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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,
Bem-vindo a Rede e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional de ensino, que por sua vez constitui uma
das acoes do Pronatec — Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego. O Pronatec, instituido pela Lei n® 12.513/2011, tem como objetivo
principal expandir, interiorizar e democratizar a oferta de cursos de Educacao
Profissional e Tecnolégica (EPT) para a populacado brasileira propiciando cami-
nho de o acesso mais rapido ao emprego.

E neste ambito que as acdes da Rede e-Tec Brasil promovem a parceria entre
a Secretaria de Educacao Profissional e Tecnolégica (SETEC) e as instancias
promotoras de ensino técnico como os Institutos Federais, as Secretarias de
Educacao dos Estados, as Universidades, as Escolas e Colégios Tecnolégicos
e o Sistema S.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensdes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e promover o fortalecimento da
formacao de jovens moradores de regides distantes, geograficamente ou
economicamente, dos grandes centros.

A Rede e-Tec Brasil leva diversos cursos técnicos a todas as regides do pais,
incentivando os estudantes a concluir o ensino médio e realizar uma formacao
e atualizacdo continuas. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes de educacao
profissional e o atendimento ao estudante é realizado tanto nas sedes das
instituicdes quanto em suas unidades remotas, os polos.

Os parceiros da Rede e-Tec Brasil acreditam em uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacao técnica, — é capaz
de promover o cidaddo com capacidades para produzir, mas também com
autonomia diante das diferentes dimensdes da realidade: cultural, social,
familiar, esportiva, politica e ética.

No&s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!

Ministério da Educacao
Marco de 2013
Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sao elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.
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Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacdes que enriquecem o
assunto ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao
tema estudado.

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

Midias integradas: sempre que se desejar que os estudantes
desenvolvam atividades empregando diferentes midias: videos,
filmes, jornais, ambiente AVEA e outras.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em diferentes
niveis de aprendizagem para que o estudante possa realiza-las e
conferir o seu dominio do tema estudado.
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Palavra do professor-autor

De forma geral, independentemente das organizacdes serem publicas ou
privadas, existe a necessidade de implantacao de sistemas de gestdo para
atender as questdes referentes a qualidade, responsabilidade social, segu-
ranca e salde ocupacional. Em relacao aos sistemas de gestao de seguranca
e saude no trabalho e, conforme OHSAS (2007), isso pode ocorrer, através
de elementos inter-relacionados utilizados para definir, executar e alcancar
politicas e objetivos, conforme as atividades de planejamento, procedimentos,
responsabilidades, praticas e recursos.

No Brasil, observa-se que sao aplicados, na maioria das organizacées, modelos
de gestdo que objetivam atender especificamente as normas do Ministério
do Trabalho e Emprego — MTE e da Previdéncia Social.

Nesse sentido, é imprescindivel a utilizacdo de meios, ferramentas, modelos,
etc., por parte das organizacdes que visem a melhorias em seus desempenhos
de produtividade, aumento de competitividade, minimizacao e prevencao
de acidentes, atendimento as legislacdes, assim como a conscientizacao em
relacdo a seguranca e saude de trabalhadores e parceiros.

Portanto, a administracao e organizacao do trabalho nas organizacbes estao
inseridas de forma ampla, apresentando as mais variadas aplicacoes, no sen-
tido de garantir que suas atividades e operacdes sejam realizadas de maneira
produtiva, segura e eficiente.

Dessa forma, destaca-se que acoes, atitudes e medidas administrativas e
organizacionais dentro das organizacoes do trabalho sao importantissimas,
desde que abordadas de maneira coerente, respeitando principalmente as
questdes relacionadas ao ser humano e ao meio ambiente.

Alessandro de Franceschi
Moacir Eckhardt






Apresentacao da disciplina

A disciplina de Administracdo e Organizacao do Trabalho tem por objetivo
refletir sobre o papel da administracdo aplicada, bem como analisar a orga-
nizacao industrial nos seus aspectos basicos construtivos, produtivos e de
relacionamento.

Seja bem-vindo!
Bons estudos!
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Projeto instrucional

Disciplina: Administracao e Organizacao do Trabalho (carga horaria: 60h).

Ementa: Teoria geral da administracdo. Administracao industrial e geral: con-
ceitos e classificacdo, evolucdo da administracdo, funcdes da administracao,
a acao administrativa, administracao de pessoal. Terceirizacao. Organizacao
do trabalho: estrutura organizacional, organograma e fluxograma. Nocoes de
estatistica. Nocoes e conceitos de administracdo. Precursores da organizacao
cientifica do trabalho. Principios bésicos de administracdo de producao, mate-
riais e pessoal. Organizacdo da fabricacdo. Organizacao linear. Organizacao
funcional. Organizacao de assessoria e linha. Estudo de postos de trabalho. Poli-
ticas de seguranca e saude no trabalho. Filosofia da qualidade. Ferramentas da
qualidade. Normas nacionais e internacionais (NBR, ISO 9000, BS 8800, OHSA
18001). Sistemas de gestao de seguranca e salide ocupacional. Técnicas basicas
de planejamento e controle. Contextualizacao técnico seguranca/empresa.

CARGA
HORARIA
(horas)

OBJETIVOS DE

APRENDIZAGEM MATERIAIS

Conhecer a teoria geral da Ambiente virtual:
L administracdo. lataforma Moodle.
1. Administracao o ¢ L P e
Identificar os aspectos historicos Apostila didatica. 04
do trabalho . . —
influentes na teoria geral da Recursos de apoio: /inks,
administracao. exercicios.
Identificar o papel da administracao em
uma organizacdo. . :
g § e Ambiente virtual:
Reconhecer as classificacdes das
o o L plataforma Moodle.
2. Administracéo organizacoes segundo as suas atividades G
. ) . Apostila didatica. 05
geral e industrial econdmicas. -
: . Recursos de apoio: /inks,
Compreender as diferentes énfases das i
o : o exercicios.
principais teorias administrativas.
Definir as fungdes da administragao.
: . Ambiente virtual:
Caracterizar empresa terceirizada.
- - S plataforma Moodle.
3. Terceirizagdo do  Definir as formas de terceirizacdo. e
. Apostila didatica. 04
trabalho Reconhecer aspectos referentes a -
. ) Recursos de apoio: links,
terceirizagao de empresas no Brasil. i
exercicios.
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OBJETIVOS DE
APRENDIZAGEM

MATERIAIS

CARGA
HORARIA

4. Organizacdo do
trabalho

5. Estatistica basica

6. Qualidade do
trabalho

7. Politicas de
seguranca e satde
no trabalho

8. Técnicas basicas
de planejamento e
controle

9. Contextualizacao
técnico em
seguranca/empresa

14

Identificar as estruturas organizacionais
utilizadas pelas empresas.

Reconhecer, a partir dos organogramas,
as relacoes funcionais, os fluxos de
autoridade e responsabilidade e as
fungdes organizacionais existentes nas
empresas.

Reconhecer a importancia dos
fluxogramas e identificar os simbolos
utilizados na sua confeccdo.

Conhecer os principios fundamentais da
administracdo cientifica.

Conhecer as contribuicdes dos integrantes
do movimento da administracéo cientifica.
Estudar as abordagens para analise e
projeto do posto de trabalho.

Diferenciar as atividades da administracéo
de produgéo e da administracdo de
materiais numa empresa.

Estudar as medidas descritivas.

Definir estatistica basica e seus conceitos
basicos.

Conhecer as diferentes séries e graficos
estatisticos.

Estudar as diferentes ferramentas da
qualidade do trabalho.

Utilizar as ferramentas da qualidade do
trabalho.

Utilizar as normas utilizadas na
qualidade do trabalho.

Conhecer as diretrizes para a
implantacdo da politica de seguranca e
salide do trabalho em organizagdes.
Compreender o papel da alta direcao das
organizacoes na politica de seguranca e
salde no trabalho.

Identificar nas politicas de organizacdes
as diretrizes estabelecidas por normas,
normativas e diretrizes.

Reconhecer a importancia da politica

de seguranca e satde do trabalho na
prevencdo de acidentes e na garantia da
salde dos trabalhadores.

Reconhecer a importancia do
Planejamento e Controle da Producdo
(PCP) para as empresas.

Conhecer os sistemas mais empregados
de planejamento e controle da produgao.

Conhecer a forma como o técnico

em seguranca se insere na estrutura
organizacional.

Identificar as atividades desempenhadas
por um Técnico em Seguranca do
Trabalho em uma empresa.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

Ambiente virtual:
plataforma Moodle.
Apostila didatica.
Recursos de apoio: finks,
exercicios.

(horas)
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08

08
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Aula 1 - Administracao do trabalho

Objetivos
Conhecer a teoria geral da administracao. m
teoria
Identificar os aspectos histéricos influentes na teoria geral da ad- Uma teoria é um conjunto de
- - proposicdes que procuram
ministracao. explicar os fatos da realidade

pratica. Teoria é uma palavra
eléstica que compreende

nao apenas proposigoes que
1.1 Teoria geral da administracao explicam & realidade pratica

mas também principios e
Segundo Fernandes (2010), a administracao é pertinente a todo o tipo de doutrinas que orientam a agdo
) i L. L dos administradores, e técnicas
empreendimento humano que retine, em uma Unica organizacao, pessoas que sio proposicdes para
com diferentes saberes e habilidades, sejam vinculadas as instituicoes com Eﬁ;ﬁ&’f&g%eg’g%")fa“cos
fins lucrativos ou ndo. A administracao precisa ser aplicada aos sindicatos, as

igrejas, as universidades, aos clubes, agéncias de servico social, tanto como

nas empresas, sendo responsavel pelos seus desempenhos.

As instituicoes privadas ou publicas, com ou sem fins lucrativos, nao existem
por conta prépria, mas para satisfazer uma necessidade exclusiva da sociedade,
da comunidade ou do individuo. Existem para cumprir uma finalidade social
definida. Nao sdo fins em si, sdo meios para que as necessidades sejam atendidas.

Assim, a administracdo é o érgao da instituicao que, como tal, s6 pode
ser descrito e definido por sua funcao e contribuicdo, devendo cumprir as

seguintes tarefas:

* Atingir a finalidade e a missao especificas da instituicdo, seja uma empresa
comercial, um hospital ou uma universidade.

* Tornar o trabalho produtivo e transformar o trabalhador em realizador.

* Administrar os impactos sociais e as responsabilidades sociais.

Aula 1 - Administracdo do trabalho 15



método

Do greqo methodos, met’ hodos
que significa, literalmente,
“caminho para chegar

aum fim".
http://pt.wikipedia.org/wiki

1.2 O que é teoria geral da administracao?
E o corpo de conhecimentos a respeito das organizacées e do processo
de administra-las. E composta por principios, proposicoes e técnicas em
permanente elaboracao.

Existem duas fontes principais que originam os conhecimentos administrativos:
a experiéncia pratica e os métodos cientificos (MAXIMIANO, 2000 apud
FERNANDES, 2010).

A primeira considera que os conhecimentos resultantes da experiéncia pratica
surgiram com as primeiras organizacées humanas, de onde os administradores
passaram a formar um acervo tedrico resultante da transmissao de conhecimentos.

A segunda fonte refere-se a aplicacdo dos métodos cientificos a observacao
das organizacoes e dos administradores.

1.3 Aspectos historicos da formacao do
pensamento administrativo

Na histéria da humanidade, verifica-se que sempre existiu alguma forma de

associacao entre os homens para, através do esforco conjunto, atingirem

objetivos que isoladamente nao seria possivel.

O processo de administrar esta vinculado a qualquer situacao em que existam
pessoas fazendo o uso de recursos para atingir determinado objetivo.

De tais formas, embora inicialmente rudimentares, ja se manifestava alguma
forma de administrar organizacoes.

Conforme Maximiano (2000 apud FERNANDES, 2010), por volta de 10.000 a
8.000 a.C. na Mesopotamia e no Egito, agrupamentos humanos que desen-
volviam atividades extrativistas faziam uma transicao para atividades de cultivo
agricola e pastoreio, iniciando-se a “revolucao agricola”. Nesse periodo surgem
as primeiras aldeias, marcando-se a mudanca da economia de subsisténcia
para a administracao da producao rural e para a divisao social do trabalho.

Ainda, de acordo com o mesmo autor, no periodo compreendido entre 3.000 e

500 a.C., a “revolucao agricola” evoluiu para a “revolucdo urbana”, surgindo
as cidades e os estados, demandando a criacao de praticas administrativas.

16 Administracdo e Organizacio do Trabalho



Chiavenato (1983 apud FERNANDES, 2010) faz referéncias as magnificas
construcoes realizadas na antiguidade no Egito, na Mesopotamia, na Assiria
que denotam trabalhos de dirigentes capazes de planejar e orientar a execu-
cao de obras que ainda podem ser observadas. Também, através de papiros
egipcios, foi possivel verificar a importancia da organizacdo e administracdo
da burocracia publica no antigo Egito.

1.3.1 Influéncia dos filésofos

Em seu trabalho, Fernandes (2010) coloca que, desde os tempos da antiguidade,
a administracao recebeu influéncia da Filosofia. Antes de Cristo, o filésofo
grego Sécrates (470 a.C. - 399 a.C.) em sua discussdo com Nicomaquis, expoe
0 seu ponto de vista sobre a administracao: “Sobre qualquer coisa que um
homem possa presidir, ele serd, se souber do que precisa e se for capaz de
prové-lo, um bom presidente, quer tenha a direcdo de um coro, uma familia,
uma cidade ou um exército. Nao é também uma tarefa punir os maus e
honrar os bons? Portanto, Nicomaquis, nao desprezeis homens habeis em
administrar seus haveres...”.

Platdao (429 a.C. - 347 a.C.), também filésofo grego, discipulo de Socrates,
preocupou-se profundamente com os problemas politicos inerentes ao desen-
volvimento social e cultural do povo grego. Em sua obra, A Republica, expbe o
seu ponto de vista sobre a forma democratica de governo e de administracao
dos negdcios publicos.

Aristoteles, também filésofo grego, discipulo de Platdo, do qual bastante
divergiu, deu enorme impulso a filosofia principalmente a cosmologia, noso-
logia, metafisica, ciéncias naturais, abrindo as perspectivas do conhecimento
humano na sua época. Foi o criador da l6gica. No seu livro “Politica”, estuda
a organizacao do Estado e distingue trés formas de administracdo publica:
monarquia, aristocracia e democracia.

Francis Bacon (1561 - 1626), filbsofo e estadista inglés, considerado o fundador
da l6gica moderna, baseada no método experimental e indutivo. Antecipou-se
ao principio conhecido em administracdo como “principio da prevaléncia do
principal sobre o acessério”.

Thomas Hobbes (1588 - 1679) desenvolveu a teoria da origem contratualista
do Estado, segundo a qual o homem primitivo, vivendo em estado selvagem,
passou lentamente a vida social, através de um pacto entre todos. O homem
primitivo era um ser antissocial por definicdo, vivendo em guerra permanente

Aula 1 - Administracdo do trabalho 17
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Para entender a cosmologia de
Aristoteles, veja a apresentacdo
Cosmologia Aristotélica, acesse:
https://www.youtube.com/
watch?v=1B9htq12w1A

nosologia

Nosologia (do grego antigo
[ndsos] “doenca” + -logia,
"estudo”. E a parte das
ciéncias da saude que trata
dos critérios de classificacdo
das doencas segundo a causa,
0 mecanismo de surgimento e
desenvolvimento de um processo
patoldgico ou o sintoma.
http://pt.wikipedia.org/wiki/
Nosologia

metafisica

A metafisica (do grego antigo)
[meta] = depois de, além

de; e [physis] = natureza ou
fisica) é uma das disciplinas
fundamentais da filosofia.

Os sistemas metafisicos, em
sua forma classica, tratam de
problemas centrais da filosofia
tedrica: sao tentativas de
descrever os fundamentos, as
condices, as leis, a estrutura
bésica, as causas ou principios
primeiros, bem como o sentido e
a finalidade da realidade como
um todo ou dos seres em geral.
http://pt.wikipedia.org/wiki/
Metafisica




0O Discurso do Método
propde um modelo quase
matematico para conduzir o
pensamento humano, uma
vez que a matematica tem
por caracteristica a certeza, a
auséncia de ddvidas.
http://pt.wikipedia.org/wiki/
Discurso_sobre_o_método

com o proximo. O Estado viria a ser, portanto, a inevitavel resultante da
questao, impondo a ordem e organizando a vida social.

René Descartes (1596 - 1650), filosofo, mateméatico e fisico francés, conside-
rado o fundador da filosofia moderna, em seu livro “O Discurso do Método”,
descreve os preceitos do seu método filoséfico, hoje denominado método
cartesiano que serviu de fundamento para a tradicao cientifica do ocidente.

Jean-Jacques Rousseau (1712 - 1778) desenvolveu a teoria do contrato social:
o Estado surge de um acordo de vontades.

Karl Marx (1818 - 1883) e seu parceiro Friedrich Engels (1820 - 1895) pro-
pdem uma teoria da origem econémica do Estado. O surgimento do poder
politico e do Estado nada mais é do que o fruto da dominagao econémica
do homem pelo homem.

1.3.2 Influéncia da Igreja catdlica

Através dos séculos, as normas administrativas e principios de organizacao
publica foram se transferindo das instituicdes do Estado para as instituicoes
da nascente Igreja catélica e para as organizacdes militares. Ao longo dos
séculos, a Igreja catolica foi estruturando sua organizacao, sua hierarquia de
autoridade, seu estado maior (assessoria) e sua coordenacao funcional. Hoje
a igreja tem uma organizacao hierarquica tao simples e eficiente que a sua
enorme organizacdo mundial pode operar satisfatoriamente sob o comando
de uma s6 cabeca executiva. De qualquer forma, a estrutura da organizacao
eclesiastica serviu de modelo para muitas organizacdes que, dvidas de expe-
riéncias bem-sucedidas, passaram a incorporar uma infinidade de principios
e normas administrativas utilizadas na Igreja catélica (FERNANDES, 2010).

