as devidas
providéncias.

. Poka-yoke de posicionamento - elaboracdo de dispositivos que permitem a conducdo da operagdo somente quando do
posicionamento correto do conjunto de elementos nela envolvidos, impedindo fisicamente que o conjunto seja montado de forma
inadequada

. Poka-yoke de contato - estdo baseados na libera¢do da conducdo de uma operagdo a partir do contato de sistemas de sensores
que indicam condi¢do adequada para operagado

. Poka-yoke de contagem - por meio da contagem de elementos, verificam as caracteristicas de conformidade do conjunto,
alertando no caso de detecgdo de anormalidades e impedindo a continuidade da operagao

. Poka-yoke de comparacgdo - utilizando dispositivos que possibilitem comparacdo de grandezas fisicas (temperatura, pressao,
torque etc.), impedem a continuidade da operacdo quando da detecg¢do de anormalidades.

ANDON (“LAMPADA”)

E uma ferramenta da gestdo do Lean Manufacturing que se utiliza de sinais luminosos e/ou sonoros para avisar que ha
algum defeito na cadeia de produgao.

. POKA-YOKE => antes da falha, tenta evita-la. . ANDON => apés a falha, “avisa” que ha uma falha.

Stad
S nd

Material protegido. E proibida a reproducéo, parcial ou integral, do mesmo. Registro na FBN/MinC. 26


http://www.retadechegada.com.br/
mailto:monicarobs@hotmail.com

/.6*‘ :\ RETA DE CHEGADA @

; ( ‘u ‘ “Mais que a partida é a chegada” — M0Onica Roberta )

“\z >/ Site: www.retadechegada.com.br & Skype: monicarasilva e retadechegada :
N “/ E-Mail: monicarobs@hotmail.com — Tel.: (21) 3902-1462 e (21) 99157-5825 (wpp).

HOSHIN-KANRI OU GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES (GDP)

Por Diégenes Lima Neto - MPA, MSc, MBA

O planejamento HOSHIN KANRI ou Gerenciamento pelas Diretrizes (GDP), ou Desdobramento das Diretrizes, tem suas
origens no Statistical Quality Control, sendo um dos fundamentos do Total Quality Management - TQM. Até por esta razdo, torna-
se um sistema para o controle da qualidade e para as atividades de melhoria continua. Desenvolvida pelo Dr. Yoji Akao, ele define o
seu conceito da seguinte forma: "O hoshin kanri proporciona um processo passo a passo para o planejamento, a execucdo e a
revisdo das mudangas" (CAMPQOS, 2004).

A filosofia desta abordagem, proposta pelo referido
mestre, possui 0s seguintes aspectos: 1 Hoshin ) Kanri
. Os resultados s3o conseguidos pela atuacdo criativa e dedicada e s

das pessoas; ¢
. Baseia-se na inovagao; e . E ®
. Conduzir mudancgas rigorosas na organizagao.

Trata-se de um sistema administrativo que determina os
objetivos da organizagdo por meio do planejamento estratégico e Ho

permite o seu desdobramento em todos os niveis hieradrquicos,
sem se desviar dos rumos definidos no plano.

Q

nm

Direcdo Agulha Controle Logica

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é levado a termo por dois sistemas de gerenciamento, os quais sdo conduzidos
simultaneamente, a saber:

. Gerenciamento Interfuncional: o qual lida com a solu¢do de problemas prioritdrios da alta administracdo através do
desdobramento das diretrizes e seu controle entre departamentos. Tem como fung¢do olhar para o futuro da organiza¢do. E o
gerenciamento no nivel do planejamento estratégico e de responsabilidade da alta administragdo.

. Gerenciamento Funcional: este trata dos assuntos ligados a manutencdo e melhoria continua das operagdes de rotina da
empresa. Representa a administragao do trabalho didrio ligada a pratica da gestdao da qualidade. Cuida dos aspectos mais bdsicos
ou rotineiros da operacdo do negdcio.

Segundo o Prof. Falconi (CAMPQOS, 2004), o Planejamento Estratégico, nessa abordagem, é composto de:

1. Plano de Longo Prazo (5 a 10 anos), onde sdo estabelecidas estratégias (meios) para se atingir a "Visdo de Futuro" (fins) da
empresa. Tais estratégias buscam trazer mudangas estruturais no negdcio.

2. Plano de Médio Prazo (3 anos), onde ficam definidas as metas "sobre as estratégias de longo prazo e feitas projecées financeiras
que suportem as medidas para o atingimento das metas".

3. Plano Anual, onde é colocado o detalhamento para o primeiro ano dos planos de longo e médio prazos, "com metas concretas,
até o ponto de se terem os planos de agdio e o orcamento anual".

Assim, como se observa, o Gerenciamento pelas Diretrizes é um sistema voltado para atingir as metas que nao podem ser
atingidas pelo Gerenciamento da Rotina. Neste sentido, o GPD ataca os problemas de um nivel mais alto, preocupando-se em
resolver os problemas que surgem pela necessidade de sobrevivéncia da organizacgao.

Através do trabalho participativo durante a determinagao dos objetivos e estratégias, o gerenciamento pelas diretrizes
promove uma melhor comunicagdo entre os individuos. Este € um meio de colocar as forcas em forma de cooperacdo dentro de
uma organizag¢do e unir as opinides internamente, a fim de aperfeicoar continuamente seu desempenho através do ajuste rapido
as mudancgas.

Ainda segundo o Prof. Falconi (CAMPQS, 2004), "o GPD utiliza o método PDCA (Plan-Do-Check-Act) na identifica¢do das
medidas necessdrias para a mudanga ou melhoria". A premissa, aqui, é que toda organizacdao tem suas diretrizes e o PDCA é a
forma mais pratica de se operacionaliza-las. Relembrando o PDCA e seus passos:

P - Estabelecimento e desdobramento das diretrizes para todos os niveis gerenciais;

D - Execucdo das medidas prioritarias e suficientes;

C - Verificagdo dos resultados e do progresso em relagdo as metas; e

A - Andlise da diferenga entre as metas e os resultados alcangados, determinagdo das causas deste desvio e recomendagdes de
contramedidas.

Este sistema garante a implantagdo e o funcionamento do planejamento estratégico, ao contrario de outros métodos, na
medida em que existe um continuo processo de controle para verificar se o que esta sendo realizado reflete os objetivos e o rumo
gue a organizagao deseja seguir.

Nas organizagdes que utilizam o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), metodologia de abordagem estratégica, é comum a
classificacdo dos indicadores por temas:

. qualidade; . custo; . entrega; . moral; . seguranca.