1.3.3 Influéncia do exército

A organizacao militar tem influenciado enormemente o desenvolvimento
das teorias da administracao ao longo do tempo. A organizacao linear, por
exemplo, tem suas origens na organizacao militar dos exércitos da antiguidade
e da Epoca Medieval. O principio da unidade de comando (pelo qual cada
subordinado s6 pode ter um superior) — fundamental para a funcdo de direcao.

A escala hierarquica, ou seja, a escala de niveis de comando, de acordo com
0 grau de autoridade e responsabilidade correspondente é tipicamente um
aspecto da organizacao militar utilizado em outras organizacoes. O conceito
de hierarquia dentro do exército é provavelmente tao antigo quanto a prépria
guerra, pois a necessidade de um Estado maior sempre existiu para o exército.
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Todavia, o estado maior formal como um quartel general somente apareceu
em 1665 com a Marca de Brandenburgo, precursor do exército prussiano. A
evolucao do principio de assessoria e a formacao de um estado maior geral
ocorreu posteriormente na Prussia, com o Imperador Frederico Il, o Grande
(1712 - 1786). Outra contribuicao da organizacao é o principio da direcéo,
através do qual todo soldado deve saber perfeitamente o que se espera dele
e aquilo que ele deve fazer. Mesmo Napoledo, o general mais autocrata da
histéria militar, nunca deu uma ordem sem explicar o seu objetivo e certificar-se
de que haviam compreendido corretamente, pois estava convencido de que
a obediéncia cega jamais leva a uma execucao inteligente de qualquer coisa.
No inicio do século XIX, Carl von Clausewitz (1780 - 1831), general prussiano,
escreveu um tratado sobre a guerra e os principios de guerra, sugerindo
como administrar os exércitos em periodos de guerra. Foi o grande inspirador
de muitos tedricos da administracao que, posteriormente, se basearam na
organizacao e estratégia militar para adapta-las a organizacao e estratégia
industriais. Clausewitz considerava a disciplina como um requisito basico
para uma boa organizacao. Para ele, toda organizacao requer um cuidadoso
planejamento, no qual as decisdes devem ser cientificas e nao simplesmente
intuitivas. As decisdes devem basear-se na probabilidade e ndo apenas na
necessidade logica. O administrador deve aceitar a incerteza e planejar de
maneira a poder minimizar essa incerteza (FERNANDES, 2010).

1.3.4 Influéncia da Revolucao Industrial

Segundo Fernandes (2010), a partir de 1776, com a invencao da maquina a
vapor por James Watt (1736 - 1819) e a sua posterior aplicacao a producao,
uma nova concepcao do trabalho modificou completamente a estrutura social
e comercial da época, provocando profundas e rapidas mudancas de ordem
econdmica, politica e social que, num lapso de aproximadamente um século,
foram maiores do que as mudancas havidas no milénio anterior.

E o periodo chamado Revolucao Industrial, que se iniciou na Inglaterra e
rapidamente se alastrou por todo o mundo civilizado.

A segunda fase da Revolucao Industrial a partir de 1860 apresenta as sequintes
caracteristicas:

a) A substituicao do ferro pelo aco.

b) A substituicdo do vapor pela eletricidade.
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Assista a um video, sobre o
pensamento administrativo,
"Antecedentes historicos da
administracdo” em:
https://www.youtube.com/
watch?v=BKTdM9XhsWs

Assista a um video sobre
Revolucdo Industrial — Historia —
Vestibulando Digital em:
https://www.youtube.com/
watch?v=-TiohY5GJME

holding companies

(= holding)

Empresa que possui a maioria
das aces de outras empresas
e que as controla por isso. As
multinacionais sao exemplo,
porque costumam controlar suas
subsidiarias espalhadas pelo
mundo a partir de uma holding.
http://www.igf.com.br/
aprende/verbetes/ver_Resp.
aspx?id=1569

R
Assista a um video sobre o
pensamento administrativo,
“Antecedentes Historicos da
Administracao” em:
https://www.youtube.com/
watch?v=BKTdM9XhsWs

c) O desenvolvimento da maquinaria automatica e um alto grau de espe-
cializacao do trabalho.

d) O crescente dominio da industria pela ciéncia.
e) Transformacoes radicais nos transportes e comunicagoes.
f) O desenvolvimento de novas formas de organizagao capitalista:

* A dominacao da industria pelas inversdes bancarias e instituicoes finan-
ceiras e de crédito, como foi o caso da formacado da United States Steel
Corporation, em 1901, pela J. P. Morgan & Co.

* Aformacao de imensas acumulacdes de capital, provenientes de trustes
e fusdes de empresas.

* A separacao entre a propriedade particular e a direcao das empresas.
* O desenvolvimento das “holding companies”.

g) A expansao da industrializacao até a Europa Central e Oriental, e até o
Extremo Oriente.

1.3.5 Influéncia dos economistas liberais

Fernandes (2010) cita que diversos profissionais influenciaram a formacao
do pensamento administrativo e entre eles, alguns economistas como 0s
citados a sequir:

Adam Smith (1723 - 1790) visualizava o principio da especializacdo dos operarios
em uma manufatura de agulhas e j& enfatizava a necessidade de racionalizar a
producado. Os principios da especializacao e da divisao do trabalho aparecem
em referéncias em seu livro “Da Riqueza das Nacdes”. Adam Smith reforcou
bastante a importancia do planejamento e da organizacao dentro das funcoes
da administracado.

James Mill (1773 - 1836), outro economista liberal, sugeria em seu livro
“Elementos de Economia Politica”, publicado em 1826, uma série de medidas
relacionadas com os estudos de tempos e movimentos como meio de se obter
incremento da producdo nas industrias da época.
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David Ricardo (1772 - 1823) publica seu livro “Principios de Economia Politica
e Tributacao”, no qual aborda trabalho, capital, salario, renda, producao,
precos e mercados.

Resumo

A partir do texto depreende-se que a teoria geral da administracao é um
conjunto de conhecimentos a respeito das organizacdes e do processo de
administra-las, e que ela é composta por principios, proposicoes e técnicas que
estdo em permanente elaboracdo. O homem foi se associando para atingir
objetivos comuns e isso, mesmo de forma rudimentar, j& se constituia em uma
forma de administrar uma organizacao. Ao longo da histéria a administracao
foi sendo moldada sob a influéncia dos filésofos, como Socrates e Platdo e mais
recentemente por Karl Marx, pela organizacao hierarquica simples da igreja
e do exército. Contemporaneamente, profundas e rapidas mudancas foram
causadas pela primeira e segunda Revolucao Industrial e pelas publicacdes
de economistas modernos.

Atividades de aprendizagem
1. Quais sao as duas fontes principais que originam os conhecimen-
tos administrativos?

2. Compare as caracteristicas da primeira e da segunda Revolucao Industrial.

3. Qual é o tipo de organizacao hierarquica empregada pela igreja? E a
empregada pelo exército?

4. Pesquise a contribuicao de Sun Tsu e de Maquiavel para a administracao.

Aula 1 - Administracdo do trabalho 21






Aula 2 — Administracao geral e industrial

Objetivos
Identificar o papel da administracdo em uma organizacao.

Reconhecer as classificacdes das organizacdes segundo as suas ati-
vidades econémicas.

Compreender as diferentes énfases das principais teorias administrativas.

Definir as funcées da administracao.

2.1 Conceitos e classificacao

2.1.1 Organizacoes

Segundo Peinado e Graeml (2007) o mundo moderno é feito de organizacoes.
A vida das pessoas de qualquer sociedade gira em torno e mantém profunda
dependéncia das organizacoes.

Por organizacao, entende-se que é o agrupamento de pessoas, que se reu-
nem de forma estruturada e deliberada e em associacdo, tracando metas
para alcancarem objetivos planejados e comuns a todos os seus membros.
Outra definicdo estabelece que as organizacdes sejam instituicoes sociais, e
a acao desenvolvida por membros é dirigida por objetivos. Sao projetadas
como sistemas de atividades e autoridade, deliberadamente estruturados e
coordenados, e atuam de maneira interativa com o meio ambiente que as
cerca (CARVALHO, 2008).

Pode-se afirmar, com propriedade, que objetivos e recursos sao fatores determi-
nantes que definem as organizacoes, fazendo-se compreender que a sociedade
que cerca o homem é feita de organizacoes e que séo elas que fornecem os
mecanismos para se conseguir o atendimento das necessidades humanas.

Embora exista uma infinidade de exemplos de organizacoes, é possivel classifica-las

de acordo com sua atividade econdmica. Uma das formas de fazer isso é ado-
tando a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) (IBGE, 2003),
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elaborada sob a coordenacao do IBGE, no Brasil. Essa classificacdo distingue
trés setores fundamentais:

* Setor primario — organizacoes da area extrativista, agropecuaria e pesca.
* Setor secundario — organizacoes da area manufatureira.
* Setor terciario — organizacoes da area de servicos.

2.1.1.1 Organizac¢oes do setor primario

As organizacdes do setor primario sdo as mais antigas formas de organizacao
e estao relacionadas a exploracao dos recursos naturais: terra (agropecuaria,
silvicultura e extrativismo vegetal); agua (pesca) e recursos minerais (extrati-
vismo mineral).

2.1.1.2 Organizac6es manufatureiras (setor secundario)
Esse tipo de organizacdo produz (fabrica ou monta), ou seja, industrializa
algum produto. Um produto é uma combinacdo de bens e servicos. Em uma
industria de manufatura acontece uma atividade de transformacéo de um
produto com alta intensidade de material, seja matéria-prima transformada
em produto em uma fabrica, ou componentes montados em produtos numa
montadora. Exemplos de organizacoes de manufatura:

* Industrias da area metalurgica — montadoras de automoveis, montado-
ras de eletrodomésticos de linha branca, fundi¢des e demais organizacoes,
em que a maior parte da matéria-prima é composta por metais.

* Industrias da area alimenticia — fabricantes de massas, biscoitos, doces,
sorvetes, industrias de beneficiamento, empacotadoras de cereais, indUs-
trias do laticinio, frigorificas, etc.

* Industrias do vestuario — representadas pelas tecelagens que produzem
tecidos e confeccdes que produzem as roupas a partir dos tecidos.

* Industrias da area ceramica — empresas que tém a ceramica como maté-
ria-prima principal.

2.1.1.3 Organizacoes de servicos (setor terciario)

As organizacdes de servicos podem prestar servicos para empresas manufa-
tureiras, para empresas do setor primario ou diretamente para o consumidor.
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Atualmente, é cada vez mais comum que atividades de contabilidade, trans-
porte, vigilancia, refeicdo e marketing, dentre outras, sejam terceirizadas pelas
empresas manufatureiras ou do setor primario, deixando de ser executadas
por departamentos dentro das organizacoes e sendo atribuidas a empresas de
servicos especializados. As organizacoes de servicos podem ser classificadas
em cinco subgrupos:

* Servicos empresariais — consultorias, financas, bancos, escritérios de
contabilidade, vigilancia, limpeza, etc.

* Servicos comerciais — lojas de atacado e varejo, servicos de manutencao
e reparos.

* Servigos de infraestrutura — comunicacdes, transporte, eletricidade,
telefonia, dgua, esgoto, etc.

* Servicos sociais e pessoais — restaurantes, cinema, teatro, salde, hospitais, etc.
* Servicos de administra¢ao publica — educacao, policiamento, saude, etc.

Todas as organizacdes, sem excecao, possuem pelo menos cinco atividades
basicas: atividades mercadolodgicas, contabeis, de gestao de pessoas, logisticas
e atividades de producao.

2.1.2 Administracao

A palavra administracao vem do latim, “ad” que significa direcao, tendéncia
para, e “minister” que significa subordinacdo ou obediéncia, ou seja, quem
realiza uma funcao sob o comando de outra ou presta servico a outro (CHIA-
VENATO, 2010).

Segundo Maximiano (2010), administrar é um trabalho em que as pessoas
buscam realizar seus objetivos préprios ou de terceiros (organizacdes) com a
finalidade de alcancar as metas tracadas. Dessas metas fazem parte as decistes
gue formam a base do ato de administrar e que sao as mais necessarias.

Chiavenato (2010) afirma que a tarefa basica da administracao é a de fazer
as coisas por meio das pessoas, de maneira eficiente e eficaz. Também define
a administracao como o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o
uso de recursos a fim de alcancar objetivos estabelecidos.
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De maneira simplificada, pode-se dizer que administrar é cuidar das atividades
de uma organizacao, qualquer que seja o seu tipo: setor primario, manufatura
OU Servicos.

2.2 Evolucao da administracao

Com o gradativo desenvolvimento e complexidade das organizacoes surgiu a
necessidade de administra-las adequadamente. A teoria geral da administracao
trata do estudo da administracao das organizacdes em geral e das empresas
em particular. Essa teoria € um conjunto integrado de teorias em crescente
expansao e gradativamente abrangente.

A teoria administrativa surgiu no inicio do século XX e atravessou fases bem
distintas e que se superpdem. Cada uma das fases realca e enfatiza um aspecto
importante da administracao (CHIAVENATO, 2010; PEINADO e GRAEML, 2007):

* Enfase nas tarefas — é o foco das teorias que consideram a administracao
uma ciéncia aplicada na racionalizacao e no planejamento das atividades
operacionais.

* Enfase na estrutura organizacional - ¢ o foco das teorias que conside-
ram a administracdo uma ciéncia que cuida da configuracado e estruturacao
das organizacoes.

* Enfase nas pessoas — é o foco das teorias que consideram a administra-
¢ao uma ciéncia aplicada sobre as pessoas e suas atividades dentro das
organizacoes.

* Enfase na tecnologia — é o foco das teorias que consideram a adminis-
tracdo uma ciéncia que cuida da aplicacdo bem-sucedida da tecnologia
na atividade organizacional.

* Enfase no ambiente — ¢ o foco das teorias que consideram a administra-
¢ao uma ciéncia que busca a adequacao das organizacdes as demandas
e situagcdes que ocorrem em seu contexto externo.

* Enfase nas competéncias e na competitividade — é o foco das teorias
gue consideram a administracdo uma ciéncia que considera as organizacoes
detentoras de competéncias sempre atualizadas, articuladas e prontas
para serem aplicadas e que sao essenciais para o0 sucesso dos negocios.
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O Quadro 2.1, extraido de Chiavenato (2010), representa as diversas escolas e
teorias que foram sendo criadas para responderem aos desafios apresentados

no decorrer da historia.

Quadro 2.1: As principais teorias administrativas e suas abordagens

Teoria administrativa

Enfase
Nas tarefas Administracdo cientifica

Teoria classica

Teoria neoclassica

Na estrutura ; »
Teoria burocratica

Teoria estruturalista

Teoria das relacoes
humanas

Teoria do comportamento

Nas pessoas .
organizacional

Teoria do desenvolvimento
organizacional

Teoria estruturalista
No ambiente

Teoria da contingéncia
Na tecnologia Teoria da contingéncia

Novas abordagens na

Na competitividade L
administracao

Fonte: Chiavenato, 2010

Principais enfoques
Racionalizacdo do trabalho no nivel operacional.
Organizacdo formal.

Principios gerais da administracao.
Funcoes do administrador.

Organizacdo formal burocratica.
Racionalidade organizacional.

Multipla abordagem: organizacéo formal e informal.
Analise intraorganizacional e analise interorganizacional.

Organizacdo informal.
Motivacdo, lideranga, comunicaces e dindmica de grupo.

Estilos de administracéo.
Teoria das decisdes.
Integracdo dos objetivos organizacionais e individuais.

Mudanca organizacional planejada.
Abordagem de sistema aberto.

Anadlise intraorganizacional e andlise ambiental.
Abordagem de sistema aberto.

Analise ambiental.
Abordagem de sistema aberto.

Administracéo da tecnologia.

Caos e complexidade.
Aprendizagem organizacional.
Capital intelectual.

No Quadro 2.2 visualiza-se, cronologicamente, a evolucao das teorias admi-
nistrativas, de acordo com as fases em que se encontravam as empresas.
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Assista a um video, sobre
as teorias administrativas,
"Historias de las Escuelas
de la Administracion” em
https://www.youtube.com/
watch?v=0fxtidgHdgQ

“.

Quadro 2.2: As fases da histéria das empresas e da teoria administrativa

Teorias administrativas

Anos Fases das empresas Enfase .
predominantes

Artesanal
1780 Inicio da industrializacdo
Primeira revolucdo industrial

Desenvolvimento industrial L

1860 L ) Nas tarefas Administragdo cientifica
Segunda revolucdo industrial

Teoria classica

Gigantismo industrial Na estrutura organizacional

1914 o Teoria neoclassica
As duas guerras mundiais ) B
Nas pessoas Teoria das relacdes humanas
Teoria neoclassica
Na estrutura organizacional Teoria da burocracia
Teoria estruturalista
1945 Moderna
Pés-guerra Nas pessoas Teoria comportamental
Na tecnologia Teoria da contingéncia
No ambiente Teoria da contingéncia
Globalizacdo . ) L
1980 ¢ No ambiente Teoria da contingéncia

Momento atual
Fonte: Chiavenato, 2010

Atualmente, a teoria geral de administracdo estuda a administracao das
empresas e 0s demais tipos de organizacdes do ponto de vista da interacao e
interdependéncia entre as seis variaveis principais (énfases), cada qual objeto
especifico de estudo por parte de uma ou mais correntes da teoria adminis-
trativa. O comportamento dessas variaveis € sistémico e complexo: cada qual
influencia e é influenciada pelas outras variaveis. Modificacbes em uma provocam
modificacdes em maior ou menor grau nas demais. O comportamento do
conjunto dessas variaveis é diferente da soma dos comportamentos de cada
variavel considerada isoladamente (CHIAVENATO, 2010).

Como exemplo de aplicacao conjunta das teorias administrativas pode-se citar:

A industria automobilistica utiliza em suas linhas de montagens os mesmos
principios da administracao cientifica, e em sua estrutura organizacional os
mesmos principios da teoria classica e neoclassica. Sua organizacao empresarial
como um todo pode ser explicada pela teoria da burocracia. Seus supervisores
sao preparados para lidar com os subordinados segundo a abordagem da
teoria das relacdes humanas, enquanto os gerentes se preocupam com a teoria
comportamental. As relacoes dessas empresas com a sua comunidade sao
consideradas sob o prisma da teoria estruturalista e da teoria da contingéncia.
Sua interface com a tecnologia é explicada pela teoria da contingéncia. Na ver-
dade, cada teoria administrativa apresentada explica a realidade organizacional
segundo um ponto de vista especifico e reducionista (CHIAVENATO, 2010).
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2.3 Funcoes da administracao

Segundo Peinado e Graeml (2007) e Chiavenato (2010), o amadurecimento
das teorias de administracao incluiu, em sua definicdo, o processo de planejar,
organizar, liderar e controlar, considerados como funcdes da administracao.
Na verdade trata-se de um ciclo, como ilustra a Figura 2.1.

Metas da
Empresa
A

A 4

Planejar

v
A

v LS v

Liderar < » Controlar

A v A
» Organizar |

Figura 2.1: Relacionamento entre as fun¢des da administra¢ao
Fonte: CTISM, adaptado de Peinado; Graeml, 2007

2.3.1 Planejar

Qualquer processo de administracdo deve ser iniciado com uma etapa de
planejamento. E preciso pensar e estabelecer os objetivos e acdes que devem
ser executados com a maior antecedéncia possivel. Por meio de planos, os
gerentes identificam com mais exatiddo o que a organizacao precisa fazer
para ser bem-sucedida. Os objetivos devem ser estabelecidos com base em
alguma metodologia, plano ou légica, de forma a evitar que as acées nao
sejam associadas a meros palpites e suposicoes. Em uma organizacao é preciso
saber o que se deseja fazer, antes de se tomar qualquer atitude. Qualquer
coisa nova que se deseje fazer precisa ser planejada. O planejamento exige
que as decisdes sejam tomadas com suporte de informacdes baseadas em
fatos e dados, uma vez que o risco de insucesso pode ser alto, ao se basear
apenas em palpites ou suposicoes.

2.3.2 Organizar

Com o planejamento definido, inicia-se a segunda fase do ciclo de admi-
nistracdo. Organizar é o processo de designar o trabalho, a autoridade e os
recursos aos membros da organizacao, criando um mecanismo para que o
que foi planejado seja posto em andamento.
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Para entender melhor as
funcbes que a administracdo
exerce assista ao video “A
administracdo contemporanea e
suas funcdes” em:
https://www.youtube.com/
watch?v=BOYRCpRsf8w

2.3.3 Liderar

Quem administra a organizacao deve influenciar e motivar os seus membros
para que possam dar o melhor de si. O lider deve ser motivador, criativo,
amigo e justo, dentre tantas exigéncias do cargo. A tarefa do lider nao é facil.
Em inUmeras situacoes nao é possivel agradar a todos. O interesse geral deve
prevalecer, exigindo que o lider assuma, em muitos casos, uma postura de
mediador.

2.3.4 Controlar

Qualquer pessoa que administra uma organizacao deve verificar sempre se
as coisas estao saindo de acordo com os objetivos inicialmente planejados.
Caso haja desvio do planejado, o administrador deve promover acdes para
gue o trabalho volte a normalidade. Enfim, o lider deve ter o controle do que
estd acontecendo.

A administracdo é um processo dinamico de tomar decisoes e realizar acdes. A
administracdo é um processo que se compde de outros processos ou funcoes.

2.4 Administracao de pessoas

Segundo Kwasnicka (2010), a administracao de recursos humanos representa
todo o esforco da organizacao para atrair profissionais do mercado de trabalho,
prepara-los, adapta-los, desenvolvé-los e incorpora-los de forma permanente
ao esforco produtivo e utilizar adequadamente o profissional de que uma
organizacao necessita.

A administracdo de recursos humanos tem sido descrita como a funcao de
planejar, coordenar e controlar a obtencdo da mao de obra necessaria a
organizacao. O homem certo, no lugar certo e no momento certo é um
conceito classico de recursos humanos.

E impossivel renovar uma empresa sem revitalizar as pessoas, reconhecer e
aperfeicoar suas capacidades e habilidades. As organizacées devem ajudar
as pessoas a desenvolver suas habilidades e autoconfianca necessarias para
um ambiente de mudancas.

Os executivos tém-se mostrado satisfeitos com as tarefas desempenhadas pela

funcéo dos recursos humanos, porém sempre abordam a falta de entendimento
do complexo global que compde a organizacao.
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Tudo o que a funcdo de recursos humanos faz tem reflexo tanto para os
individuos, como para a organizacao. Administrar as pessoas dentro de uma
organizacao nao é prioridade da funcao recursos humanos; ela depende de
todos os individuos que estao envolvidos com os processos administrativos
e produtivos.

Tanto essa inter-relacdo com as demais areas, como seu duplo papel dentro
da estrutura organizacional, torna essa funcao atipica em relacao as demais.
O duplo papel refere-se a sua posicao de linha e assessoria, simultaneamente,
dentro da estrutura organizacional.

Nao ha um campo comum que defina claramente o que o setor de recursos
humanos deve fazer, porém podem-se estabelecer 11 principios que pode-
riam ser usados pelos administradores de recursos humanos em solucoes de
problemas e tomadas de decisdo em sua area de acao:

a) Justica — uma organizacao deve garantir que suas acoes e decisdes nao
favorecam mais um lado do que outro. Todos os esforcos devem ser dire-
cionados ao balanceamento das necessidades e dos direitos. Essas neces-
sidades podem ser tanto do individuo quanto da organizacao.

b) Respeito — é uma atitude em relacao a outras pessoas, considerando-se
sempre seus valores e crencas pessoais.

c) Alinhamento organizacional — as necessidades das organizacoes estao
em primeiro lugar. As partes devem ser vistas e julgadas em relacdo ao
todo. Decisdes devem ser tomadas considerando-se o impacto no siste-
ma global. A missao da empresa deve ser bem entendida por todos.

d) Servico — o trabalho desempenhado por recursos humanos deve ser
contributivo para a vida da organizacdo. Acoes e atitudes deveriam ser
Uteis em natureza e eficientes na pratica.

e) Advocacia — a definicao legal do termo evoca o apoio total e completo
aos empregados em qualquer situacao. Esse apoio deve ser dado estan-
do eles certos ou errados.

f) Autoridade - a autoridade de recursos humanos deveria ser originada
mais da influéncia e menos do comando. Isso estd mais relacionado as
politicas e a forma pela qual o administrador de recursos humanos man-
tém consisténcia em sua administracdo.
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9)

h)

)

k)

Razao - procedimentos, politicas e praticas ndo existem com fim em si
mesmos. Devem sempre ter uma razao relacionada com as necessidades
da empresa.

Papel de recursos humanos — o pessoal de apoio de recursos humanos
desempenha papel que vai desde um trabalho burocratico de suporte,
passando por integracao da estratégia organizacional, atencao as rela-
coes de trabalho, até a oferta de servicos demandados pelas regulamen-
tacoes ou leis trabalhistas.

O todo versus a parte — recursos humanos é uma area que apoia a li-
gacao entre servicos e programas. Nenhuma area é global, mas todas sao
igualmente importantes. Salarios sao tao importantes quanto treinamen-
to ou relacoes de trabalho. Todas as areas sao essenciais e significativas.

Mediacao e nao arbitragem — conflitos entre empregados e adminis-
tradores deveriam ser tratados pela linha de mediacdo e nao arbitra-
riamente. Mediacdo promove compromisso e reconciliacao, arbitragem
envolve impor uma decisao a uma das partes.

Facilitadores de mudanca — em sua nova funcao, os profissionais de re-
cursos humanos atuam como facilitadores de mudanca, considerando-se
como uma atividade que molda os valores da empresa.

Esses principios nao sao adotados por todos os administradores por considera-los
desnecessarios ou pouco explicativos.

Kwasnicka (2010) também apresenta os agrupamentos das atividades da
funcado de recursos humanos.

a)

32

Emprego — preocupa-se com a procura e a obtencao dos recursos huma-
NOS Necessarios a organizacao. As atividades desse grupo sao:

* Determinacao das necessidades ou planejamento de mao de obra.
* Recrutamento de externos.
* Recrutamento de internos.

* Selecdo.
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b) Desenvolvimento — preocupa-se com o aumento da qualidade da mao
de obra e com a melhoria do desempenho individual. As atividades desse
grupo sao:

* Avaliacao e desempenho.
* Treinamento.
*  Promocao.

* Transferéncia.

c) Utilizacao — é a aplicacao direta da mao de obra. Esse grupo possui as
seguintes atividades:

* Medida de eficiéncia.
* Medida de eficacia.

* Aplicacao de normas.
* Desligamento.

d) Compensacao - é a recompensa, de forma monetaria ou ndo, dada ao
individuo por seu trabalho. Suas atividades sao:

* Estudo de cargos.
* Estudo de salarios.
*  Beneficios.

e) Manutencao - é a preocupacdo com um bom ambiente de trabalho,
tanto em condicdes fisicas como humanas. As atividades desse grupo sao:

* OQOrientacéo.
¢ Aconselhamento.

* Higiene e seguranca.
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e Comunicacao.
* Relacao com érgaos sindicais e governamentais.

Todas as atividades dos grupos estao bastante inter-relacionadas, a ponto de
que, se dermos mais atencao a um aspecto, outro sera diretamente afetado.
O grau de dedicacao a ser dado a cada uma dessas atividades dependera
basicamente do resultado que queremos obter. Isso faz parte da politica de
pessoal a ser adotada.

Resumo

Nessa aula aprendemos que o mundo moderno é feito de organizacoes, e que
essas organizacdes necessitam de uma forma adequada de administracao.
Aprendemos também que administrar é cuidar bem das diversas atividades de
uma organizacao e que, para isso, possui funcoes bem definidas. Dependendo
da época historica, foram criadas teorias administrativas especificas com
énfases de orientacdo. Porém, modernamente, as organizacdes tém obtido
melhores resultados através da aplicacado conjunta dessas teorias. Verificou-se
gue os processos de planejar, organizar, liderar e controlar foram incluidos
nas teorias administrativas.

Verificamos que um dos setores chaves da organizacao é o de recursos humanos.
Cabe a ele a funcao de planejar, coordenar e controlar a obtencdo da mao de
obra necessaria a organizacao. Esse setor tem como funcdes além do recru-
tamento dos recursos humanos necessarios, também as de desenvolvimento,
utilizacao, compensacao e manutencao desses recursos.

Atividades de aprendizagem
1. Pesquise e descreva, em linhas gerais, a relacdo entre as cinco principais
atividades de uma organizacao.

2. Pesquise em sua cidade e enquadre pelo menos trés empresas de cada
setor da atividade econémica.

3. A partir das definicoes apresentadas determine o setor das atividades
econdmicas pertencentes as empresas a seguir:

a) Uma sapataria.
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b) Uma oficina mecanica.

¢) Um saldo de beleza.

d) Uma lanhouse.

e) Uma casa de costuras (costureira).

4. Segundo Chiavenato (2010), a tarefa basica da administracdo é a de
fazer as coisas por meio das pessoas, de maneira eficiente e eficaz. Pes-
quise e defina o que sao eficiéncia e eficacia.

5. Uma das fases pelas quais passou a teoria administrativa tem énfase nas
competéncias e na competitividade. Pesquise e diferencie o que sdo com-

peténcias e competitividade de uma empresa.

6. Relacione a énfase com a teoria administrativa:

a) Nas pessoas () Administracao cientifica

b) Nas tarefas () Teoria das relacdes humanas
c) No ambiente () Teoria classica

d) Na tecnologia () Teoria do comportamento

organizacional

e) Na competitividade
() Teoria neocléssica

f) Na estrutura organizacional
() Teoria do desenvolvimento

organizacional

() Teoria burocrética

() Teoria da contingéncia

() Teoria estruturalista

() Novas abordagens
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7. Dé um exemplo de atividade que contemple as quatro funcdes da admi-
nistracao: planejar, organizar, liderar e controlar.

8. De forma resumida, defina o setor de recursos humanos de uma orga-
nizacao.

9. Como se entende a funcao de desenvolvimento executada pelo setor de
recursos humanos?

10.A seu ver, que funcdes do setor de recursos humanos estao relacionadas
com as atividades de um Técnico em Seguranca do Trabalho?
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Aula 3 - Terceirizacao do trabalho

Objetivos
Caracterizar empresa terceirizada.
Definir as formas de terceirizacao.

Reconhecer aspectos referentes a terceirizacao de empresas no Brasil.

3.1 Conceito de terceirizacao

Terceirizacao é o processo pelo qual uma empresa transfere para outra a
execucao de tarefas ou atividades que deveriam e/ou poderiam ser realizadas
por seus préprios trabalhadores.

Isso ocorre quando a empresa que terceiriza contrata outra empresa a qual,
passa a executar a atividade, antes exercida ou sob responsabilidade da con-
tratante. E importante mencionar que o processo de terceirizacdo ocorre
sempre entre duas empresas, ou seja, a situacao de “empresa-contratante” e
de “empresa terceira”, determinada por uma relacao especifica entre ambas.
Por isso, uma “empresa contratante”, no processo de terceirizacdo, pode ser
“empresa terceira” em outro processo e vice-versa. £ importante salientar que
a atividade é terceirizada e, nao a empresa ou o trabalhador. Segundo Martins
(2001), a terceirizacao consiste na possibilidade de contratar terceiro, para a
realizacao de atividades que nao constituem o objeto principal da empresa.

A terceirizacao entre empresas pode ocorrer sob duas formas nao excludentes,
assim analisadas:

a) Quando a empresa deixa de produzir bens ou servicos utilizados em sua
producado, passando a adquiri-los de outra maneira, ou de outras em-
presas, ocasionando a desativacao parcial ou total de alguns setores e
departamentos, que deixam de funcionar na prépria empresa.

b) A partir da contratagdo de uma ou mais empresas para executar as ta-
refas dentro da “empresa contratante”, as quais eram realizadas por
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trabalhadores contratados diretamente. Esta segunda forma de tercei-
rizacao pode ser evidenciada, devido a ocorréncia interna de atividades
tais como limpeza, vigilancia, manutencao predial, alimentacao, etc. Na
relacdo entre empresas, a terceirizacdo integra-se em um processo que
resulta em mudancas significativas em termos nacionais e internacionais.
Essas mudancas podem ser analisadas de forma geral, na producao de
bens e na prestacao de servicos.

O termo terceirizacdo usado no Brasil, pode ser entendido como um trabalho

ou algo feito por outros. Em alguns casos é utilizada a expressao equivalente

em inglés outsourcing, cujo significado literal é fornecimento vindo de fora.

Toda empresa que terceiriza as suas atividades busca resultados como:

*  Minimizacdo do desperdicio.

* Melhorias na qualidade.

* Maior controle de qualidade.

* Aumento de produtividade.

* Agilizacao de decisoes.

* QOtimizacao de servicos.

* Reducao direta no quadro de empregados.

* Desmobilizacao dos trabalhadores para greves e reivindicacoes.

* Eliminacao das acGes trabalhistas.

A terceirizacao apresenta semelhancas nos mais diferentes paises, no sentido

de que terceirizar inclui um conjunto de inovacdes tecnoldgicas e organiza-

cionais da mesma ordem. Contudo, a terceirizacao, apesar das caracteristicas

genéricas, apresenta, em cada pais, aspectos préprios relacionados a fatores

estruturais, conjunturais, nacionais, internacionais, politicos, histéricos, cultu-
rais, econémicos e outros, atribuidos de forma individual ou conjuntamente.
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3.2 A terceirizacao no Brasil

No Brasil, assim como na maioria dos paises capitalistas, o processo de terceiri-
zacao da producao e da prestacao de servicos se desenvolveu como parte das
mudancas do arranjo produtivo, tendo inicio na década de 70 ocorrendo nas
organizacoes produtivas e do trabalho, de modo particular, entre as empresas.

A partir do inicio da década de 90, devido a intensificacdo do fenémeno
da globalizacdo, ocorreu uma abertura de forma sistematica da economia
brasileira ao exterior. Isso fez com que surgissem inimeras mudancas, pela
reestruturacao produtiva necessaria para atingir metas de produtividade como a
terceirizacdo. Esta, no Brasil, através da focalizacdo na producao busca aumento
da produtividade e da qualidade, fatores diferenciais para a competitividade. E
possivel observar que devido a reducao dos custos de producao, as atividades
terceirizadas tornam-se expressivas em grande parte dos processos, como se
fosse esse o principal objetivo.

De acordo com empresarios a terceirizacao € justificada por diversas razdes
como a facilidade na gestao empresarial, minimizando a quantidade das
atividades na organizacao da producao, parcerias entre empresas na busca de
desenvolvimento tecnolédgico, diminuicao da organizacao dos trabalhadores,
através da distribuicdo das atividades em empresas diferentes e menores, o
que dificulta a capacidade de mobilizacao facilitando o controle e o dominio
dos movimentos.