- REFERENCIA BIBLIOGRAFICA:
. CAMPQS, Vicente Falconi. "Gerenciamento pelas Diretrizes", 42 Edi¢cdo, Nova Lima, MG: INDG Tecnologia e Servicos Ltda, 2004.
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KPI'S, BSC, BENCHMARKING E PERFORMANCE PRISM

- Conceitos:

. Indice — uma relagdo entre duas medidas, ex.: retorno de capital (RC = Slucro: Sestoque).

. Indicador — é um conjunto de medidas, ex.: indicadores de desempenho (3E’s: eficiéncia, eficacia e efetividade).

. Fator critico de sucesso (FCS) — é um desafio, obstaculo ou restricdo que, se nao for superado, impedirdo alcance do objetivo. Os
FCS’s sdo normalmente definidos logo apds a elaboragdo do mapa estratégico

Fig.: Ciclo da produtividade Fig.: Relagdo Eficiéncia x Eficacia

/ Eficiencia

Medida da Avaliacio da
Produtividade Produtividade

\ Saidas
\._Entradas

Eficacia

' N\
Melhoria da Planejamento da Objetivos

Produtivida odutividade ‘. J

Objetivos

Fonte: Martins e Laugeni (2006) Fonte: Martins e Laugeni (2006)

I- EFICIENCIA (OUTPUT):

. Eficiéncia “significa fazer bem e corretamente as coisas. O trabalho eficiente é um trabalho bem executado.” — Chiavenato
(2004:17).

. Eficiéncia é “a palavra usada para indicar que a organizagado utiliza produtivamente, ou de maneira econGmica os seus recursos” —
Maximiamo (2007:5).

. Eficiéncia é “o volume de recursos utilizados para produzir uma unidade de produto.” — Daft (2008:603).

. Eficiéncia é a “medida do rendimento individual dos componentes do sistema. E fazer certo o que esta sendo feito. Refere-se a
otimizacdo dos recursos utilizados para a obtenc¢do dos resultados.” — Oliveira (2007:467)

. Eficiéncia é “alcangcada quando o executivo manipula, de forma adequada, os insumos de que necessita para atingir seus
produtos.” — Cury (2006:21).

II- EFICACIA (OUTCOME):

. Eficdacia “significa atingir objetivos e resultados. Um trabalho eficaz é um trabalho que resulta proveitoso e bem-sucedido.” —
Chiavenato (2004:17).

. Eficdcia é “a palavra usada para indicar que a organizac¢do realiza seus objetivos” — Maximiamo (2007:5).

. Eficdcia é “o grau em que uma organizagao alcanca suas metas.” — Daft (2008:603).

. Eficdcia é a “medida do rendimento global do sistema. E fazer o que é preciso ser feito. Refere-se & contribui¢do dos resultados
obtidos para o alcance dos objetivos globais da empresa.” — Oliveira (2007:467).

. Eficacia é “atingida quando, sendo eficiente, o gerente atinge seus produtos, de maneira apropriada, como programado” — Cury
(2006:21).

Ill- EFETIVIDADE:

. Segundo Souto Maior e Alterescu (2004:69): “Peter Drucker foi o primeiro a propor uma diferenciacédo entre eficiéncia e eficacia.
Como vimos, eficiéncia é a capacidade de uma organizacdo de minimizar o uso de recursos para alcancgar seus objetivos, isto é,
“fazer as coisas certo”. A eficdcia, para Drucker, é a capacidade da organizagdao determinar e atingir objetivos apropriados para si,
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isto é, “fazer as coisas certas”. Ele sugere ainda que, entre os dois critérios, a eficicia é o mais importante, ja que nenhum grau de
eficiéncia, por maior que seja, ird compensar a escolha de objetivos inadequados (DRUCKER, 1967).

. De acordo com Chiavenato (2004:187-188): “A énfase em fazer corretamente o trabalho (the best way de Taylor) para alcangar a
eficiéncia passou a énfase em fazer o trabalho mais relevante aos objetivos da organizacdo para alcancar eficacia. (...) A
Administragdo por Objetivos (APO) ou administragdo por resultados constitui o modelo administrativo identificado com o espirito
pragmatico e democrdtico da Teoria Neocldssica. Surgiu em 1954, quando Peter F. Drucker publicou um livro sobre a
Administragdo por Objetivos, sendo considerado o pai da APO.”

. Efetividade é a “relagdo entre resultados alcangados e os objetivos propostos ao longo do tempo.” — Oliveira (2007:467).

. Efetividade é “o critério de desempenho que mede a capacidade de a organizacdo produzir a solucdo ou resposta desejada pelos
participantes da comunidade” (SANDER, 1982:13).

. Efetividade é o “termo usado para traduzir o comportamento gerencial quando, manipulado de forma adequada seus insumos
(eficiéncia), o executivo atinge seus produtos (eficacia), com valor social, isto €, tendo tais produtos ampla aceitacdo do mercado.”
— Cury (2006:21).

- TIPOS DE ORGANIZACOES:

+ (Resultado)

1- Eficiente e Eficaz:  Processo organizacional EFETIVA
perfeito, resultados satisfatdrios e a sua manutengao Druckes® eficiénte + eficaz
estd assegurada por uma infraestrutura com Ineficiente

Sander: satisfacio cliente

obJetlvolf claros e'deﬂ;\ldos, a curto, médio e longo + Cury: eficiente + eficaz +
prazo_s .( empresa |d?al ) . . Eficaz satisfacido cliente
2- Eficiente e Ineficaz: Custo de produgdo baixo,
. . . ! J (Recurso) - + (Recurso)
meios de produzir considerados satisfatdrios, mas a T ROy
. CAOTICA
meta NAO é alcangada. i e
3- Ineficiente e Eficaz: Custo de produgdo elevado, (Ineficiente Eficiente
+ -

mas a meta é alcangada. N3o é o ideal, mas é
preferivel 3 eficiente e ineficaz. Ineficaz) Ineficaz
4- Ineficiente e Ineficaz: Custo de producdo elevado
e meta NAO é alcancada.

- (Resultado)
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Dica:
I- Fazer certo as coisas => certo/meio => eficiéncia II- Fazer as coisas certas => certo/fim => eficacia

- FORMULAS DE CALCULO:

A- Eficiéncia, também chamada de output. Exemplo, uma empresa recebeu 100t e s6 conseguiu processar 90t, a eficiéncia é de:
Eficiéncia = saida ou output / entrada ou input => 90t / 100t = 0,9 ou 90% .

Obs.: A eficiéncia é adimensional.

B- Eficdcia, também chamada de outcome. Exemplo, uma empresa estabelece dois objetivos, mas sé consegue alcangar um, a
eficacia é de:
Eficdcia = saida ou output / entrada ou input => 1resultado / 2objetivos = 0,5 ou 50% eficdcia

Obs.: A eficacia depende de juizo de valor.