O processo de terceirizacdo nos ultimos anos tem sido utilizado de forma
abrangente em diversos e diferentes setores e servicos, o que explicita a
importancia de determinados procedimentos na contratacao de servicos. Dessa
forma e, conforme as leis trabalhistas brasileiras, a aplicacdo da terceirizacao
pode ser realizada em todas as areas da empresa, desde que, definida como
atividade-meio. Portanto, é importante realizar a identificacao das areas que
permitem ser terceirizadas, justificando a necessidade de realizar uma analise
criteriosa do contrato social das empresas, no sentido de definir a atividade
fim. E ilegal a terceirizacdo ligada diretamente ao produto final, ou seja, a
atividade-fim; assim todas as demais podem ser legalmente terceirizadas.

De acordo com a CLT, no art. 581, § 2° entende-se por atividade-fim a que
caracterizar a unidade do produto, operacdo ou objetivo final, para cuja
obtencao todas as demais atividades se agreguem exclusivamente em regime
de conexao funcional.
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3.2.1 Exemplos de servicos terceirizados no Brasil
3.2.1.1 Limpeza publica

As atividades relacionadas a limpeza publica foram, entre a maioria das acbes
e servicos da administracao publica e, em particular, em ambito municipal,
as primeiras a serem terceirizadas. Hoje esses servicos sao quase totalmente
contratados pela iniciativa privada. Especificamente nessa area, a terceiriza-
cao normalmente abrange da limpeza de vias publicas, até o recolhimento
e tratamento do lixo, abrangendo também a limpeza e a conservacao dos
estabelecimentos publicos.

Figura 3.1: Limpeza publica
Fonte: CTISM

3.2.1.2 Saude
A saude é um dos principais servicos que estao em debate referentemente
a terceirizacao.

De acordo com DIEESE (2003), e as empresas, é possivel cortar ou minimizar
gastos com a terceirizacdo nas seguintes atividades e setores:

* Area fisica da empresa.
* Investimentos em instalacoes.
*  Manutencao das instalacoes.

* Agqua, energia e telefone.
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Investimentos em equipamentos e softwares.
Manutencao e calibragem de equipamentos.
Substituicao e upgrade de equipamentos.
Aquisicao, armazenamento e controle de insumos.
Problemas com fornecedores diversos.

Seguros.

Administracdo burocratica da atividade.

Selecao, contratacdo e demissao de pessoal.
Encargos trabalhistas.

Treinamento de pessoal.

Férias, faltas, doencas e licencas de pessoal, 13° salarios, gratificacoes e
horas extras.

Problemas sindicais, negociacoes, greves.

Problemas judiciais com pessoal.

Resumo
Nessa aula definimos terceirizacdo, reconhecemos suas caracteristicas, seu
desenvolvimento no Brasil e exemplificamos sua aplicacdo em diferentes areas.

Atividades de aprendizagem

1. Como pode ocorrer a terceirizacao entre duas empresas?
2. Sob que formas a terceirizacao entre empresas pode ser analisada?

3. Cite pelo menos trés melhorias esperadas por uma empresa que terceiriza

suas atividades.
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Apesar das caracteristicas genéricas, a terceirizacado apresenta em cada
pais aspectos proprios relacionados a que fatores?

Conforme as leis trabalhistas brasileiras, como pode se aplicar a terceiri-
Zacao nas empresas?

Além dos servicos de saude e limpeza publica, que outros servicos sao
terceirizados em grande escala no Brasil?
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Aula 4 - Organizacao do trabalho

Objetivos

Identificar as estruturas organizacionais utilizadas pelas empresas.
Reconhecer, a partir dos organogramas, as relacoes funcionais, os
fluxos de autoridade e responsabilidade e as funcoes organizacio-

nais existentes nas empresas.

Reconhecer a importancia dos fluxogramas e identificar os simbolos
utilizados na sua confeccao.

Conhecer os principios fundamentais da administracao cientifica.

Conhecer as contribuicdes dos integrantes do movimento da admi-
nistracdo cientifica.

Estudar as abordagens para analise e projeto do posto de trabalho.

Diferenciar as atividades da administracao de producao e da admi-
nistracdo de materiais numa empresa.

4.1 Estrutura organizacional

Segundo Oliveira (1993), a estrutura organizacional é o conjunto organizado
de responsabilidades, autoridades, comunicacoes e decisdes das unidades
organizacionais de uma empresa.

Quando a estrutura organizacional é estabelecida de forma adequada, ela
propicia:

* |dentificacdo das tarefas necessarias.
* Organizacao das funcdes e responsabilidades.

* Informacoes, recursos e retorno aos empregados.
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* Medidas de desempenho compativeis com os objetivos.
*  Condicbes motivadoras.
Toda empresa possui dois tipos de estrutura: informal e formal.

4.1.1 Estrutura informal da organizacao

Nesse tipo de estrutura a relacdo hierarquica é pessoal, fundada na comuni-
cacao verbal. Ela surge da interacao social das pessoas, o que significa que
se desenvolve espontaneamente, quando as pessoas se reinem. Representa
relagdes que usualmente ndo aparecem no organograma.

Sao relacionamentos ndo documentados e ndo reconhecidos oficialmente entre
0s membros de uma organizacao que surgem inevitavelmente em decorréncia
das necessidades pessoais e grupais dos empregados. A estrutura informal
localiza as pessoas e suas relacdes (OLIVEIRA, 1993).

4.1.2 Estrutura formal da organizacao
Nesse tipo de estrutura a relacdo hierérquica é impessoal, feita por ordens
escritas, circulares, etc.

A estrutura é deliberadamente planejada e formalmente representada em
alguns aspectos pelo seu organograma.

A estrutura formal localiza autoridades e responsabilidades. E representada
pelo organograma da empresa e seus aspectos basicos. E reconhecida juridi-
camente de fato e de direito. E estruturada e organizada (OLIVEIRA, 1993).

As estruturas organizacionais podem apresentar os seguintes tipos (MAXI-
MIANO, 2010):

a) Funcional — é a mais comum, dividindo as atividades pela segmentacao

do trabalho ou pelo agrupamento em grupos homogéneos. E a base de
um grande numero de estruturas organizacionais (Figura 4.1).
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Figura 4.1: Critério funcional da organiza¢ao
Fonte: CTISM, adaptado de Maximiano, 2010

b)

9]

d)

e)

f)

Por produtos ou servicos — divide os trabalhos pelo segmento dos pro-
dutos que fabricam (ou vendem), ou pelos servicos que prestam. Exem-
plo: produtos da linha branca (geladeiras, fogbes, freezers, lavadoras) e
os demais eletrodomésticos. Nas empresas nao industriais 0 agrupamento
das atividades fundamenta-se nos servicos prestados como os hospitais
gue costumam ter servicos de radiologia, pediatria, cirurgia.

Por processo — identifica os departamentos conforme os segmentos do
processo, dividindo o produto em fases sequenciais, as vezes consideran-
do a disposicao dos equipamentos na fase produtiva. Exemplo: confeccao
de roupas.

Por projeto — combina a estruturacdo por produto e a por funcao. Tipica
de empresas que realizam grandes obras e projetos. Exemplo: empresa
de engenharia e construcoes.

Por territorio — pode ser utilizado quando a organizacdo opera numa
area grande, ou em locais diferentes, e em cada local é necessario dispo-
nibilizar certo volume de recursos ou certa autonomia (Figura 4.2).

Por cliente — é adequado quando a organizacao atende a diferentes
tipos de clientes com necessidades muito distintas ou quando os clientes
sdo iguais, mas tém necessidades diferentes. Exemplo: lojas de departa-
mentos, bancos.
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Figura 4.2: Critério geografico da organizacdo
Fonte: CTISM, adaptado de Maximiano, 2010

4.2 Organograma e fluxograma

4.2.1 Organograma

De acordo com Kwasnicka (2010) é dificil visualizar uma organizacao em sua
totalidade. Surge assim a necessidade de um grafico que mostre, de forma
imediata, as relacoes funcionais, os fluxos de autoridade e responsabilidade
e as fungdes organizacionais da empresa. Por exemplo: se uma empresa tem
um presidente e um vice-presidente para a producao, olhando o organo-
grama podemos inferir que o presidente delega funcdes de producao para o
vice-presidente, dando a ele autoridade e responsabilidade para exercer a funcéo.

Se a empresa tem um organograma bem estabelecido, muitos erros podem ser
evitados, e as decisdes podem ser mais rapidas e mais bem fundamentadas. A
representacao grafica de uma organizacao é um bom teste para sua solidez.
A razdo para um organograma ocupar o tempo da alta administracao de
uma empresa é ébvia: o programa fixa responsabilidade e autoridade para o
desempenho das funcoes, estabelece canais formais de comunicacao e deixa
claro o relacionamento.

Os organogramas sao muito importantes para fins de andlise organizacional.
Podem ser encontradas condicdes como (KWASNICKA, 2010):

* Funcbes importantes que estdo sendo negligenciadas podem estar sendo
relegadas a seqgundo plano, ou podem mesmo ser inexistentes.
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* Funcbes secundarias com muita importancia — pode uma atividade de
pouca importancia receber demasiada atencao em detrimento de outra
mais basica.

* Duplicacdo de funcoes — quando ocorre falta de interacao entre as diver-
sas unidades da organizacao, pode ocorrer que duas ou mais dessas
unidades estejam fazendo a mesma coisa; essas atividades poderiam ser
centralizadas.

* Funcoes mal distribuidas — pode ocorrer uma distribuicdo de funcao inade-
quada e imprépria com prejuizo para a propria funcao e para a organizacao.

Além disso, o organograma pode facilitar o sistema de informacao e o fluxo
de comunicacao dentro da empresa, criar uniformidade de cargos, auxiliar a
graduar e a classificar trabalhos e tarefas e a permitir visualizacdo maior das
necessidades de mudancas organizacionais e de crescimento da empresa.

As empresas podem se utilizar de algumas representacdes graficas da sua
organizacao formal, sendo que o mais empregado é o organograma classico
(vertical ou retangular).

O organograma classico é o tipo de organograma mais completo e usual,
o qual permite melhor entendimento da representacdo organica de uma
empresa. Demonstra os érgaos de decisao, de assessoria, 0s operacionais e
0 posicionamento hierarquico (Figura 4.3).

Diretoria

Geral

Para saber mais sobre os tipos

de organogramas, acesse:
| www.slideshare.net/miltonh/

organograma-201201

Decisao Decisao
Intermediaria Intermediaria wwwislideshare.net/kaguraway/
| modelos-de-organograma
Operacionais Operacionais

Figura 4.3: Representacao de organograma classico vertical
Fonte: CTISM, adaptado dos autores
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Assista ao video “Como
elaborar fluxogramas” em:
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&autoplay=1

Assista ao video
“Fluxograma” em:
https://www.youtube.com/

Além do organograma classico, tem-se também o linear de responsabilidade,
o vertical, o informativo, o radial e o em setores.

4.2.2 Fluxograma

Segundo Peinado e Graeml (2007), fluxogramas sao formas de representar,
por meio de simbolos graficos, a sequéncia dos passos de um trabalho para
facilitar sua analise.

Um fluxograma é um recurso visual utilizado pelos gerentes de producao para
a eficiéncia dos processos. Talvez possa ser esclarecedor fazer uma analogia
de um fluxograma com um grafico que sintetiza as informacdes contidas
em uma tabela de dados. Conferir nimeros e tendéncias apresentados em
uma tabela qualguer demanda trabalho e tempo. A visualizacdo do que esta
acontecendo ndo é facilmente observada diretamente na tabela de dados.
A utilizacao de um grafico permite o rapido entendimento dos dados dessa
tabela. Da mesma forma, analisar um procedimento, apenas descrevendo
Seus passos Um a um, nao permite visualizacao rapida do processo como um
todo. O fluxograma permite rapida visualizacao e entendimento.

Os simbolos utilizados para processos industriais sdao, em geral, bastante
simples. Normalmente sao utilizados apenas cinco simbolos para descrever os
processos, conforme o Quadro 4.1. Os fluxogramas para processos industriais
também podem ser chamados de fluxo de analise de processos ou de diagrama
de fluxo de processos (PEINADO; GRAEML, 2007).

Quadro 4.1: Simbologia de fluxogramas utilizados para processos industriais

Simbolo

watch?v=Z-c-gHY44sc

O
—>
)
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Descricao

Operacao: ocorre quando se modifica
intencionalmente um objeto em qualquer de suas
caracteristicas fisicas ou quimicas, ou também quando
se monta ou desmonta componentes e partes.

Transporte: ocorre quando um objeto ou
matéria-prima é transferido de um lugar para outro,
de uma se¢do para outra, de um prédio para outro.
Obs.: apenas o manuseio ndo representa atividade de
transporte.

Espera ou demora: ocorre quando um objeto ou
matéria-prima é colocado intencionalmente numa
posicdo estatica. O material permanece aguardando
processamento ou encaminhamento.

Inspecdo: ocorre quando um objeto ou matéria-prima
é examinado para sua identificacdo, quantidade ou
condicdo de qualidade.

Exemplo

Martelar um prego, colocar um
parafuso, rebitar, dobrar, digitar,
preencher um formulario, escrever,
misturar, ligar e operar maquina, etc.

Transportar manualmente ou com um
carrinho, por meio de uma esteira,
levar a carga de caminhéo, levar
documento de um setor a outro, etc.

Esperar pelo transporte, estoques em
processo aguardando material ou
processamento, papéis aguardando
assinatura, etc.

Medir dimensdes do produto, verificar
pressao ou torque de parafusadeira,
conferir quantidade de material,
conferir carga, etc.
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Simbolo Descricao Exemplo

Manter matéria-prima no

Armazenagem: ocorre quando um objeto ou .
o : , ) e almoxarifado, produto acabado no
matéria-prima é mantido em drea protegida especifica .
estoque, documentos arquivados,
na forma de estoque. .
arquivos em computador, etc.

Fonte: Peinado; Graeml, 2007

Dependendo da aplicacao e do objetivo do fluxograma outros simbolos poderao
ser usados. Na Figura 4.4 sao apresentados alguns exemplos de simbolos
utilizados em programas que se utiliza para desenhar fluxogramas como o
Microsoft Office.

Processo alternativo  Varios documentos Dados Armazenamento interno  Documento

) L]

\J

L

Conector para outra

Dados armazenados ~ Operacdo manual Entrada manual pagina Conector
Terminacdo Processo predefinido Preparacao Ou Somador
Agrupar Classificar Mesclar Extrair Atraso

vV A

U

X

<>

Figura 4.4: Simbologia complementar
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

4.2.3 Tipos de fluxogramas

Peinado e Graeml (2007) relatam que os fluxogramas industriais podem ser
desenhados de varias formas. Na verdade, ndo existe norma rigida para sua
elaboracdo. As Figuras 4.5, 4.6, 4.7 e 4.8 apresentam alguns exemplos de
formatos para fluxogramas utilizados em operacoes industriais.

Onde: MP — Matéria-prima
PA — Produto acabado

V=000 0O0—=11H=V

MP PA

Figura 4.5: Fluxograma linear de operacGes
Fonte: Peinado; Graeml, 2007
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Almoxarifado Prensa Pintura Montagem Expedicao

MP
PA

Figura 4.6: Fluxograma setorial
Fonte: Peinado; Graeml, 2007

MP MP MP

PA
Figura 4.7: Fluxograma de linhas de montagem
Fonte: Peinado; Graeml, 2007
Torno Montagem
MP PA

Prensa Pintura

Figura 4.8: Fluxograma de arranjo fisico funcional

Fonte: Peinado; Graeml, 2007

O Quadro 4.2 apresenta um exemplo de fluxograma de processo empregado
nas empresas. Podem ser visualizadas as operacdes a serem realizadas e suas
simbologias, assim como a sequéncia de realizacao e a descricao das operacoes
(BARNES, 1977).
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Quadro 4.2: Fluxograma de processo

Fluxograma vertical

Simbolos

Ordem

19

@  Andlise ou operacdo
. Execucao ou inspecao
' Demora ou atraso

A
v
=

Arquivo provisorio
Arquivo definitivo

Transporte

Simbolos

O®[DAV
@ [IDAV
ODUDAV
O®[DAV
O®[DAV
O®[DAV

Om[DAV
ODEDAV
ODUDAV

ODUDAV

Om[DAV
@ [IDAV

Om[DAV
Om[DAV
@ [IDAV

ODUDAV

Om[DAV
ODEDAV
ODUDAV

Fonte: Barnes, 1977

3

E 0

2

3

9
Unidades

organizacionais

Recepcao

Contas a
pagar

Compras

Controle de
estoque

Almoxarifado

Rotina Atual X De recepcao de material
Proposta

Unidade organizacional: Suprimentos

Estudado por:

Em De de 20

Assinatura
Descri¢do dos passos

Recebe do fornecedor Nota Fiscal (N.F) e material.

Emite Aviso de Recebimento (A.R.) em quatro vias.

Arquiva 4% via do A.R. em ordem numérica crescente.
Remete N.F. e 1 via do A.R. para o setor de contas a pagar.
Remete 22 via do A.R. para o setor de compras.

Remete 32 via do A.R. e material para o almoxarifado.
Recebe N.F. e 12 via do AR.

Confere N.F. com A.R.

Arquiva 12 via do A.R. por ordem numérica crescente,
aguardando pagamento.

Arquiva N.F. em ordem alfabética de fornecedor, aguardando
fatura.

Recebe 2% via do A.R.

Registra entrega de material pela 2° via do A.R.

Remete 2° via do A.R. para setor de contabilidade — controle
de estoques.

Recebe 22 via do A.R.

Registra entrada de material na ficha de estoque
correspondente.

Arquiva 2° via do A.R. em ordem cronoldgica — data de
langamento.

Recebe 3 via do A.R. e material.
Verifica exatidao do A.R. pelo material recebido.

Arquiva 3% via do A.R. em ordem cronoldgica.

4.3 Precursores da administracao cientifica

do trabalho

Fernandes (2010) coloca que a escola da administracdo cientifica teve seu
comeco no inicio do século XX, por Frederick Wislow Taylor. Este engenheiro
americano desenvolveu a Escola da Administracao Cientifica, cujo foco principal
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estava em aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacdo do
trabalho operario.