C- Produtividade é “o quociente obtido pela divisdo do produzido (output) por um dos fatores de produgdo” (CEE, 1950) OU
“significa a quantidade de produtos ou servigos produzidos com os recursos utilizados” — Gaither e Frazier (2006:458).

Ha trés tipos de produtividade:

. Parcial - apenas um elemento, ex.: ou mao-de-obra ou matéria-prima ou aluguel ou...

. Multifatorial - mais de um elemento, mas ndo todos, ex.: mdo-de-obra e matéria-prima OU matéria-prima e aluguel.
. Total — somatério todos os fatores de produgao.
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Exemplo: Uma empresa gastou R$50,0 de matéria-prima; RS50,0 de MOD e R$100,0 propaganda para produzir e vender 100
camisas, as produtividades foram:

C1- Produtividade,cial = saida/output + entrada/input

C1- Produtividadey, = 100 camisas/R$50,0 = 2camisas/RS => 2camisas/RS1,0

C2- Produtividademypitatorial = Saida/output + entrada/input
C2- Produtividademp.mop = 100 camisas/R$50,0 + R$50,0 => 1camisa/R$1,0

C3- Produtividade, = saida/output + entrada/input
C3- Produtividade s, = 100 camisas/$50 + $50 + $100 => 0,5camisa/RS$1,0

Obs.: A produtividade é uma medida de eficiéncia.

- Classificacdo de indicadores de desempenho institucional
Ha varias formas de se classificarem os indicadores. Alids, mais formas que uso pratico dessas classificacGes. Vamos, entdo,
mostrar algumas classificacGes, mas somente aquelas Uteis para o propdsito deste curso.

. Por nivel hierarquico
.. operacionais; .. gerenciais; .. estratégicos.

. Por tema - nas organizagdes que utilizam o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), metodologia de abordagem estratégica, é
comum a classificagao dos indicadores por temas:
.. qualidade; .. custo; .. entrega; .. moral; .. seguranca.

. Por dimensGes ou perspectivas - segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade (2012), a divisdo do sistema de medi¢do em
dimensdes ou perspectivas é necessdria para explicitar as dreas de prioridade e para assegurar o equilibrio entre essas areas.

.. Perspectivas do Balanced Scorecard (BSC):
. Financeira . Clientes . Processos internos . Aprendizagem e inovagao ou crescimento

.. Perspectivas de Critérios de Exceléncia do Gespublica:
1. Lideranga 2. Estratégias e Planos 3. Clientes 4. Sociedade
5. Informacdo e Conhecimento 6. Pessoas 7. Processos 8. Resultados

- Cadeia de Valor e as 6 Dimensdes de Desempenho do Gespublica:

Figura 1, Cadeia de valor e os 6Es do Desempenho

Dimensdes
. Eficiéncia \ Eficécia . Efetividade
do Resultado e _/ N —— __,/ \,,__\.._-/
Insumos Etica Produtos Impactos
(inputs) Poder | (outputs) (outcomes)

Cultura ‘
Actes/Atividades

l

v G
; \ A
s
.
[ ome=—o0=~
N
I &
~
N
\

b d ® —_— —_—

; @ %Omonlncbn Y
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Dimensdes
de Esforco
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NOME | DESCRICAO
Utilidade O indicador comunica a inteng¢do do objetivo, demonstra o que a organizagao espera de sua forca de

trabalho e, ainda, é Gtil aos tomadores de decisio.

Representatividade

O indicador representa fielmente o que se deseja medir.

Confiabilidade
metodolégica

Os métodos de coleta e processamento do indicador sdo confiaveis.

Confiabilidade da
fonte

A fonte de dados fornece o indicador com precisdo e exatiddo.

Disponibilidade

E possivel e facil coletar os dados necessarios para calcular o indicador.

Economicidade

Quanto custa o indicador, isto é, a relagdo entre os custos de obtengdo e os beneficios decorrentes do
uso do indicador deve ser favoravel.

Simplicidade de
comunicagao

O publico que ira ver e utilizar o indicador o entendera facilmente.

Estabilidade

Uma série de medigoes do indicador permite monitoramento e comparagao coerentes, com minima
interferéncia de varidveis externas.

Tempestividade

O indicador obtido é decorrente de informagdes atuais. E mais, o indicador pode ser obtido em tempo para
seu uso.

Sensibilidade

Variagoes no processo (decorrentes ou ndo de interveng6es intencionais) refletem-se no resultado do
indicador.

- Etapas do processo de criagdo de um sistema de medigdo (UCHOA, 2013):
19, Selecionar um objetivo

O o0 NOU B WN
IO 10 10 10 10 o 10 10

. Identificar os fatores criticos de sucesso

. Escolher indicadores que representem o atingimento do objetivo (indicadores de resultados)

. Avaliar a qualidade dos indicadores

. Estabelecer um plano de agao para alcance do objetivo, considerando a superagao dos fatores criticos de sucesso.
. Escolher indicadores que representam o sucesso do plano de acdo (indicadores de esforgo).

. Avaliar a qualidade dos indicadores.

. Repetir os passos anteriores para os demais objetivos.

. Analisar o conjunto de indicadores definido e proceder ajustes.

109. Selecionar os indicadores que realmente interessam a estratégia.
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#BALANCED SCORECARD (BSC)

Por Mébnica Roberta Silva, M.Sc.

Criado por Robert Kaplan e David Norton, a partir de um projeto de pesquisa realizado com 12 empresas, em 1992, o BSC
permite a medicdo do desempenho das equipes por meio de indicadores que ajudam aos gerentes visualizarem a empresa sob
varias perspectivas de forma integrada. O BSC:

(...) inclui indicadores financeiros que mostram o resultado de a¢Ges do passado e os complementa com
indicadores operacionais, relacionados a satisfagdo dos clientes, aos processos internos e a capacidade da

organizacdo de aprender a melhorar — atividades que impulsionam o desempenho financeiro futuro
(KAPLAN e NORTON, 2004, p. 8).

O BSC permite que as empresas entendam a sua estratégia de forma integrada e balanceada.

VISAO ’
FINANCEIR. \{:\

4]
¥

VISA0 DO VISAO
CLIENTE INTERNA
\ VISAO “ /
INOVACAO | .
APRENDIZADG o

Fonte: Vasques (2006)

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 9-15), a complexidade do cendrio atual exige que os gerentes tenham condicdes
de visualizar o desempenho da empresa sob quatro importantes perspectivas - financeira, do cliente, interna, inovagdo e
aprendizado - conforme Figura e fornece quatro questdes basicas.
- Como os clientes nos veem? — perspectiva do cliente.
- Em que devemos ser excelentes? — perspectiva interna.
- Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor? — perspectiva da inovagdo e do aprendizado.
- Como parecemos para os acionistas? — perspectiva financeira.

Desde a sua cria¢do, o conceito do BSC estd em constante evolucdo. Filho (apud RODRIGUES, 2006), propde a evolugdo
abaixo

Fig.: Evolugdo do BSC

Amplo 4 4 Intelectual
Modelo ntegrado de
Qestdo estratégica
Sistema de gestao
Escopo estratégica
do BSC Instrumento para Capltal
implementagio da
asltratagia
Sistema de
quantificagdo
do desampeanho
Restrito . s Fisico
L Ll v L Ll -

1990 1992 1993 1996 2000 2004
Fonte: Filho (apud RODRIGUES, 2006)

Percebe-se que o BSC tem acompanhado o processo evolutivo de gestao, saindo de mero quantificador de desempenho
para um modelo integrado de gestdo estratégica. Basicamente composto por quatro perspectivas (financeira, cliente, processos

internos e aprendizagem e crescimento), que segundo Filho (apud RODRIGUES, 2006), podem ser agrupadas em dois tipos de
indicadores do desempenho:
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a) os relacionados com os resultados (perspectiva financeira e dos clientes);
b) os que determinam os resultados (perspectiva dos processos internos, e de aprendizagem e crescimento).

Fig.: Balanced Scorecard (BSC)
O BSC mescla elementos tangiveis e
intangiveis na sua estrutura, devendo
salientar que, atualmente, é grande a
importancia dos ativos intangiveis (marcas,
patentes, softwares, sistemas
administrativos, processos, entre outros) e
de eles como podem agregar valor a
empresa, no chamado capital intelectual.

Cieit Processos Internos do Ainda com os autores: “ao mesmo
iente Visio e Negécio tempo em que proporciona informagdes aos

Para aicancar nossa visao, - . .
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes, gerentes seniores sob quatro perspectivas

e e s diferentes, o balanced scorecard minimiza a
sobrecarga de informagao, ao restringir o
numero de indicadores” - Kaplan e Norton

(2004, p.9).

Sob as perspectivas: financeira,
Aprendizado e cliente, processos internos, aprendizado e
Crescimento crescimento ou inovacgdo.

Para alcancar nossa visao,

como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

12, Perspectiva do Cliente: Tradu¢do da declaragao de missdao ampla sobre os servigos aos clientes em indicadores especificos que
reflitam os fatores efetivamente importantes para os clientes (prazo, qualidade, desempenho, lead time x time to market — prazo
para o langamento de um novo produto, da definicdo a entrega).

22, Perspectiva Interna: Os indicadores internos devem refletir os processos organizacionais que exercem o maior impacto sobre a
satisfagcdo do cliente (fatores que afetam a duragdo dos ciclos, a qualidade, a habilidade dos empregados e a produtividades).
Nisso, os sistemas de informacdo baseados em computadores (SIBC’s) sdo importantissimos, como os Sistemas de Informacg&es
Gerenciais (SIG’s), o Sistema de InformacgGes de Marketing (SIM’s), entre outros.

32, Perspectiva da Inovacdo e do Aprendizado: a capacidade de inovar, melhorar e aprender se relaciona diretamente com o valor
da empresa, seja no langamento de novos produtos, na geragao de valor para os clientes, na melhoria da eficiéncia operacional.

42, Perspectiva Financeira: a partir da implementagdo da estratégia, as metas financeiras (rentabilidade, lucratividade, market
share, fluxo de caixa, patrimoénio liquido...) mostram a eficécia das a¢des.

Segundo Kotler (1998:664), o controle do Plano Anual, cuja responsabilidade principal é da alta/média administracdo, tem
o propdsito de examinar se os resultados planejados estdo sendo atingidos. “Os administradores usam cinco ferramentas para
checar o desempenho do plano anual: analise de vendas, analise de participacdo de mercado, analise de relagdo vendas/despesas,
andlise financeira e andlise do mercado baseada em scorecards” (grifo nosso) .

Fazendo um paralelo com o Ciclo PDCA: “Para Oliveira e Silva (2006) , é possivel fazer um paralelo com o ciclo da qualidade
de Deming, o PDCA (Plan, Do, Check and Act), que se refere a: planejar, executar, verificar e agir, pode-se dizer que os indicadores
de desempenho entram na etapa de controle, gerando informagdes necessdrias a etapa seguinte, referente a agir, se a agdo
corretiva for necessaria, obviamente.” — SOUSA (2009:27) .

De acordo com Olve et al. (1999) o BSC proporciona:

a) um resumo estruturado para comunica¢do da estratégia;

b) condicBes para a discussdo das relagBes de causa e efeito entre diferentes fatores, e a articulagdo entre a estratégia formulada e
as acdes a desenvolver;

c) processos sistematicos para conduzir a discussdo.
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O Balanced Scorecard coloca no centro a estratégia e a visdo da empresa, ao invés do controle. De forma sucinta, é a
ferramenta que tangibiliza a estratégia corporativa de forma integrada, além de interconectar os indicadores de desempenho em
termos operacionais, conforme Figura.

Fig.: Tradugdo da estratégia em termos operacionais | O BSC é formado por alguns
Fnangas componentes que auxiliam no
“Para sermos bem- /4 f /& acompanhamento dos indicadores:
sucedidos /8 £/ F 1) Mapa estratégico: Descreve a estratégia
financeiramente 3/ cb 2/ , L.
como deveriamos -—— £/8 da empresa através de objetivos
5;‘5:3‘05 pelos 1 1 relacionados entre si e distribuidos nas
S508 — T ; & i
acionistas?" { | | quatro dimensdes (perspectivas) .
nt ' " -
y S, ‘? i 1 mce’”'"te’““ 1) Objetivo estratégico: O que deve ser
/ / / / B | ara satisiazermes , sae
*Para alcangarmos g’ fg g BRI § f g'»’ § alcangado e o que é critico para o sucesso
FOBSS Vielo 5/8/ 8/ | Visdo e clientes, em que da organizacio.
como deverlamos / O/ €/ S/ & <= o => processos de = \é’ & ¢
seor visios pelos f Estratégia negdclos }
nossos centes?” | | - devemos alcancar I11) Indicador: Como serd medido e
| " a exceléncia? [ | | ) ’
l 1 VvV . ‘ acompanhado o sucesso para alcangar o
Aorendizado e Crescimento objetivo.
I I8! e
‘Para alcangarmos g'f / f ¥ ;
nossa viso, como / fef IV) Meta: O nivel de desempenho e/ou a
PRI .- < taxa de melhoria necessarios.
nossa capacidade
de mudar

mehoracs V) Plano de ag¢do: Programas de agdo-

chave necessarios para se alcangar os
objetivos.