A administracao cientifica representa uma primeira aproximacao tedrica aos
estudos de administracao. Taylor revolucionou os processos tradicionais dos
métodos de trabalho através da aplicacdo de métodos cientificos.

Seu trabalho se deu no chao de fabrica junto ao operariado, voltado para a sua
tarefa. Preocupou-se exclusivamente com as técnicas de racionalizacao do trabalho
do operario através do estudo dos tempos e movimentos (Motion-time Studly).

Taylor efetuou um paciente trabalho de analise das tarefas de cada operario,
decompondo seus movimentos e processos de trabalho, aperfeicoando-os e
racionalizando-os gradativamente. Verificou que um operario médio produzia
menos do que era potencialmente capaz com o equipamento disponivel.
Concluiu que o operario nao produzia mais, pois seu colega também nao
produzia. Dai surgiu a necessidade de criar condicbes de pagar mais ao operario
que produz mais.

Em seu livro “Shop Management”, Taylor estabelece que:

* O objetivo de uma boa administracao é pagar salarios altos e ter baixos
custos unitarios de producao.

* Pararealizar esse objetivo, a administracdo deve aplicar métodos cientificos
de pesquisas e experimentacao, a fim de formular principios e estabelecer
processos padronizados que permitam o controle de operacdes fabris.

* Osempregados devem ser cientificamente colocados em servicos ou pos-
tos em que os materiais e as condicdes de trabalho sejam cientificamente
selecionados, para que as normas possam ser cumpridas.

* Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeicoar
suas aptidoes e, portanto, executarem um servico ou tarefa de modo que
a producao normal seja cumprida.

* Uma atmosfera de cooperacao deve ser cultivada entre a administracdo e

os trabalhadores, para garantir a continuidade desse ambiente psicoldgico
gue possibilite a aplicacdo dos principios mencionados.
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4.3.1 Primeiros estudos desenvolvidos por Taylor
Em relacdo ao desenvolvimento de pessoal e seus resultados, Taylor acreditava
gue oferecendo instrucdes sistematicas e adequadas aos trabalhadores, ou
seja, treinando-os, haveria possibilidade de fazé-los produzir mais e com
melhor qualidade.

Com relacado ao planejamento e atuacao dos processos pensava que todo e
qualquer trabalho necessita, preliminarmente, de um estudo para que seja deter-
minada uma metodologia prépria visando sempre ao maximo desenvolvimento.

Com relacao a produtividade e a participacao dos recursos humanos, Taylor
visualizou que, estabelecida a coparticipacdo entre o capital e o trabalho, os
resultados serdao menores custos, salarios mais elevados e, principalmente,
aumento nos niveis de produtividade.

Em relacdo ao autocontrole das atividades desenvolvidas e as normas pro-
cedimentais: introduziu o controle com o objetivo de que o trabalho seja
executado de acordo com uma sequéncia e um tempo pré-programados,
de modo a nao haver desperdicio operacional. Inseriu também a supervisao
funcional, estabelecendo que todas as fases de um trabalho devessem ser
acompanhadas de modo a verificar se as operacdes estao sendo desenvolvidas
em conformidade com as instru¢des programadas. Finalmente, apontou que
essas instrucoes programadas devem, sistematicamente, ser transmitidas a
todos os empregados (FERNANDES, 2010).

4.3.2 Metodologia do estudo

Segundo Fernandes (2010), Taylor iniciou o seu estudo observando o trabalho
dos operarios. Sua teoria seguiu um caminho de baixo para cima, e das partes
para o todo; dando énfase na tarefa. Para ele a administracdo tinha que ser
tratada como ciéncia.

Numa segunda fase do trabalho de Taylor ele concluiu que a racionalizacdo
do trabalho do operario deveria ser acompanhada de uma estruturacao geral
da empresa. Esta empresa padecia com trés problemas:

1. Vadiagem sistematica por parte dos operarios.

2. Desconhecimento pela geréncia das rotinas de trabalho e do tempo ne-
cessario para sua realizacao.

3. Falta de uniformidade das técnicas ou métodos de trabalho.
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Para sanar esses trés problemas Taylor idealizou um sistema de administracao
gue denominou Scientific Management (Geréncia Cientifica).

Taylor via a necessidade premente de aplicar métodos cientificos a adminis-
tracdo, para garantir a consecucao de seus objetivos de maxima producao a
minimo custo. Essa tentativa de substituir métodos empiricos e rudimentares
pelos métodos cientificos em todos os oficios recebeu 0 nome de Organizacao
Racional do Trabalho (ORT). Seus principais aspectos sao:

* Selecao cientifica do trabalhador — o trabalhador deve desempenhar a
tarefa mais compativel com suas aptidées. A maestria da tarefa, resultado
de muito treino, é importante para o funcionario (que é valorizado) e para
a empresa (que aumenta sua produtividade). Estudo da fadiga humana:
a fadiga predispde o trabalhador a diminuicéo.

* Tempo-padrao - o trabalhador deve atingir no minimo a producao estabe-
lecida pela geréncia. E muito importante contar com pardmetros de controle
da produtividade, porque o ser humano é naturalmente preguicoso. Se o
seu salario estiver garantido, ele certamente produzira o menos possivel.

* Plano de incentivo salarial — a remuneracao dos funcionarios deve ser
proporcional ao numero de unidades produzidas. Essa determinacao se
baseia no conceito do Homo economicus, que considera as recompensas
e sancoes financeiras as mais significativas para o trabalhador (incentivos
salariais e prémios por produtividade).

* Trabalho em conjunto — os interesses dos funcionarios (altos salarios)
e da administracdao (baixo custo de producdo) podem ser conciliados
através da busca do maior grau de eficiéncia e produtividade. Quando o
trabalhador produz muito, sua remuneracdo aumenta e a produtividade
da empresa também.

* Gerentes planejam, operarios executam — o planejamento deve ser
de responsabilidade exclusiva da geréncia, enquanto a execucao cabe aos
OPErarios e seus supervisores.

* Desenhos de cargos e tarefas — com a administracao cientifica, a pre-
ocupacao basica era a racionalidade do trabalho do operario e, conse-
guentemente, o desenho dos cargos mais simples e elementares. A énfase
sobre as tarefas a serem executadas levou os engenheiros americanos a
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simplificarem os cargos no sentido de obter o méaximo de especializacao de
cada trabalhador. Desenhar cargos é especificar o contetido de tarefas de
uma funcao, como executar e as relacdes com os demais cargos existentes.

* Divisao do trabalho e especializacao do operario — uma tarefa deve ser
dividida pelo maior nimero possivel de subtarefas. Quanto menor e mais
simples a tarefa, maior sera a habilidade do operéario em desempenhé-la.
Ao realizar um movimento simples, repetidas vezes, o funcionario ganha
velocidade na sua atividade, aumentando o nimero de unidades produzidas
e elevando seu salario de forma proporcional ao seu esforco.

* Supervisao - deve ser funcional, ou seja, especializada por areas. A funcao
basica do supervisor é controlar o trabalho dos funcionarios, verificando
0 numero de unidades produzidas e o cumprimento da producao padrao
minima. Aqui um operario tem varios supervisores de acordo com a espe-
cialidade. Sao supervisionados por supervisores especializados; nao por
uma autoridade centralizada.

* Enfase na eficiéncia — existe uma Unica maneira certa de executar uma
tarefa. Para descobri-la, a administracdo deve empreender um estudo de
tempos e métodos, decompondo os movimentos das tarefas executadas
pelos trabalhadores.

* Homo economicus — toda pessoa é profundamente influenciada por
recompensas salariais, econémicas e materiais. Em outros termos, o homem
procura trabalho nao porque goste dele, mas como um meio de ganhar a
vida através do salario que o trabalho proporciona. O homem é motivado
a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para viver.
O homem é motivavel por recompensas salariais, econébmicas e materiais.

* Condigoes de trabalho — Taylor verificou que as condi¢bes do trabalho
interferiam nos resultados do trabalho. O conforto do operério e o ambiente
fisico ganham valor, ndo porque as pessoas merecessem, mas porque sao
essenciais para o ganho de produtividade:

- Adequacao de instrumentos e ferramentas de trabalho para minimi-
zar esforco e perda de tempo na execucao do trabalho.

— Arranjo fisico das maquinas e equipamentos para racionalizar o fluxo
da producao.

- Melhoria do ambiente fisico de trabalho, diminuicdo do ruido, melhor
ventilacdo e iluminacdo.
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Assista ao video “Resumo sobre
a Administracdo cientifica” em:
http://www.youtube.com/

watch?v=eeFk1eQPPQU

Padronizagao — Taylor através dos seus estudos preocupou-se com a padro-
nizacao dos métodos e processos de trabalho, maquinas e equipamentos,
ferramentas e instrumentos de trabalho, matérias-primas e componentes
para eliminar o desperdicio e aumentar a eficiéncia.

Analise do trabalho e estudo dos tempos e movimentos — objetivava
aisencao de movimentos inUteis, para que o operario executasse de forma
mais simples e rapida a sua funcao, estabelecendo um tempo médio.

Principio da excecao — por esse principio, Taylor se preocupava somente
com os resultados que safam dos padrdes esperados, para corrigi-los.
Assim, este principio é um sistema de informacdo que apresenta seus
dados somente quando os resultados efetivamente verificados na préatica
divergem ou se distanciam dos resultados previstos em algum programa.

A empresa era vista como um sistema fechado, isto é, os individuos nao
recebiam influéncias externas. O sistema fechado é mecanico, previsivel e
deterministico.

4.3.3 Principios da administracao cientifica

Conforme Fernandes (2010), Taylor pretendia definir principios cientificos para
a administracao das empresas. Tinha por objetivo resolver os problemas que
resultam das relacdes entre os operarios. Como consequéncia modificam-se as
relacbes humanas dentro da empresa, o bom operario nao discute as ordens

nem as instrucdes, faz o que lhe mandam fazer.

Os quatro principios fundamentais da administracao cientifica sao:

1.

2.
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Principio do planejamento — consiste em substituir o critério individual do
operario, a improvisacao e o empirismo por métodos planejados e testados.

Principio da preparacao dos trabalhadores — consiste em selecionar
cientificamente os trabalhadores de acordo com suas aptiddes, prepa-
ra-los e treina-los para produzirem mais e melhor, de acordo com o mé-
todo planejado, e em preparar maquinas e equipamentos em um arranjo
fisico e disposicao racional. Pressupde o estudo das tarefas ou dos tem-
pos e movimentos e a lei da fadiga.

Principio do controle — consiste em controlar o trabalho para se certifi-

car de que ele esta sendo executado de acordo com o método estabele-
cido e segundo o plano de producao.
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4. Principio da execucgao — consiste em distribuir distintamente as atribui-
¢oes e as responsabilidades para que a execucao do trabalho seja 0 mais
disciplinada possivel.

4.3.4 Integrantes do movimento da administracao
cientifica

Segundo Ferreira (2008), além de Taylor, o movimento da administracao

cientifica teve outros integrantes. Alguns eram colaboradores de Taylor e

outros trabalhavam de forma independente.

4.3.4.1 Frank Gilbreth e Lilian Gilbreth
Esse casal acompanhou Taylor no estudo dos tempos e movimentos e na
racionalizacao do trabalho como meio de aumentar a produtividade.

Dentro dos estudos feitos por eles, destacam-se: os movimentos elementares,
a férmula de eficiéncia e o estudo da fadiga humana.

Os Gilbreths concluiram que qualquer trabalho podia ser reduzido em movi-
mentos elementares, chamados therbligs. Os therbligs englobavam todos os
movimentos necessarios para a execucao de qualquer tarefa. Therbligs: é o
anagrama de Gilbreth ao contrario.

4.3.4.2 Henry Gantt

Nasceu em 1861 e em 1884 formou-se em engenharia mecanica. Em 1887, foi
trabalhar para Midvale Steel e em 1888 se tornou assistente no departamento
de engenharia, onde Taylor era o engenheiro-chefe de producao. Em 1889,
foi para a Bethlehem trabalhar novamente com Taylor.

Em 1903, apresentou um trabalho, “A graphicaldaily balance in manufacturing”
(controle grafico diario de producao), onde descreveu um método grafico de
acompanhamento dos fluxos de producao que acabou se tornando o famoso
Grafico de Gantt.

4.3.4.3 Hugo Munsterberg (1863 - 1916)

Em 1885, recebeu o titulo de Doutor em Psicologia, em 1887, o de Doutor em
Medicina pela Universidade de Leipzig. Em 1897, foi ser professor de Harvard,
onde se tornou o diretor do programa de psicologia industrial.

Fez muitas contribuicbes em varios campos da psicologia; é considerado o

criador da psicologia industrial. Ele acreditava que a psicologia ajudava a achar
os trabalhadores mais capacitados.
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Um anagrama (do grego ana =
“voltar” ou "repetir” + graphein
= "escrever”) é uma espécie

de jogo de palavras, resultando
do rearranjo das letras de uma
palavra ou frase para produzir
outras palavras, utilizando todas
as letras originais exatamente
uma vez.
http://pt.wikipedia.org/wiki/
Anagrama

Gréfico de Gantt: Slack et al.
(2009) afirmam que em sua
origem era um gréfico de barras
horizontais, que posiciona a
relacdo de atividades de um
projeto em uma base de tempo.
A principal informacdo extraida
eram as datas de inicio e término
além da duracdo de cada
atividade. Ele indica quando
cada trabalho estd programado
para comegar e terminar, assim
como seu grau de andamento.
Também é indicado no grafico o
momento atual.




Foi ele quem criou e usou 0s primeiros testes de selecao de pessoal e foi o
primeiro consultor de organizacao para assuntos de comportamento humano.

Em 1920, a psicologia industrial estava estabelecida como um ramo importante
da administracao de empresas.

4.3.4.4 Harrington Emerson

Engenheiro simplificou os métodos de estudos e de trabalho de Taylor. Popu-
larizou a administracao cientifica e desenvolveu os primeiros trabalhos sobre
selecao e treinamento de empregados. Foi responsavel pela antecipacao da
administracao por objetivos proposta por Peter Drucker na década de 60.

4.3.4.5 Henry Ford

Nasceu em Dearborn, Michigan em 1863. Aos doze anos, foi a Detroit com
seu pai e viu uma locomotiva, conhecendo assim o primeiro veiculo sem
tracdo animal.

Aos dezessete anos, foi trabalhar numa oficina como aprendiz de mecanico
e nas horas vagas, comecou a desenhar o seu modelo que ele batizou de
“carruagem sem cavalos” (horseless carriage).

Na madruga de 04 de junho de 1896, seus vizinhos escutam um barulho
enorme. Era Ford saindo por um buraco feito na parede de sua casa pilotando
0 seu automovel.

Em 1899 fundou a Detroit Automobile Co., sua primeira fabrica de automo-
veis mas que logo foi fechada. Em 1903 abriu a sua empresa, a Ford Motor
Company, com a ideia de popularizar um produto antes feito de forma artesanal
e, portanto, acessivel sé para milionarios.

Ele revolucionou a industria. Entre 1905 e 1910, promoveu uma grande
invencao do século, a producao em massa. Através da racionalizacdo dos
elementos da producdo, promoveu as linhas de montagem e conseguiu atingir
um nivel de producao nunca antes atingido.

A producao em massa tinha os seguintes principios:

* Padronizacao - as pecas e componentes eram padronizados e intercambiaveis.
* Racionalizacao — o produto era dividido em partes e sua fabricacao

dividida em etapas.
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* Ritmo - cada operério tinha uma tarefa fixa dentro de um processo pré-
definido, isto é, existia uma especializacdo do trabalhador.

A grande aceitacdo dos principios da administracdo cientifica e da linha de
montagem é responsavel pela notavel expansao da atividade industrial em todo
o mundo. Hoje em dia Taylor e Ford iriam se sentir em casa dentro de fabricas
de grande porte, pois iriam encontrar linhas de montagem carregando diversos
produtos, em diferentes estagios de acabamento. Engenheiros de producao ou
especialistas em organizacao e métodos circulando e fazendo anotacdes em
pranchetas, desenhando fluxogramas, cronometrando e filmando as operacoes,
para, em seguida, torna-las mais eficientes. A tecnologia sofisticou-se, ha robos
ao lado de pessoas, computadores, cronémetros digitais e cameras de video.
No entanto, os principios sao exatamente os mesmos (MAXIMIANO, 2010).

4.4 Estudo do posto de trabalho

Ha basicamente dois tipos de abordagens para analisar o posto de trabalho:
o taylorista e o ergondémico. A abordagem taylorista (tradicional) é baseada
nos principios de economia dos movimentos. A abordagem ergonémica é
baseada principalmente na analise biomecanica da postura e nas interacoes
entre o homem, o sistema e o ambiente (IIDA, 2005).

4.4.1 Abordagem taylorista (tradicional)

Conforme lida (2005), esta abordagem baseia-se no estudo dos movimentos
corporais do ser humano, necessarios para executar uma tarefa, e na medida
do tempo gasto em cada um desses movimentos. Resumidamente, é chamado
de estudo de tempos e movimentos. A sequéncia dos movimentos necessarios
para executar a tarefa é baseada em uma série de principios de economia
de movimentos (Quadro 4.3). O melhor método é escolhido pelo critério do
menor tempo gasto.

O desenvolvimento do melhor método é feito geralmente em laboratério de
engenharia de métodos, onde os diversos dispositivos, materiais e ferramentas,
sao colocados em posicdes mais convenientes, baseados em critérios empiricos
e em experiéncias pessoais dos proprios analistas de métodos. Esse processo
abrange trés etapas:

1. Desenvolver o método preferido — para desenvolver o método prefe-
rido, o analista de trabalho deve:

* Definir o objetivo da operacao.
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0 movimento humano
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* Descrever as diversas alternativas de métodos para se alcancar o objetivo.
* Testar essas alternativas.
* Selecionar o método que melhor atenda ao objetivo.