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Fig.: Mapa Estratégico de Empresa de Obras
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Fonte: Rodrigues (2006)
Outro item a considerar é que o BSC permite a ligacdo do planejamento estratégico com a execuc¢do estratégica, conforme
Figura.
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Fig.: Desdobramento do Balanced Scorecard
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Fonte: Vasques (2012)

Ajudando a empresa a desenvolver uma visao sistémica e atuar de forma mais organizada em consonancia com os seus
obejetivos e recursos, sem perder de vista o mercado.
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ATENCAO: Enquanto a andlise SWOT é uma ferramenta de andlise de ambiente/cendrio, o BSC é uma ferramenta de controle
estratégico que permite identificar/avaliar o desempenho da organizacdo por meio de indicadores balanceados de desempenho.
Inclusive, este é o entedimento da Banca Cesgranrio, vide questdo abaixo:

(CESGRANRIO/BR_DISTRIBUIDORA/2010/EPROD) 55- O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de controle estratégico que
utiliza a premissa de que os indicadores financeiros, por si mesmos, ndo refletem perfeitamente a efetividade da organizagéo. O
BSC é uma metodologia que se baseia no equilibrio organizacional e se fundamenta no balanceamento entre quatro diferentes
perspectivas. Relacione as perspectivas da 1a coluna com o respectivo indicador da 2a coluna.

| — Financeira P- Aperfeicoamento das aptidbes dos empregados
Il - Cliente Q- Retorno do ativo

Il - Processos Internos R- Qualidade na comunicagéio com os consumidores
IV - Aprendizagem/Crescimento S- Satisfagdo do consumidor

T- Eficiéncia na utilizag¢éo dos recursos
A relagdo correta é: 1-Q, II—R, Il =T, IV—-P
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#BENCHMARKING

No passado: “aprender com o concorrente” (1960); hoje: benchmarking competitivo (1970):

01) Benchmarking Interno — pega-se as operagdes ou partes de operagdes
dentro da empresa e compara-as com o de outras filiais, por exemplo —
Slack et al (2002:596).

02) Benchmarking Externo — pega-se as operagdes de outras empresas e
compara-se os resultados das corporacdes. E benchmarking ndo
competitivo quando ndo concorre no mesmo mercado — Slack et al
(2002:596).

03) Benchmarking Competitivo - identifica informagdes especificas sobre
os produtos, processos e resultados de negdcios dos concorrentes e depois
compara com aquelas mesmas informagdes da prdpria organizagao,
mesmo mercado ou similares — Slack et al (2002:596).

04) Benchmarking Ndo Competitivo — pega-se as organizacdes externas
gue ndo concorrem no mesmo mercado — Slack et al (2002:596).

05) Benchmarking de Praticas — pega-se as praticas de uma empresa e
compara-se com outras praticas, ex.: controle de estoque varejista x loja
de departamento — Slack et al (2002:596).

06) Benchmarking Funcional - compara fungBes especificas (ex.:
distribuicdo, logistica, gestdo de estoques de pecas sobressalentes...), com
os melhores dos seus setores ou o melhor na pratica especifica,
independente do setor.

06.1) Benchmarking Funcional - compara processos similares, mas ndo
iguais, desde que dentro do mesmo ramo de negdcio Araujo (2008:232-
233).

07) Benchmarking de Desempenho — pega-se os objetivos (qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo) e compara-os com o
desempenho de outras empresas — Slack et al (2002:596).

08) Benchmarking Estratégico - andlise pré-ativa de tendéncias emergentes
em mercados, processo, tecnologia e distribuicdo que poderd influenciar
na diregdo estratégica.

09)Benchmarking Genérico — “ocorre quando o benchmarking é baseado
em um processo que atravessa varias fungdes da organizagao e pode ser
encontrado na maioria das empresas do mesmo porte, por exemplo, o
processo desde a entrada de um pedido até a entrega do produto ao
cliente. E neste que encontramos a maioria dos exemplos praticos e onde
as empresas estdo mais dispostas a colaborar e serem mais verdadeiras.
Alguns autores vinculam o conceito de benchmarking funcional ao
benchmarking genérico” — Freitas (2008) .

10) Benchmarking de Processos — trata-se das comparagdo de processos. —
Bowersox (2007) .

10.1) Benchmarking Genérico ou Multissetorial - rompe com quaisquer
barreiras. Sua realizacdo depende apenas da capacidade de quem
promove o estudo de estabelecer analogias entre ramos de atuacdo
aparentemente divergentes e saber trasladar tais praticas, sem choques
para a organizagdo aprendiz - Araujo (2008:232-233).

Fig. Processo de Benchmarking |
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Fonte: Slack et al (2002)

11) Benchmarking Irrestrito — envolve esforgos para comparar as medidas
e os processos as melhores praticas, independentemente de onde a
pratica relevante é encontrada, tem a filosofia de que pode-se aprender
sempre e em qualquer area. — Bowersox (2007) .

12) Benchmarking Preliminar - é aquele que confronta as operacgdes da
empresa com as melhores praticas dos concorrentes e verifica o nivel de
satisfacdo de seus clientes - Mello (2012).

13) Benchmarking Vertical - tem o estudo voltado para unidades ou
fungbes da organizagdo que deseja melhorias - Araujo (2008:232-233).

14) Benchmarking Horizontal - tem o estudo voltado
para processos inteiros - Araujo (2008:232-233).

15) Benchmarking Colaborativo -

realizado entre um conjunto de empresas, ou,
melhor colocando, dentro de uma associacdo de

empresas - Araujo (2008:232-233).

16) Benchmarking de Sombra_ - é aquele destinado a
fazer comparagdes com os concorrentes sem que

estes saibam. Ndo tem nenhuma
espionagem - Araujo (2008:232-233).

é o estudo

relagdo com
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#PERFORMANCE PRISM: UM MODELO PARA GERENCIAR O SUCESSO DOS NEGOCIOS

Luis Augusto Lobdo Mendes
http://www.fdc.org.br/hotsites/mail/PERFORMANCEPRISMPM.pdf

Olho: O Performance Prism é uma medida da performance e um framework inovador. Considerado um sistema de avaliacdo da
gestdo da organizagao, de segunda geragao, atua de duas maneiras: considerando o que quer e a necessidades dos stakeholders, e
excepcionalmente, o que a organizacdo quer e necessita dos seus stakeholdes. Desta maneira, o relacionamento é reciproco.

A crescente competicdo global que muitos setores estdo enfrentando, associada as rapidas mudangas tecnoldgicas e a
proliferacdo de variedades de produtos, tem levado a um novo cenario no qual as organizag¢des, para permanecerem competitivas,
se veem forgadas, continuamente, a implementar novas tecnologias e melhores praticas de gerenciamento. Certamente, um bom
inicio para se manter competitivo no mercado é a realizagdo de um coerente plano estratégico. Entretanto, ndao basta mais
formular uma estratégia e segui-la, pois as organiza¢Ges vivem em ambientes de alta volatilidade e incerteza, com rapidas e
radicais mudangas. Atualmente, é necessario estar atento as novas tendéncias, aos concorrentes, aos substitutos, ao
comportamento e as exigéncias dos clientes, sociedade, governo, érgdos reguladores, colaboradores e fornecedores, ou seja, todas
as partes interessadas.

Cada vez mais, a opinido executiva acredita que a Unica maneira sustentdvel para que uma empresa sobreviva e prospere
no século XXI é controlar com sucesso seus relacionamentos com a cada uma de suas partes interessadas. Esta visdao larga de ter
responsabilidades a todos os stakeholders é o um novo objetivo para os sistemas de acompanhamento de performance
empresarial. Nos ultimos 20 anos houve uma grande evolugdo no processo de mensuracdo de desempenho das empresas. As
primeiras medidas financeiras e procedimentos de controle orgamentario foram desenvolvidos na DuPont e General Motors, no
inicio do século XX. Estes sistemas ja estavam bem difundidos e evoluidos até o inicio da década de 80, com o aparecimento de
novos indicadores do desempenho total da organizagdo, tais como: EVA (Economic Value Added), TBR (Total Business Return) e
CVA (Cash Valued Added). Porém, nesta época, os gestores comegaram a perceber que a utilizacdo apenas de medidas financeiras
era inadequada para administrar seus negdcios.

Entdo, em meados da década de 90 houve uma maior atencdo para modelos de avaliagdo de desempenho como o
Balanced Scorecard, o SMART (Strategic Measurements, Analysis and Reporting Techique) e o Performance Prism. Os pesquisadores
e administradores passaram a se interessar por modelos de avaliagdo de performance integrados, em lugar da utilizacdo de
medidas isoladas. Havia uma necessidade crescente de responder a pergunta: “Como podemos selecionar um conjunto equilibrado
e integrado de medidas de desempenho?”. Na medida em que mais pessoas comegaram a trabalhar no assunto, ficou cada vez
mais aparente que havia um grande valor na decisdo sobre o que medir. A principal razdo é que esse processo de decisdo for¢a os
gerentes a serem claros no estabelecimento dos objetivos de desempenho.

Ao mesmo tempo, muitas empresas, na ansia de rapidamente adotarem praticas gerenciais de classe mundial, acabam por
dedicar pouca ou nenhuma atengdo ao impacto dessas praticas sobre os objetivos estratégicos da empresa. Afinal, o grande
objetivo do plano estratégico é obter vantagem para organiza¢do no mercado em que atua, através da percepg¢do de valor pelas
partes interessadas. A falta de alinhamento entre estratégias operacionais e estratégias do negdcio é uma das principais causas do
insucesso das organizagGes em obter vantagem no mercado através da implementacdo do seu plano estratégico. A medicdo
tradicional tem um modelo de fazer negdcios e esta baseada em estratégias de maximiza¢do de produtividade, minimizacao de
custos e retorno sobre investimento, com foco excessivo na tarefa. Continuar utilizando sistemas de medi¢cdo de desempenho
tradicionais para estratégias diferenciadas é uma grande incoeréncia. No processo de gestdo de desempenho, a organizacdo
gerencia sua performance, alinhando-a com seus objetivos e estratégias funcionais e coorporativos. O objetivo desse processo é
promover um ciclo pré-ativo, no qual as estratégias sdo desdobradas para todos os processos de negdcios, atividades e tarefas,
realimentando o sistema de medidas de desempenho, para permitir o gerenciamento apropriado das decisdes.

Como uma resposta a este fendmeno emergente, os autores do Performance Prism desenvolveram e testaram uma
estrutura inovativa que ajudasse as organizag¢Ges projetar, construir, operar, e atualizar seus sistema de medida de desempenho
em uma maneira que fosse relevante ao ambiente de negdcio hoje. E é o que passamos a analisar neste artigo.

The best seller: Balanced Scorecard
Apresentado por Kaplan e Norton no inicio da década de 90, o BSC pode ser considerado a mais conhecida estrutura de
medicdo de desempenho. Ele preserva as medidas financeiras tradicionais e as complementa com medidas de desempenho
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focalizadas nos clientes, nas operag¢des internas e no aprendizado e crescimento. Para cada uma das perspectivas, o BSC busca
indicar, por meio de medidas de desempenho, como a organiza¢do deve fazer para ser bem-sucedida e como deveria ser vista
pelos seus clientes e acionistas.

Vejam, ndo estou me esquecendo das demais partes interessadas, mas o modelo do BSC é constituido em torno da ideia
de que deve existir um balango entre medidas de resultados e medidas de determinantes de resultados, visando maximizar os
ganhos para os acionistas através dos clientes. Os objetivos e medidas utilizados no Balanced Scorecard ndo se limitam a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e nao-financeiro, pois derivam de um processo hierdrquico (top-down)
norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcio, em uma relacdo de causa e efeito.

Kaplan e Norton, e a estrutura balanceada de um painel de indicadores, que esteve ao redor para mais do que uma
década, tendo a virtude principal de sugerir a aplicagdo das medidas ndo financeiras em um mundo do negdcio, dominado por
conceitos de contabilidade. Nés devemos ser gratos a esta estrutura da primeira geragao para quebrar esta referencia. Entretanto,
guando vocé parar para examinar quanto das partes interessadas da organizagao o BSC se dirige realmente - investidores e clientes
—vocé comega a verificar que este € um modelo anacrénico no ambiente de negécio de hoje.

Entretanto, quando entramos em mais detalhes sobre o BSC, Schneiderman (1999), com uma visdo mais pratica, e
Norreklit (2000), com um enfoque mais conceitual, fazem as seguintes criticas:
- Existe realmente uma relagdo causal entre as perspectivas de medigdo sugeridas?
- Ha excessiva énfase nas medidas financeiras;
- N3o ha uma relagdo quantitativa entre as medidas financeiras e as ndo-financeiras;
- A dimensao “tempo” ndo faz parte do BSC; deveriam existir diferentes escalas de tempo na relagdo causa-efeito;
- N&o se considera a existéncia de interdependéncia entre as perspectivas;
- As métricas podem ser definidas pobremente;
- Falta um método para gerenciar a melhoria;
- Pode adotar um carater estatico e rigido;
- A estrutura top-down pode inibir a pré-atividade;
- Finalmente, é preciso haver mais perspectivas para atender a todos os stakeholders (partes interessadas).