2. Preparar o método padrao — o método preferido deve ser registrado
para se converter em padrao, ou seja, ser implantado em toda fabrica.
Para isso, deve-se:

* Realizar uma descricdo detalhada do método, especificando os movi-
mentos necessarios e a sequéncia dos mesmos.

* Fazer um desenho esquematico do posto de trabalho, mostrando o
posicionamento das pecas, ferramentas e maquinas, com as respectivas
dimensoes.

* Listar as condicdes ambientais (iluminacao, calor, gases, poeiras) e
outros fatores que podem afetar o desempenho.

3. Determinar tempo-padrao — o tempo-padrao é o tempo necessario,
a um operario experiente, para executar o trabalho usando o método
padrao, incluindo-se ai as tolerancias de espera (por exemplo, aguardar
a maquina completar o ciclo), as ineficiéncias do processo produtivo e as
tolerancias para fadiga (dependem da carga de trabalho e das condicoes
ambientais).

Quadro 4.3: Principios de economia de movimentos

Relacionados com o uso do corpo humano

1. As duas maos devem iniciar e terminar os seus movimentos no mesmo instante.

2. As duas méaos nao devem permanecer inativas ao mesmo tempo, exceto durante os periodos de descanso.

3. 0s movimentos dos bracos devem ser executados em direcdes opostas e simétricas, devendo ser feitos simultaneamente.
4. Devem ser empregados 0s movimentos manuais mais simples para a execucao do trabalho.

5. Deve-se usar quantidade de movimento (massa x velocidade) a favor do esforco muscular.

6. Deve-se usar movimentos suaves, curvos e continuos das maos (evitar mudancas bruscas de direcao).

7. 0s movimentos parabdlicos sdo mais rapidos, mais faceis e mais precisos do que os movimentos “controlados”.

8. 0 trabalho deve ser disposto de modo a permitir ritmo suave e natural sempre que possivel.

9. As necessidades de acompanhamento visual devem ser reduzidas.
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Relacionados com o posto de trabalho

10. Deve existir local definido e fixo para todas as ferramentas e materiais.

11. As ferramentas, materiais e controles devem estar localizados perto do local de uso.

12. Os materiais devem ser alimentados por gravidade até o local de uso.

13. As pecas acabadas devem fluir por gravidade.

14. Materiais e ferramentas devem ser localizados na mesma sequéncia de uso.

15. A'iluminacéo deve permitir uma percepgao visual satisfatoria.

16. A altura do posto de trabalho deve permitir o trabalho de pé, alternado com o trabalho sentado.
17. Cada trabalhador deve dispor de uma cadeira que possibilite boa postura.

Relacionados com o projeto de ferramentas e equipamentos

18. 0 trabalho estatico das maos deve se substituido por dispositivos de fixagao, gabaritos ou mecanismos acionados
por pedal.

19. Quando possivel, deve-se combinar a agdo de duas ou mais ferramentas.

20. As ferramentas e os materiais devem ser preposicionados.

21. As cargas de trabalho com os dedos devem ser distribuidas de acordo com as capacidades de cada dedo.

22. Os controles, alavancas e volantes devem ser manipulados com alteracdo minima de postura do corpo e com a
maior vantagem mecanica.

Fonte: Adaptado de BARNES, 1977 e IIDA, 2005

4.4.2 Abordagem ergondomica

De acordo com lida (2005), o enfoque ergonémico tende a desenvolver postos
de trabalho que reduzam as exigéncias biomecanicas e cognitivas, procurando
colocar o operador em uma boa postura de trabalho. Os objetos a serem
manipulados ficam dentro da area de alcance dos movimentos corporais. As
informacdes se colocam em posicoes que facilite a sua percepcdo. O posto
de trabalho deve permitir que o trabalhador realize o trabalho com conforto,
eficiéncia e seguranca.

Na abordagem ergondmica, as maquinas, equipamentos, ferramentas e materiais
sao adaptados as caracteristicas do trabalho e capacidade do trabalhador,
visando promover o equilibrio biomecanico, reduzir as contracbes estaticas
da musculatura e o estresse geral. Assim, pode-se garantir a satisfacao e
seguranca do trabalhador e a produtividade do sistema. Procura-se também
eliminar tarefas altamente repetitivas.

A maior dificuldade dos projetistas é a grande variabilidade das dimensoes
antropomeétricas da populacao (Figura 4.9). Isso leva a dimensionamentos
inadequados dos postos de trabalho, provocando esforcos musculares estaticos
e movimentos exagerados dos bracos, ombro, tronco e pernas. Posturas ina-
dequadas e alcances forcados podem provocar dores musculares, resultando
em quedas da produtividade.

Assim, o principal objetivo do projeto do posto de trabalho é a perfeita adap-

tacdo das maquinas e equipamentos ao trabalhador, de modo a reduzir as
posturas e movimentos desagradaveis, minimizando os estresses musculares.
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1 | Estatura em pé 11 | Comprimento do polegar

2 | Altura dos olhos em pé 12 | Comprimento da mao

3 | Altura dos ombros (acromio) 13 | Comprimento do braco

4 | Altura dos cotovelos 14 | Altura (sentado)

5 | Altura dos quadris (trocanter) 15 | Altura dos olhos (sentado)

6 | Comprimento do braco para pega | 16 | Altura dos ombros (sentado)
Altura da articulacio 17 | Comprimento nadegas panturrilha

7| metacarpo falangiana 18 | Comprimento nadegas joelho
Altura da ponta dos dedos 19 | Espessura das coxas
Largura 20 | Altura poplitea

10 | Largura da mao 21 | Altura dos joelhos

Figura 4.9: Exemplos de medidas antropométricas

Fonte: CTISM

A antropometria trata das medidas fisicas do corpo humano (Figura 4.10).
Dividem-se em antropometria estatica (dimensionamento de produtos e locais
de trabalho que envolve apenas pequenos movimentos corporais), antropo-
metria dinamica (mede o alcance dos movimentos corporais) e antropometria
funcional (mede os movimentos para execucao de uma tarefa) (IIDA, 2005).
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Figura 4.10: Antropometria
Fonte: CTISM, adaptado de http:/guatecad.files.wordpress.com/2012/07/antropometria-iniesta.jpg

F

_

arranjo fisico
Slack et al. (2009) definem
arranjo fisico (ou layout em

Figura 4.11: Biomecanica inglés) como a preocupacdo
Fonte: CTISM com a localizagéo fisica dos

R recursos de transformacéo, ou
4.4.3 Projeto do posto de trabalho seja, é decidir onde colocar

. . . das as instalacdes, maqui
Para lida (2005) o projeto do posto de trabalho (Figura 4.12) faz parte de te%ual;aar;éﬁiaegggzsgmuamas

um planejamento mais global das instalacdes produtivas, também chamado produgdo. Os tipos podem ser:
arranjo fisico posicional, arranjo

de arranjo fisico ou layout de fabricas e escritorios. Esse planejamento das fisico por processo, arranjo fisico

. o Al celular e arranjo fisico
instalacoes é feito em trés niveis. oor produto,
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ergonomia

Segundo a Associacdo Brasileira
de Ergonomia (ABERGO),
entende-se ergonomia o estudo
das interagbes das pessoas com
a tecnologia, a organizagao

e 0 ambiente, objetivando
intervencdes e projetos que
visem melhorar, de forma
integrada e ndo-dissociada,

a seguranca, o conforto, o
bem-estar e a eficacia das
atividades humanas (lIDA, 2005).

1.

Projeto do macroespaco — nesse nivel, é feito um estudo do espaco
global da empresa. Sdo definidas as dimensdes de cada departamento e
também das areas auxiliares, como estoques e manutencao. Nesse nivel
fica definido o fluxo geral de materiais, desde a entrada da matéria-prima
até a saida dos produtos acabados, passando por todas as etapas inter-
medidrias de transformacao dessa matéria-prima em produtos. Em cada
etapa do processo fica definida a equipe de trabalho com todas as ma-
quinas e equipamentos envolvidos.

Projeto do microespaco — no nivel micro, a atencao é focalizada em
cada unidade produtiva, ou seja, no posto de trabalho. Isso geralmente
inclui um trabalhador e o seu ambiente imediato, abrangendo a maquina
e equipamento que ele utiliza, bem como as condicdes locais de tempe-
ratura e ruidos.

Projeto detalhado — o projeto detalhado estabelece as caracteristicas
da interface homem-maquina-ambiente, para que as interacoes entre
esses subsistemas sejam adequadas. E nessa etapa que se projetam ou se
selecionam os instrumentos de informacao e de controle apropriados a
natureza e exigéncias do trabalho.

A contribuicdo ergondmica pode ocorrer nesses trés niveis. No nivel macro
incluem-se os estudos do ambiente em geral (iluminacao, temperaturas,
ruidos), a organizacao do trabalho (horarios, turnos), trabalhos em equipe,
sistemas de transporte e outros. No nivel micro, a ergonomia concentra-se
essencialmente no estudo do posto de trabalho. No projeto detalhado, faz-se
o estudo dos controles e manejos e dos dispositivos de informacao.

Figura 4.12: Posto de trabalho em uma montadora de veiculos
Fonte: CTISM
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4.5 Principios basicos de administracao da
producao e material

4.5.1 Administracao da producao

Segundo Slack et al. (2009), a administracao da producado é a atividade de

gerenciar recursos destinados a producao e disponibilizacdo de bens e servicos.

A funcao de producao é a parte da organizacao responsavel por essa atividade.

Toda organizacado possui uma funcao de producao, porque toda organizacao

produz algum tipo de produto e/ou servico.

A funcao producao é central para a organizacao porque produz bens e servicos
gue sao a razao de sua existéncia, mas nao é a Unica nem, necessariamente,
a mais importante. E, entretanto, uma das trés funcdes centrais de qualquer
organizacao.

* A funcao marketing (incluindo vendas) — responsavel por comunicar os
produtos ou servicos de uma empresa para o seu mercado, de modo a
gerar pedidos de servicos e produtos por consumidores.

* A funcao desenvolvimento de produtos/servico — responsavel por criar
novos produtos e servicos ou modifica-los, de modo a gerar solicitacdes
futuras de consumidores por produtos e servicos.

* A funcao producao - responsavel por satisfazer as solicitacbes de con-
sumidores por meio da producao e entrega de produtos e servicos.

Destacam-se também as funcdes de apoio que suprem e apoiam a funcao
producao:

* Funcao contabil-financeira — fornece a informacao para ajudar nos
processos decisérios econdmicos e administra os recursos financeiros da
organizacao.

* Funcao recursos humanos — recruta e desenvolve os funcionarios da
organizacao e se encarrega de seu bem-estar.

Quase todas as organizacdes terao as trés funcoes centrais, porque todas
as empresas possuem necessidades fundamentais de vender seus servicos,
satisfazer seus consumidores e criar os meios para satisfazer seus clientes no
futuro. O Quadro 4.4 mostra as atividades dessas trés funcdes centrais para
algumas operacoes.
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Quadro 4.4: Atividades das fun¢oes centrais de alguma empresa

Atividades
centrais

Marketing e
vendas

Desenvolvimento
de produto ou

Provedor de
servicos de internet

Promover servicos
a usuarios e obter
assinaturas.
Vender espaco de
propaganda.

Criar novos servicos
e comissionar
novo contetdo de

Cadeia de
fast food

Fazer propaganda
em televisdo.
Inventar material
promocional.

Inventar
hamburgueres,
pizzas, etc.

Caridade

Desenvolver
contratos de fundos.
Enviar mala direta
com pedido de
doacoes.

Desenvolver novas

campanhas de apelo.

Projetar novos

Fabricante
de moveis

Fazer propaganda em
revistas.

Determinar a politica
de pregos.

Vender para lojas.

Projetar novos moveis.
Harmonizar as cores

Servico . . Projetar a decoracdo  programas de da moda.

informacéo. oA

dos restaurantes. assisténcia.
Manter Fazer hamburgueres,
equipamentos, pizzas, etc. .

o Prover servicos para
. programas e Servir clientes. L Fazer pecas
Producéo : B ) os beneficiarios da _

informacao. Fazer a limpeza. caridade Montar os moveis.
Implantar novos links ~ Manter os ’
€ Servicos. equipamentos.

Fonte: Slack et al., 2009

Os gerentes de producao possuem alguma responsabilidade por todas as
atividades da organizacdo que contribuem para a producao efetiva de bens e
servicos. Embora a natureza exata das responsabilidades da administracdo da
producao dependa, em alguma extensao, da forma escolhida pela organizacao
para definir as fronteiras da funcao producao, existem algumas classes gerais
de atividades que se aplicam a todos os tipos de producao, que sao (SLACK
et al., 2009):

* Entendimento dos objetivos estratégicos da producao — a primeira
responsabilidade de qualquer equipe de administracdo da producao é
atender ao que esta tentando atingir. Isso implica o desenvolvimento de
uma visao clara de como essa funcao deve contribuir para que os obje-
tivos organizacionais sejam atingidos em longo prazo. Também significa
a traducao dos objetivos organizacionais em termos de implicacdes para
0s objetivos de desempenho da producédo: qualidade, velocidade, confia-
bilidade, flexibilidade e custo.

* Desenvolvimento de uma estratégia de producao para a organizagao —
a administracao da producao é uma ocupacao que envolve centenas de
decisdes minuto a minuto. Em funcao disso, é vital que os gerentes de
producao tenham um conjunto de principios gerais que possa orientar a
tomada de decisao em direcdo aos objetivos em longo prazo da organi-
zacao. Isso é uma estratégia de producao.

* Projeto dos produtos, servicos e processos de producao — projeto é a

atividade de definir forma fisica, aspecto e composicao fisica de produtos,
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servicos e processos. Embora a responsabilidade direta pelo projeto dos pro-
dutos e servicos da organizacao possa nao ser parte da funcao producao em
algumas organizacoes, ele é crucial para as outras atividades de producao.

* Planejamento e controle da producao — planejamento e controle é a
atividade de decidir sobre o melhor emprego dos recursos de producao,
assegurando, assim, a execucao do que foi previsto.

* Melhoria do desempenho da producao — a responsabilidade permanente
de todo gerente de producao é melhorar o desempenho de suas operacoes.

* Responsabilidades amplas dos gerentes de producao — podem ser
identificadas varias responsabilidades que sao de importancia particular para
os gerentes de producao: globalizacao, pressdes por protecao ambiental;
a relevancia cada vez maior da responsabilidade social; a necessidade de
consciéncia tecnoldgica; como a gestao do conhecimento esta tornando-se
uma importante parte da administracao da producao.

4.5.2 Administracao de materiais

Segundo FACAC (2005), a administracdo de materiais é definida como um
conjunto de atividades desenvolvidas dentro de uma empresa, de forma
centralizada ou nao, destinadas a suprir as diversas unidades, com os materiais
necessarios ao desempenho normal das respectivas atribuicoes. Tais ativida-
des abrangem desde o circuito de reaprovisionamento, inclusive compras, o
recebimento, a armazenagem dos materiais, o seu fornecimento aos 6érgaos
requisitantes, até as operacdes gerais de controle de estoques, etc.

Em outras palavras: “A administracdo de materiais visa a garantia de existéncia
continua de um estoque, organizado de modo a nunca faltar nenhum dos
itens que o compdem, sem tornar excessivo o investimento total”.

Atualmente é conceituada e estudada como um sistema integrado em que
diversos subsistemas proprios interagem para constituir um todo organizado.
Destina-se a dotar a administracdo dos meios necessarios ao suprimento de
materiais imprescindiveis ao funcionamento da organizacdo, no tempo opor-
tuno, na quantidade necessaria, na qualidade requerida e pelo menor custo.

A oportunidade, no momento certo para o suprimento de materiais, influi no

tamanho dos estoques. Assim, suprir antes do momento oportuno acarretara,
em regra, estoques altos, acima das necessidades imediatas da organizacao.
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Por outro lado, a providéncia do suprimento apés esse momento podera levar
a falta do material necessario ao atendimento de determinada necessidade da
administracdo. Do mesmo modo, o tamanho do lote de compra acarreta as
mesmas consequéncias: quantidades além do necessario representam inversoes
em estoques 0Ciosos, assim como quantidades aquém do necessario podem
levar a insuficiéncia de estoque, o que é prejudicial a eficiéncia operacional
da organizacao.

Esses dois eventos, tempo oportuno e quantidade necessaria acarretam, se
mal planejados, além de custos financeiros indesejaveis, lucros cessantes,
fatores decorrentes de quaisquer das situacoes assinaladas. Da mesma forma,
a obtencao de material sem os atributos da qualidade requerida para o uso
a que se destina acarreta custos financeiros maiores, retencoes ociosas de
capital e oportunidades de lucro nao realizadas. Isso porque materiais, nessas
condicbes podem implicar em paradas de maquinas, defeitos na fabricacdo
ou no servico, inutilizacdo de material, compras adicionais, etc.

Os subsistemas da administracao de materiais, integrados de forma sistémica,
fornecem, portanto, os meios necessarios a consecucao das quatro condicoes
basicas alinhadas acima, para uma boa administracao de material.

Decompondo essa atividade através da separacao e identificacdo dos seus
elementos componentes, encontramos as seguintes subfuncgdes tipicas da
administracao de materiais, além de outras mais especificas de organizacoes
mais complexas (FACAC, 2005):

a) Subsistemas tipicos

* Controle de estoque — subsistema responsavel pela gestdao econémica
dos estoques, através do planejamento e da programacao de material,
compreendendo a analise, a previsdo, o controle e o ressuprimento de
material. O estoque é necessario para que o processo de producao-venda
da empresa opere com um numero minimo de preocupacoes e desniveis.
Os estoques podem ser de matéria-prima, produtos em fabricacao e pro-
dutos acabados. O setor de controle de estoque acompanha e controla o
nivel de estoque e o investimento financeiro envolvido.

* Classificacao de material — subsistema responsavel pela identificacdo

(especificacao), classificacdo, codificacao, cadastramento e catalogacao
de material.
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b)

Aquisicao/compra de material — subsistema responsavel pela gestao,
negociacao e contratacao de compras de material através do processo de
licitacdo. O setor de compras preocupa-se sobremaneira com o estoque
de matéria-prima. E da responsabilidade de compras assegurarem que as
matérias-primas exigidas pela producao estejam a disposicao nas quanti-
dades certas, nos periodos desejados. Compras nao é somente responsavel
pela quantidade e pelo prazo, mas precisa também considerar o preco
mais favoravel possivel, j& que o custo da matéria-prima é um componente
fundamental no custo do produto.

Armazenagem/almoxarifado — subsistema responsavel pela gestao
fisica dos estoques, compreendendo as atividades de guarda, preservacao,
embalagem, recepcao e expedicao de material, sequndo determinadas
normas e métodos de armazenamento. O almoxarifado é o responsavel
pela guarda fisica dos materiais em estoque, com excecdo dos produtos
em processo. E o local onde ficam armazenados os produtos, para atender
a producao e os materiais entregues pelos fornecedores.

Movimentacao de material — subsistema encarregado do controle e
normalizacdo das transacoes de recebimento, fornecimento, devolucoes,
transferéncias de materiais e quaisquer outros tipos de movimentacoes
de entrada e de saida de material.

Inspecao de recebimento — subsistema responsavel pela verificacao fisica
e documental do recebimento de material, podendo ainda encarregar-se da
verificacdo dos atributos qualitativos pelas normas de controle de qualidade.

Cadastro — subsistema encarregado do cadastramento de fornecedores,
pesquisa de mercado e compras.

Subsistemas especificos

Inspecao de suprimentos — subsistema de apoio responsavel pela veri-
ficacdo da aplicacao das normas e dos procedimentos estabelecidos para
o funcionamento da administracdo de materiais em toda a organizacao,
analisando os desvios da politica de suprimento tracada pela administracao
e proporcionando solucoes.

Padronizacao e normalizacao — subsistema de apoio ao qual cabe a
obtencao de menor nimero de variedades existentes de determinado tipo
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de material, por meio de unificacao e especificacao dos mesmos, propondo
medidas de reducao de estoques.

* Transporte de material — subsistema de apoio que se responsabiliza pela
politica e pela execucao do transporte, movimentacao e distribuicao de
material. A entrega do produto acabado aos clientes e a da matéria-prima
na fabrica sao de responsabilidade do setor de transportes e distribuicdo.
E nesse setor que se executa a administracdo da frota de veiculos da
empresa, e/ou onde também sdo contratadas as transportadoras que
prestam servicos de entrega e coleta.

A integracao dessas subfuncées funciona como um sistema de engrenagens
gue aciona a administracdo de material e permite a interface com outros
sistemas da organizacao. Assim, quando um item de material é recebido
do fornecedor, houve, antes, todo um conjunto de acbes inter-relacionadas
para esse fim: o subsistema de controle de estoque aciona o subsistema de
compras que recorre ao subsistema de cadastro.

Quando ocorre o recebimento do material pelo almoxarifado, o subsistema
de inspecao ¢ acionado, de modo que o0s itens aceitos pela inspecao fisica e
documental sdo encaminhados ao subsistema de armazenagem para guarda
nas unidades de estocagem proprias e demais providéncias, ao mesmo tempo
em que o subsistema de controle de estoque é informado para proceder aos
registros fisicos e contabeis da movimentacao de entrada. O subsistema de
cadastro também é informado, para encerrar o dossié de compras e processar
as anotacoes cadastrais pertinentes ao fornecimento. Os materiais recusados
pelo subsistema de inspecdo sao devolvidos ao fornecedor. A devolucédo é
providenciada pelo subsistema de aquisicao que aciona o fornecedor para essa
providéncia apos ser informado pela inspecao que o material nao foi aceito.
Igualmente, o subsistema de cadastro é informado do evento para providenciar o
encerramento do processo de compra e processar, no cadastro de fornecedores,
os registros pertinentes. Quando o material é requisitado dos estoques, esse
evento é comunicado ao subsistema de controle de estoque pelo subsistema
de armazenagem. Este procede a baixa fisica e contabil, podendo gerar com
isso uma acao de ressuprimento. Nesse caso, é emitida pelo subsistema de
controle de estoques uma ordem ao subsistema de compras, para que o
material seja comprado de um dos fornecedores cadastrados e habilitados junto
a organizacao pelo subsistema de cadastro. Apos a concretizacao da compra,
0 subsistema de cadastro também fica responsavel por providenciar, junto
aos fornecedores, o cumprimento do prazo de entrega contratual, iniciando
o ciclo, novamente, por ocasiao do recebimento de material.
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Todos esses subsistemas nao aparecem configurados na administracao de
materiais de qualquer organizacao. As partes componentes dessa fungao
dependem do tamanho, do tipo e da complexidade da organizacao, da natureza
e de sua atividade-fim, e do nimero de itens do inventério.

Por fim, a administracdo de materiais tem por finalidade principal assegurar
o continuo abastecimento de artigos necessarios para comercializacao direta
ou capaz de atender aos servicos executados pela empresa.

As empresas objetivam diminuir os custos operacionais para que elas e seus
produtos possam ser competitivos no mercado.

Mais especificamente, os materiais precisam ser de qualidade produtiva para
assegurar a aceitacao do produto final. Precisam estar na empresa prontos
para o consumo na data desejada e com um preco de aquisicao acessivel,
a fim de que o produto possa ser competitivo e assim, dar a empresa um
retorno satisfatério do capital investido (FACAC, 2005).

Resumo

Nessa aula verificamos que as organizacdes apresentam estruturas organi-
zacionais formais e informais. As estruturas formais podem se apresentar de
diversas formas, a mais comum é a funcional. Para visualizacdo da estrutura
sdo empregados graficos denominados de organogramas os quais mostram
de forma imediata as relacoes funcionais, os fluxos de autoridade e responsa-
bilidade e as funcdes da empresa. As empresas apresentam a sua estrutura na
forma de organogramas. O organograma classico é o mais empregado. Para
a representacao dos fluxos de processos em uma empresa, ou seja, Como 0s
trabalhos devem acontecer, também sao empregados graficos denominados
fluxogramas, os quais permitem uma rapida visualizacdo e entendimento
dos métodos.

Verificamos que inUmeros avancos foram obtidos na administracao das
organizacdes gracas as pesquisas de Taylor e outros integrantes no que foi
denominado de movimento da administracdo cientifica. Taylor, na organiza-
cao do trabalho, estabeleceu quatro principios fundamentais que tratavam
do emprego de métodos planejados, da selecao cientifica do trabalhador,
do principio do controle e do principio da execucao das tarefas. Dentre os
integrantes podem ser citados os Gilbreths e Ford. O lugar onde sao realizados
os trabalhos é denominado de posto de trabalho que pode ser analisado

Aula 4 - Organizacao do trabalho 1



=

segundo uma abordagem taylorista que se baseia nos principios de economia
dos movimentos ou segundo uma abordagem ergonémica que se baseia na
analise biomecanica da postura e nas interacées entre 0 homem, o sistema
e 0 ambiente. Ja o projeto de um posto de trabalho deve fazer parte de um
planejamento de toda a instalacao produtiva, considerando-se um estudo do
espaco global da empresa, passando por cada unidade produtiva e terminando
no estabelecimento das caracteristicas da interface homem-maquina-ambiente.

Objetivos e recursos sao os fatores determinantes que definem uma orga-
nizacdo. A administracdo da producao é a atividade de gerenciar recursos
destinados a producédo e disponibilizacdo de bens e servicos. A funcao de
producdo é a parte da organizacao responsavel por essa atividade, mas, ha
ainda outras duas funcdes centrais que sao a funcao marketing e a funcao
desenvolvimento de produtos/servicos. Os gerentes de producao tém respon-
sabilidades em atividades relacionadas com a producao onde desempenham
classes gerais de atividades tais como o planejamento e controle da producao
e o projeto dos produtos, servicos e processos de producao. Para que haja
producado é necessario que haja suprimentos/matéria-prima. A administracao
de materiais é responsavel por dotar a administracdo dos meios necessarios
ao suprimento de materiais imprescindiveis ao funcionamento da organizacao
no tempo oportuno, na quantidade necessaria, na qualidade requerida e pelo
menor custo. Para tanto, normalmente possui sistemas como o do controle
de estoques, o da aquisicao/compra de material, o de armazenagem e o da
movimentacdo de material.

Atividades de aprendizagem
1. Diferencie estrutura formal e informal de uma organizacao.

2. Estrutura organizacional por produto e/ou servico. Definir e elaborar um
exemplo de estrutura.

3. A partir da elaboracdo do organograma, quais as situacdes que podem
ser encontradas nas empresas?

4. A partir das definicoes e dos simbolos apresentados, elabore o fluxogra-
ma de processo para a confeccdo de um chimarrao.

5. Pesquise e estabeleca o perfil de um Homo economicus.
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6. O que Taylor entendia como selecao cientifica do trabalhador?
7. O gque Ford esperava obter com a producdo em massa?

8. Na abordagem taylorista para analise do posto de trabalho, o melhor
método para executar a tarefa abrange trés etapas. Quais sao?

9. Defina ergonomia.

10.Qual é o principal objetivo do projeto do posto de trabalho pela aborda-
gem ergondémica?

11.Segundo a ABERGO, a ergonomia pode ser divida em trés areas de espe-
cializacdo: a ergonomia fisica, a cognitiva e a organizacional. Pesquise e
faca uma breve descricdo dos interesses de estudo de cada uma dessas
trés areas.

12.Quais sao as contribuicdes da ergonomia nos trés niveis de planejamento
de uma empresa para elaborar o projeto de um posto de trabalho?

13.Segundo a administracao da producao, quais sao as classes de atividades
gue se aplicam a todos os tipos de producao?

14.Na administracdo de materiais, quais sdo as atividades desempenhadas
pelo subsistema inspecao de recebimento?
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Aula 5 - Estatistica basica

Objetivos
Estudar as medidas descritivas.
Definir estatistica basica e seus conceitos basicos.

Conhecer as diferentes séries e graficos estatisticos.

5.1 Estatistica

E uma parte da matematica aplicada que fornece métodos para coleta, orga-
nizacao, descricao, analise e interpretacao de dados os quais podem ser
utilizados nas tomadas de decisao.

5.2 Conceitos basicos da estatistica

5.2.1 Populacao

No campo tedrico, a populacao pode ser definida segundo o seu tamanho,
sendo finita quando possui um numero determinado de elementos e, infinita
guando possui um numero infinito de elementos. Na pratica, as populacoes
com infinitos elementos, ou seja, com grande nimero de componentes, sdo
tratadas como infinitas.

E costume limitarem-se as observacoes referentes a uma determinada pesquisa
a apenas uma parte da populacdo denominada amostra.

5.2.2 Amostra

Parte de uma populacdo que é manipulada, devendo ser representativa em
relacdo a populacdo da qual foi obtida, e aleatéria, ou seja, todos os seus
elementos devem ter a mesma oportunidade de ser selecionado. As ferra-
mentas e formas de avaliacdo dos dados obtidos da populacdo ou da amostra
apresentam diferencas que dependem do tipo de dado coletado.

5.2.3 Variaveis estatisticas

Variavel é a caracteristica de interesse medida em cada elemento da amostra ou
populacao. Seus valores variam de elemento para elemento. As variaveis podem
ter valores numéricos ou ndo numéricos e classificadas da seguinte forma.
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QO ={c, ke, kke, kkke, kkkke, ...}

infinito contavel

ou enumeravel

Tem um ndmero infinito de
elementos enumeraveis.
Exemplo: Uma moeda é
lancada sucessivas vezes até
que ocorra uma coroa (c).

inferéncias

Conjunto de metodologias
que apoiam na formulacdo
de conclusdes sobre as
caracteristicas de uma
populacéo, a partir de uma
parte dela (amostra).

5.2.3.1 Variaveis quantitativas

Referem-se as caracteristicas que podem ser medidas em uma escala quan-
titativa e apresentam valores numéricos que fazem sentido, podendo ser
continuas ou discretas.

a) Variaveis discretas — caracteristicas mensuraveis que podem assumir
apenas um numero finito ou infinito contavel de valores em que so-
mente fazem sentido valores inteiros. Geralmente é o resultado de con-
tagens. Exemplos: nimero de alunos, nimero de bactérias por litro de
leite, nUmero de carros estacionados por dia.

b) Variaveis continuas — caracteristicas mensuraveis gue assumem valores
em uma escala continua (na reta real) em que valores fracionais fazem
sentido. Usualmente devem ser medidas através de algum instrumento.
Exemplos: peso (balanca), altura (régua), tempo (reldgio), pressao arte-
rial, idade.

5.2.3.2 Variaveis qualitativas (ou categdricas)

S&o as caracteristicas que ndo possuem valores quantitativos em que, ao
contrério, sdo definidas por varias categorias. Representam uma classificacdo
dos individuos, podendo ser nominais ou ordinais.

a) Variaveis nominais — ndo existe ordenacao dentre as categorias. Exem-
plos: sexo, cor dos olhos, fumante/nao fumante, doente/sadio.

b) Variaveis ordinais — quando existe uma ordenacao entre as categorias.
Exemplos: escolaridade (1°, 2°, 3° graus), estagio da doenca (inicial, inter-
mediario, terminal), més de observacao (janeiro, fevereiro, ..., dezembro).

5.2.4 Estatistica descritiva

E o conjunto de métodos para organizacdo, apresentacdo e descricao de
dados representativos do comportamento de uma variavel, em que se utilizam
tabelas, graficos e medidas que resumem a distribuicdo dessa variavel. £ a
metodologia utilizada para coletar, organizar, resumir e descrever os dados.

5.2.5 Estatistica indutiva ou inferencial

Compreende procedimentos empregados na analise e na interpretacdo dos
dados, para chegar a grandes conclusdes ou inferéncias sobre populacoes
com base em dados amostrais associados a uma margem de incerteza.
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5.3 Medidas descritivas
5.3.1 Medidas de posicao
5.3.1.1 Medidas de tendéncia central

A estatistica descritiva em sua funcdo bésica de reduzir dados propde um
conjunto de indicadores que permitem obter uma percepcao rapida do que
acontece em um fendmeno. O primeiro indicador refere-se as “medidas de
tendéncia central”. Existem varios procedimentos para expressar matemati-
camente as medidas de tendéncia central, dos quais os mais conhecidos sao

a média aritmética, a moda e a mediana.

a) Média aritmética

A média aritmética de um conjunto de dados ou valores é a razdo da soma

de todos os valores pela quantidade de valores.

XI
Il
i

A média aritmética é o valor que pode substituir todos os valores da variavel,
ou seja, o valor que a variavel teria se, em vez de ser uma variavel, fosse uma

constante.

Exemplo
Média aritmética de 2, 5, 8, 13, 14, 15, 20, 30, 46, 47 é...

Onde cada valor corresponde a um X.
Desse modo teremos: (X, = 2), (X, =5), ..., (Xq = 46), (X, = 47).

Assim,

o EX
% 5171 _ 200

= = 2
n 10 0

Onde: X =20 = valor que corresponde a média aritmética obtida
n = 10 = valor correspondente ao numero de termos
X = representa o ponto médio de classe i
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b) Mediana

A mediana segundo Costa Neto (2002) é uma quantidade que, assim como
a média, procura caracterizar o centro de distribuicdo de frequéncias, mas
de acordo com um critério diferente. A mediana é calculada com base na
ordem dos valores que formam o conjunto de dados, de forma que para
uma relacao cujos valores estdo ordenados, o valor contenha niimeros tanto
acima como abaixo dele.

Indicando a mediana por “Md” e o numero de dados por “n”, devem ser
considerados 2 casos:

* 1°caso: Quando “n"” é impar

A Equacado 5.2 indica o termo que corresponde a mediana.

Exemplo
Calcular a mediana de: 9, 26, 15, 2, 5, 50, 31, 44, 21.

Primeiro, devem-se ordenar os valores e, ap6s, aplicar na Equacao 5.2.
Assim: 2, 5,9, 15, 21, 26, 31, 44, 50

el %zS—»5°termo

_|
Il
Il
Il

Onde:

2,5,9, 15, 21, 26, 31, 44, 50

!

5° termo

Desta forma:

Md = 21 (Nesse caso a Md é um valor do préprio conjunto)

* 2°caso: Quando “n" é par

As Equacdes 5.3 e 5.4 indicam os dois termos centrais (T, e T,) que devem
ser usados no calculo da mediana.
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Exemplo
Calcular a mediana de: 9, 26, 15, 2, 5, 50, 31, 44.

Primeiro, devem-se ordenar os valores e, apos, aplicar as Equacbes 5.3 e 5.4.

Assim: 2, 5,9, 15, 26, 31, 44, 50

kel §:5 — 5° termo

=l
Il
Il
Il

Onde:

2,5,9, 15, 26, 31, 44, 50
I

40 50

Desta forma:

"o

Quando “n” é impar, a “Md" é um valor do préprio conjunto.

Quando “n” é par, a “Md"” é a média aritmética dos valores centrais. Assim,
quando “n” é par, a mediana é sempre um valor tedrico.