Performance Prism: The business performance revolution

Em trabalhos recentes, Neely e Adams (2000) e

Neely, Adams e Crowe (2001) criticam a pretensdo de varios

autores que defendem suas idéias publicamente sobre varias Investidores

ferramentas e métodos para visualizar o desempenho do .ni"n'i;‘éé?m
negocio. Eles entendem que ndo ha uma férmula magica, R’;‘;T;g’;:&
pois o desempenho do negdcio é um conceito multilateral. f:;‘:‘:::::
Assim, os autores propdem um modelo tridimensional, com oo =Y

cinco faces, chamado de Performance Prism. o d&nmﬁ% 6;;
W
O Performance Prism é uma modelo para medigdo X

da performance e um framework inovador. Considerado
como um sistema de avaliacdo da gestdo da organizacdo, de

segunda geragdo, atua de duas maneiras: considerando o \
gue quer e a necessidades dos stakeholders, e Processos
excepcionalmente, o que a organiza¢do quer e necessita dos
seus stakeholdes. Desta maneira, o relacionamento ¢é

reciproco. Essa talvez seja a grande contribuicdo do modelo, = Comporative = Desenvolver produtos = Pessoas
pois para os autores a estratégia é vista como planos de a¢do =Unidads deragodd; * Setar donmyls m Fislican

K R K i ] . m Marcas/ Produtos / Servigos m Preencher demanda = Tecnologias
de uma maneira bem simplista. Amplia-se a importancia das m Operagies = Plancjer & gerencior a empresa m | nfrsestrutura
capacidades (capabilities) e a preocupagdo com 0s Figura 1 — Estrutura do Performance Prism
stakeholders é vista como mensagem principal. Fonte: ADAMS, Chris e NEELY, Andy — The Performance Prim

— Paginas 168 e 180.

O modelo é fundamentando em trés premissas. A primeira, pouco aceitdvel, é o foco ndo somente em dois dos
stakeholders — tipicamente acionistas e clientes — mas em todas as partes interessadas. A segunda — estratégias, processos e
capacidades devem estar alinhados e integrados de forma a entregar valor a todos os stakeholders. Em terceiro lugar, as
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organizagbes e seus stakeholders tém que reconhecer que seus relacionamentos sdo de reciprocidade, ou seja, as partes
interessadas devem contribuir para a organizacdo, como tém expectativas por elas. Essas trés premissas fundamentais suportam o
modelo proposto, tornando o Perfomance Prism um sistema holistico e uma das melhores estruturas ja existentes para identificar
oportunidades de melhoria.

O Performance Prism foi desenvolvido na Cranfield School of Management tendo como principal pesquisador Andy Neely.
Este modelo consiste na apresentacdo dos critérios de avaliacdo de desempenho, divididos em cincos faces de um prisma:
satisfagdo dos stakeholders (partes interessadas: investidores, clientes, intermedidrios, empregados, fornecedores, agentes
reguladores e comunidade); estratégias; processos; capacidades e contribui¢cdes dos stakeholders. O modelo é baseado na opinido
de que as organizagdes que aspiram ser bem-sucedidas no longo prazo devem ter consciéncia e atender ao desejo dos
stakeholders. De acordo com a visdo do Performance Prism, uma das grandes faldcias é que o sistema de medi¢do deriva da
estratégia — leia todos os livros e textos e va a conferéncias, que percebera que 9 entre 10 especialistas estdo dizendo o mesmo.
Essa nog¢do conceitual, jd tdo apregoada, se tornou um “mantra” na administracdo e ninguém estd disposto a questiona-la. A
proposta de pensar o que realmente querem os stakeholders e as contribui¢cbes que eles podem trazer para a organizagao
fundamenta a finalidade e o papel da estratégia.

No topo e na parte inferior do prisma sdo apresentados, respectivamente: satisfacdo dos stakeholders e contribuicdo dos
stakeholders. As trés faces laterais representam: as estratégias, os processos e as capacidades (Figura 2). Neely e Adams (2001)
explicam que essa forma de organizac¢do é funcdo da necessidade das organiza¢des de serem bem sucedidas, o que sé ocorre com
a satisfagdao dos seus stakeholders. Quem sao os stakeholders chaves? O que quer e o que necessitam? Logo, para atender os
stakeholders é preciso estabelecer boas estratégias, porém, para pér em prdatica as estratégias tracadas é necessario que a
empresa possua adequados processos. E para ter bons processos é preciso que haja capacidade de executar esses processos. E, por
fim, a empresa deve estabelecer as contribui¢cdes que se espera dos seus stakeholders para que a empresa tenha sucesso.

2
ﬂ*\‘m e Salisfacao dos stakeholders
" Estratégias
% i Processos
e 3 . .. Capacidades
2 . Contribuicao dos stakeholders

’ y 4"“._-‘\’
* -

Figura 2 — Estrutura do Performance Prism
Fonte: ADAMS e NEELY — The Performance Prism — Pagina xi

As cinco perspectivas de performance distintas (Neely e Adams, 2002), mas logicamente encadeadas, podem ser
identificadas através de cinco perguntas:
a) Satisfacao dos stakeholders — Quem sdo os stakeholders da empresa e o que eles querem e necessitam?;
b) Estratégias — Quais estratégias a empresa precisa por em pratica para satisfazer as necessidades dos stakeholders?;
c) Processos — Quais sdo os processos criticos requeridos para realizar essas estratégias?;
d) Capacidades — Que capacidades a empresa precisa para operar e melhorar esses processos?;
e) Contribuicdo dos Stakeholders — Que contribuicdes a empresa quer dos stakeholders se for manter e desenvolver essas
capacidades?

Um prisma reflete a luz. llustra a complexidade escondida de algo tdo aparentemente simples quanto a luz branca, e
decompde em seus elementos. Assim, o Performance Prism ilustra a complexidade escondida de nosso mundo corporativo. A
performance ndo é unidimensional (Figura 3) e para compreendé-la em sua totalidade é essencial ver todas as perspectivas inter-
relacionadas.
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Figura 3 - Conectando as cinco faces do prisma
Fonte: ADAMS e NEELY — The Performance Prism — Pagina 181

Estudo comparativo entre o Balanced Scorecard e o Performance Prism

Estd claro que as regras do jogo dos negdcios mudou significativamente na Ultima década. O sucesso da organizacgdo é
medido de uma forma bem diferente da que se media no passado. Naturalmente que o desempenho financeiro continua sendo
essencial. Entregar crescimento e lucratividade para os acionistas estd no topo da agenda de todo executivo. Todavia, a
performance financeira é insuficiente. A busca da perenidade dos negdcios e a garantia de resultados também no longo prazo,
estdo tornando os dirigentes e investidores preocupados com a sustentabilidade. Acompanhado do pragmatismo necessario para
medir o resultado da implementacdo da estratégia, os executivos estdo sendo cobrados a demonstrar sua consciéncia social. A
chave para essa mudanga na sociedade é que ela passa a exigir das organizagdes uma demonstragdo efetiva do seu envolvimento.

Segundo o Prof. Cldudio Boechat, professor de sustentabilidade da Fundagdo Dom Cabral, aos poucos, acionistas e
proprietdrios vao sendo vistos e, em alguns casos, até mesmo se colocando como mais uma parte interessada do negécio.
Sustentabilidade traz em si a ideia de longevidade, e alguns grupos importantes (e crescentes) de investidores pretendem obter
resultados no curto, mas também no longo prazo. Nesse horizonte de tempo, certos tipos de negdcios ndo podem se descuidar,
por exemplo, das mudancas climaticas ou dos riscos de pandemias. Para alguns negdcios, uma distribuicdo mais justa de renda
significaria enormes novos mercados. Alguns aspectos deficientes da sociedade, com educac¢do bdsica, saneamento ou violéncia,
significam custos ou riscos de dimensao significativa. Cada setor da economia tem riscos a encarar e beneficios a auferir da
evolugdo da sociedade e das condi¢gdes ambientais.

O Balanced Scorecard e o Performance Prism sdo sistemas eminentemente voltados a mensura¢do do desempenho
empresarial e a comunicagdo da estratégia empresarial em todos os niveis hierdrquico da empresa, para que haja uma congruéncia
entre os objetivos dos funcionarios e os interesses da empresa, ou seja, o alinhamento organizacional. Ambos utilizam multiplos
indicadores de desempenho, ou seja, nos dois modelos existem indicadores de natureza financeira e medidores de caracteristicas
nao-financeiras.
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Outro aspecto analisado é em relagdo as perspectivas dos modelos. No Balanced Scorecard existem quatro: financeira,
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. No Performance Prism existem cinco perspectivas: necessidades dos
stakeholders, estratégia, processos, capacidades e contribuicdo dos stakeholders. Neste item, existe uma convergéncia parcial
entre os dois modelos, pois as perspectivas de processos internos e de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard sao
semelhantes as facetas dos processos e das capacidades do Performance Prism.

Quanto ao enfoque, existe uma divergéncia entre os dois modelos, pois no Performance Prism sdo levadas em
consideracdo as necessidades e as contribuicdes dos stakeholders (investidores, acionistas, clientes, intermediarios, empregados,
fornecedores, agentes reguladores e comunidade). J4 o Balanced Scorecard tem como enfoque os acionistas (perspectiva
financeira) e os clientes. Essa divergéncia é observada por Neely, Adams e Growe (2001). Esses autores destacam que quase
nenhuma mencdo é feita aos empregados, aos intermediarios, aos fornecedores, aos agentes reguladores e a comunidade, no
Balanced Scorecard.

Outro item analisado foi quanto a defini¢dao da estratégia e dos indicadores de desempenho. Esse é mais um ponto de
divergéncia entre os dois modelos, pois no Balanced Scorecard a estratégia da empresa é formulada e depois é projetado um
conjunto de medidas de performance. No Performance Prism primeiro sdo identificados os indicadores para satisfazer os
stakeholders e depois é formulada a estratégia da empresa. Neely, Adams e Kennerley (2002) enfatizam que tradicionalmente as
medidas derivam das estratégias da empresa, porém os autores afirmam que isso é errado, pois a Unica razdo para a empresa
possuir uma estratégia é satisfazer as necessidades dos seus stakeholders. Segundo esses pesquisadores, o ponto de partida deve
ser: “Quem sdo os stakeholders da empresa e o que eles querem e necessitam?”. Conforme os autores, somente quando esta
pergunta é respondida, a estratégia pode ser colocada em pratica, para assegurar que as necessidades dos seus stakeholders serdo
satisfeitas. A seguir é apresentada um resumo das comparagdes entre o Balanced Scorecard e o Performance Prism (Tabela 1):

Item Comparado Balanced Scorecard Performance Prism Comparagdo®*
Concepgao Sistema voltado a mensuragdo do | Sistema voltado a mensuragdo do
desempenho empresarial e | desempenho empresarial e
comunicagao da estratégia | comunicacdo da estratégia empresarial.
empresarial.
Medidas de Multiplos indicadores (indicadores | Multiplos indicadores  (indicadores
Desempenho financeiros e ndo-financeiros). financeiros e ndo-financeiros).
Perspectivas / Campos Financeira, clientes, processos | Necessidades dos stakeholders,
de Resultado internos e aprendizado e | estratégia, processos, capacidades e
crescimento. contribuicdo dos stakeholders.
Arquitetura Para cada uma das perspectivas sdo | Definicdo de campos de resultados,
definidos objetivos, traduzidos em | traduzidos em indicadores. Os objetivos
indicadores. sdo definidos para dimensdes:
estratégia, processos e capacidades.
Orientagao Acionistas e clientes Stakeholders (investidores, acionistas, .
clientes, intermediarios, empregados,
fornecedores, agentes reguladores e
comunidade).
Definicdo dos indicadores, | A estratégia da empresa é formulada | Primeiro sao identificados os indicadores .
iniciativas e estratégias e depois é projetado um conjunto de | para satisfazer os stakeholders e depois
medidas de performance. é formulada a estratégia da empresa.
#Legenda:
Convergéncia entre os dois modelos
Divergéncia entre os dois modelos .Convergéncia parcial entre os dois modelos.

Tabela 1 — Comparagdo entre BSC x Performance Prism

Conclusao

As organizagbes devem tentar entender melhor o que as partes interessadas precisam de forma rdpida, para suprir estas
necessidades. Nos dias atuais, as organiza¢Oes que quiserem sobreviver e prosperar devem estar focadas nas necessidades dos
stakeholders e empenhar-se para entregar valor a cada um deles. Somente irdo sobreviver aquelas que conseguirem observar e
entender o impacto dos seus negdcios nos consumidores, intermedidrios, empregados, fornecedores, reguladores, legisladores,
ativistas e comunidade.
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A constante evolugdo das praticas gerenciais e da tecnologia fazem com que as empresas busquem cada vez mais
aprimorar seus processos. E neste contexto que os sistemas de avaliagdo de desempenho tém uma funcdo essencial, pois tais
sistemas podem facilitar a formulacdo e a implementa¢do de uma estratégia vencedora, bem como realizar um alinhamento entre
os objetivos dos funcionarios e os interesses das empresas.

Constatou-se que as principais semelhangas entre os dois modelos sdo: (a) ambos sdo sistemas voltados a mensuragao do
desempenho empresarial e comunica¢do da estratégia organizacional; e (b) os dois modelos utilizam indicadores de performance
financeiros e ndo-financeiros para avaliar a performance da empresa.

Como principais divergéncias destacam-se:
(a) o enfoque do Performance Prism sdo os stakeholders, enquanto o Balanced Scorecard tem como prioridades os acionistas e os
clientes; e
(b) no Balanced Scorecard a estratégia é definida e depois sdo estabelecidos os indicadores de desempenho; ja no Performance
Prism, primeiro sao identificados os indicadores para satisfazer os stakeholders e depois é formulada a estratégia da empresa.
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