¢) Moda

Moda de um conjunto de dados corresponde ao valor do conjunto o qual
aparece mais vezes, ou seja, o valor associado a frequéncia absoluta mais alta.
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No caso de distribuicdes de frequéncias de mesma amplitude (h), é comum se
definir também a moda como um ponto pertencente a classe modal, dado por:

Onde: L = limite inferior da classe modal
d, = diferenca entre a frequéncia da classe modal e da classe imedia-
tamente anterior
d, = diferenca entre frequéncia da classe modal e da classe imediata-
tamente seguinte

Exemplo

Xi fi
39,5-44,5 3
445-49,5 8
49,5 -54,5 16
54,5-59,5 12
59,5 — 64,5 7
64,5-69,5 3
69,5-74,5 1

L, = 49,5 d,=16-8=8 d,=16-12=4

8
8+4

m, = 49,5 + ~ 50,166

A moda é uma medida de posicao, pois indica a regiao com maximas fre-
guéncias. Muitas distribuicbes que surgem na pratica sdo razoavelmente
simétricas, com a maioria dos valores concentrada préximo do meio. Nesse
caso, média, moda e mediana estao todas muito préximas umas das outras.
Uma distribuicao pode ter mais do que uma moda, que pode ser chamada
de distribuicdo bimodal.

* Distribuicao modal - é aquela que possui uma sé moda.
Xi=100; 90; 110; 100; 100; 2500
M, =100

* Distribuicao bimodal — possui duas modas.

Xi=100; 200; 100; 100; 150; 210; 200; 120; 200
M, =100 e M, = 200
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* Distribuicao amodal — nao possui moda.
Xi=1:2;3:6;7;22; 300

5.3.2 Medidas de dispersao ou variabilidade
E o conjunto de medidas, isto é, estatisticas, que aferem as oscilacdes de
uma variavel.

5.3.2.1 Medidas de dispersao absoluta

a) Variancia (S?)

A variancia ¢ uma medida que expressa um desvio quadratico médio. Sendo
sua unidade o quadrado das unidades dos dados originais.

Exemplo

Para dados expressos em centimetros, a variancia sera expressa em centimetros
guadrados. Cada um dos valores encontrados é chamado de variancia e, sao
designados por S*(X) e SA(Y), respectivamente, supondo que 0s conjuntos A
e B constituam amostras.

S?(X) = 4,5 acertos e S(Y) = 20,5 acertos

.2
S(X) = XX

N

Dyi

S(Y) =

s'=—L ! 1 3 (x %)

b) Desvio padrao (c ou S)

Corresponde a uma medida de dispersao dos valores de uma distribuicao
normal em relacdo a sua média. Ao extrair a raiz quadrada desses resultados,
é obtido como resultado uma nova medida denominada de desvio padrao,
gue tem a vantagem de vir expressa em unidade de medida linear.

S(X) = ¥ Xi
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A2y

S(Y)

1/ 1 a 2
S=\— —X
n-1 2:1()(' X

Dessa forma: S(X) =+v4,5 = 2,1 acertos
S(Y) =+20,5 = 4,5 acertos

O desvio padrao pode ser interpretado como uma medida capaz de medir
variacao, ou seja:

Conjunto A com variacao de 2,1 acertos em média.
Conjunto B com variacao de 4,5 acertos em média.

Assim, constatamos que quanto maior a variancia, maior a heterogeneidade e
respectivo desvio padrdo, o que comprova gue o conjunto A é mais homogéneo.

Uma forma de medir a dispersao consiste simplesmente em tomar a diferenca
entre o maior e o menor valor, ou seja, obtém-se a grandeza denominada
de amplitude a qual nos da a ideia do afastamento entre o maior e o menor
valor. Na realidade, ndo é uma boa medida da dispersao de toda a distribuicao,
pois nao oferece nenhuma informacao sobre qualquer elemento na relacao,
exceto seus valores maximos e minimos.

5.3.2.2 Medidas de dispersao relativa

Coeficiente de variacao (CV)

Para comparar a variacao do desvio padrao com a média, usa-se a razao entre
o desvio padrdo e a média, chamado de coeficiente de variacdo que, muitas
vezes, é multiplicado por 100 para dar o resultado em porcentagem.

CV=—=100

><I|m

5.4 Séries estatisticas

As séries estatisticas incidem na apresentacao das informacées em formas de
tabelas e/ou graficos, objetivando sintetizar os dados estatisticos observados
e tornando-os mais compreensiveis.
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O nome da série corresponde aos elementos que variam, e que podem ser
divididos, conforme o que se apresenta a seqguir.

5.4.1 Série temporal, cronolégica, evolutiva ou
histdrica

E a série estatistica em que os dados sao observados sequndo a época da

ocorréncia, sendo o tempo variavel; o fato e o local fixos. Exemplo:

DEFRAN PECAS LTDA
Producao no primeiro bimestre de 2012 **

Periodo Unidades produzidas*
Jan/2012 20
Fev/2012 16

Total 36

* Em mil unidades
** Dados ficticios

5.4.2 Série geografica ou de localizacao
E a série estatistica em que os dados sdo observados segundo a localidade de
ocorréncia; o local varia e o tempo e o fato sao fixos. Exemplo:

DEFRAN PECAS LTDA
Producao no primeiro bimestre de 2012 **

Filiais Unidades produzidas*
Rio Grande do Sul 22
Santa Catarina 14
Total 36

* Em mil unidades
** Dados ficticios

5.4.3 Série especifica
Os dados sao agrupados segundo a modalidade de ocorréncia em que o fato
é variavel; o tempo e o local sao fixos. Exemplo:

DEFRAN PECAS LTDA
Producao no primeiro bimestre de 2012 **

Pecas Unidades produzidas*
Engrenagens 22

Eixos 14

Total 36

* Em mil unidades
** Dados ficticios

w
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5.4.4 Série mista
E uma combinacéo de duas ou mais séries. Exemplo:

DEFRAN PECAS LTDA
Producao no primeiro bimestre de 2012 **

Pecas Janeiro/12* Fevereiro/12*
Engrenagens 12 10

Eixos 8 6

Total 20 16

* Em mil unidades
** Dados ficticios

5.5 Graficos estatisticos

A representacao grafica dos dados estatisticos tem por objetivo apresentar de
forma rapida e concisa os resultados obtidos, permitindo chegar a conclusoes
sobre a evolucdo do fendmeno ou sobre como se relacionam os valores
da série. Existem varias formas de se representarem graficamente os dados
estatisticos de acordo com os tipos de séries.

5.5.1 Grafico em colunas ou barras
Os dados sao representados através de retangulos dispostos verticalmente

(colunas) ou horizontalmente (barras).

5.5.1.1 Grafico em colunas

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Série1 Série2 m

Figura 5.1: Grafico em colunas
Fonte: CTISM, adaptado dos autores
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5.5.1.2 Grafico em barras

Jan
Fev
Mar
Abr

Jun
Jul
Ago
Set
Out

Nov Série2 m
D
z Sériel

o A
N
IN
o
oo}

10

Figura 5.2: Grafico em barras
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

5.5.2 Grafico de setor

E a representacéo gréfica dos dados estatisticos em um circulo por setores em
que as areas sao proporcionais aos valores da série. E utilizado principalmente
para verificacdo de percentuais na amostra ou populacdo em estudo, usado
em séries geograficas e especificas.

Dez Jan
Nov . ¥ Fev
6 6
Out 4 4 Mar
Set 5 5 Abr
Ago 7 - - 6 Mai
6 1l 2 Jun

Figura 5.3: Grafico de setor
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

5.5.3 Grafico de linha

Utilizado usualmente para verificar o comportamento de uma determinada
variavel ao longo do tempo. O eixo x representa anos, meses, semestres entre
outros; usado para uma série temporal.
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Jan I Fev ‘ Mar I Abr ‘ Mai ‘ Jun ‘ Jul ‘Ago' Set ‘ Out I Nov ‘ Dez I

Série1 Série2 m

Figura 5.4: Grafico de linha
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Resumo
Nesta aula estudamos os conceitos de estatistica e suas diferentes variaveis,
assim como as medidas descritivas e as diferentes séries e graficos estatisticos.

Atividades de aprendizagem
1. A que se referem as varidveis quantitativas?
2. Por que é utilizada a metodologia da estatistica descritiva?
3. A que valor corresponde a média aritmética?
4. Calcular a mediana de:
(8,22,14,3,7,48, 34,42, 26)
(8,22,14,3,7,34,42, 26)
5. Quais sdo 0s objetivos das séries estatisticas?
6. Defina série especifica.

7. Faca um grafico em colunas evidenciando os seus dados.
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Aula 6 — Qualidade do trabalho

Objetivos
Estudar as diferentes ferramentas da qualidade do trabalho.
Utilizar as ferramentas da qualidade do trabalho.

Utilizar as normas da qualidade do trabalho.

6.1 Ferramentas da qualidade

De acordo com Oliveira (1996), com o objetivo de facilitar os estudos dos
profissionais da qualidade, em 1968, Kaoro Ishikawa organizou um conjunto
de ferramentas de natureza grafica e estatistica e as denominou de “As 7
Ferramentas do Controle da Qualidade”. Segundo Paladini (1997), o objetivo
basico dessas ferramentas é auxiliar seus usuarios a entenderem o processo,
para providenciar meios de melhora-lo.

Atualmente, outras ja foram incorporadas a elas, sendo amplamente utilizadas
nas diversas areas de conhecimento. Mostraram eficiéncia quando aplicadas
as questoes relacionadas a qualidade. Ishikawa definiu como as sete ferra-
mentas, provavelmente, aludindo a tradicao japonesa, que se refere as sete
armas dos samurais.

A utilizacao de uma determinada metodologia para solucionar problemas, nem
sempre é satisfatoria, por nao utilizar adequadamente nem a metodologia,
nem as ferramentas que permitam solucionar o problema da melhor maneira.
As ferramentas podem ser definidas como elementos estatisticos utilizados,
para o conhecimento e analise da variabilidade de um processo. Podem ser
assim descritas:

* Folha (lista) de verificacdo ou de coleta de dados.

* Estratificacdo.

* Diagrama de correlacao ou dispersao.

Aula 6 - Qualidade do trabalho 87

Para saber mais sobre Kaoru
Ishikawa, acesse:
http://www.qualidadebrasil.
com.br/pagina/kaoru_
ishikawa/114



brainstorming

E uma ferramenta utilizada
para geragao de novas ideias,
conceitos, andlises e solucdes,
referente a qualquer assunto
ou topico em um ambiente
livre de criticas e de restricdes a
imaginacao, que permitem um

avanco na busca de solucdes.

ald g

Assista a um video sobre
“Utilizacdo de Brainstorming” em:
http://www.youtube.com/

watch?v=K6KvNa1hSfE

* Histograma.

* Diagrama de causa e efeito ou Ishikawa.

* Grafico ou cartas de controle.

* Grafico ou diagrama de Pareto.

Essas ferramentas podem ser utilizadas na obtencao de uma sequéncia sis-

temética de resultados e indicativos, incluindo-se também as ferramentas,
denominadas: brainstorming e 5W2H.

Quadro 6.1: Utilidades das principais ferramentas da qualidade

Ferramentas Definicdo Motivo de utilizacdo

Folha de verificacdo Planilha para coleta de dados. Facilita a coleta de dados.

Estruturado por barras que ordenam as

A ) Prioriza os vitais.
ocorréncias do maior para o menor.

Diagrama de Pareto

Através de um modo simples e facil
Diagrama de causa e efeito  expressa a série de causa de um problema
(efeito).

Maximiza a quantidade de causas
relevantes a serem observadas.

E um gréfico cartesiano que estabelece a

< . Verifica a correlacdo entre duas variaveis.
relacdo entre as duas variaveis.

Diagrama de dispersao

Histograma Diagrama de barra que representa a Verifica o comportamento de um processo
g distribuicao de uma populagao. em relagdo a especificacao.
Fluxos que permitem a visao global do Estabelece os limites, conhecendo-se as
Fluxograma .
produto durante o processo. atividades.

Gréfico que permite o monitoramento dos  Permite analisar se o processo esta sob

Gréfico de controle , .
processos através dos limites de controle.  controle.

Fonte: http://www.qualidade.adm.br/uploads/qualidade/ferramentas.pdf

6.1.1 Folha de verificacao

E uma ferramenta empregada para organizar o processo de coleta e registro
de dados, possibilitando contribuir na otimizacao posterior da analise dos
dados obtidos.

Para isso, utiliza um formulario com os itens impressos, 0s quais serao pos-
teriormente verificados, possibilitando a coleta dos dados.

Esse procedimento facilita a coleta dos dados e auxilia na busca da solucao
de um problema.
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Quadro 6.2: Folha de verificacao

Atividade
Pintura Soldagem Furacao

EPI utilizado Turno

Manha
Mascara Tarde
Noite
Manha
Protetor auricular Tarde
Noite
Manha
Calcados Tarde
Noite
Manha
Capacetes Tarde
Noite
Manh&
Luvas Tarde
Noite

Fonte: Autores

A folha de verificacdo apresenta como caracteristicas principais um formato
simplificado, permitindo realizar uma coleta rapida, possibilitando detectar
varias tendéncias. Isso faz com que seja aplicada para atender a diversos
propositos como um checklist de conferéncia, por exemplo.

6.1.1.1 Elaboracao

Para a elaboracao da folha de verificacdo é importante que certas acdes sejam
estabelecidas:

1. Definir o objetivo da coleta de dados.

2. Determinar o tipo de folha/modelo a ser utilizado.

3. Verificar a necessidade de utilizacdo de determinadas expressoes tais
como: guem, porgue, onde, o que, como, quando, etc.
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6.1.2 Diagrama de causa e efeito ou diagrama de
Ishikawa (espinha de peixe)

v

Figura 6.1: Espinha de peixe

Fonte: CTISM, adaptado dos autores

O diagrama de causa e efeito ou Ishikawa corresponde a um grafico em forma
de espinha de peixe, no qual é possivel verificar a relacdo entre um efeito e
suas possiveis causas potenciais. Pode ser utilizada para encontrar os fatores
gue influenciam um problema, uma dificuldade ou oportunidade de melhoria.

’ Manutencao ‘ ‘ Maquina ’ \ Mao de obra ‘
—_— —_ —_—
g > .| Efeito a ser analisado
¥ | -Problema
Y, -Oportunidade de melhoria
e e R
Meio ambiente‘ ‘ Materiais ’ ’ Método ‘

Figura 6.2: Diagrama de causa e efeito
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Esse diagrama exibe as possiveis causas que podem influenciar um determinado
efeito, permitindo uma visualizacdo abrangente.

Ao analisarmos a Figura 6.1 da espinha de peixe, podemos determinar que
a cabeca corresponda ao problema a ser estudado.

Mas, se a espinha de peixe for usada na busca de melhoria, a cabeca entao

correspondera ao objetivo a ser alcancado e as escamas corresponderao aos
fatores que influenciam o problema estudado.
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6.1.2.1 Procedimento para montar o diagrama de
causa e efeito

* Determinar o problema que sera analisado.

* Definir as causas primarias que afetam o problema.

* Determinar as causas secundarias e terciarias que afetam o problema.

* Escolher as causas mais provaveis.

* Registrar qualquer outra informacao pertinente ao problema analisado.

Durante a elaboracao da espinha de peixe é comum utilizar o brainstorming,

obtendo uma “tempestade de ideias”. Isso pode ser observado no exemplo
da Figura 6.3.

Branstorwing

é!;\o'\en*ee Po odug&o
Qa?oc\)raﬁab Res Pmsa’w\s Contvole
160
fesnrt Jacionaid
€ conomicas MoLta
Certificades con
Tempo
€otoque Chova
-

Figura 6.3: Exemplo de brainstorming

Fonte: CTISM, adaptado dos autores

6.1.2.2 Aplicacao do diagrama de causa e efeito

Muitas divergéncias podem surgir no transcorrer de um dado processo de
producao, ou até mesmo no momento em que antecede a este fato (fase
projeto). Isso faz com que certas duvidas ou problemas se tornem presentes.
E importante e necessaria a busca de solucdes. Pode-se entdo fazer uso do
diagrama de causa e efeito. Com sua aplicacdo é possivel fazer o levantamento
das causas potenciais que afetam e geram tais problemas, classificando essas
possiveis causas em grupos genéricos. Tais grupos podem ser descritos como
0s "6M’'s” ou 0s “6P's” do marketing.

Aula 6 - Qualidade do trabalho 91

marketing

E a 4rea do conhecimento que
engloba todas as atividades
concernentes as relacoes

de troca, orientadas para

a satisfacdo dos desejos e
necessidades dos consumidores.
Tais necessidades e desejos sdo
satisfeitos mediante a compra
de produtos e servicos. Essa
compra pode ser impulsionada
por uma necessidade fisiolégica
(alimentacdo, abrigo, frio) ou
psicoldgica (status, seguranca,
diversao, etc.).
http://www.sebrae.com.br/
momento/quero-abrir-um-
negocio/planeje-sua-empresa/
marketing




Quadro 6.3: Os 6P's ou os 6M’s do marketing

Producéo Marketing

« Produto + Mé&o de obra
« Preco + Maquina
« Pontos de distribuicao » Método
« Promogao/publicidade - Materiais
« Pesquisas e satisfacao » Manutencao
» Pesquisa do grau de satisfacdo + Meio ambiente

‘ Manutencao ‘ ’ Magquina ’ ‘ Mao de obra ‘

>
Meio ambiente‘ ‘ Materiais ’ ‘ Método ‘

Figura 6.4: Diagrama causa e efeito - 6M'’s

Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Apos obter o resultado, com a aplicacao do diagrama, é importante saber como
utiliza-lo. Portanto, devem-se selecionar as causas mais provaveis, colocando-as
em ordem de importancia. Isso pode ser feito com base em observacoes diretas,
dados histéricos, planejamento e execucao dos dados coletados, utilizacao
de outras ferramentas que auxiliem na analise dos dados obtidos.

6.1.3 Grafico de Pareto

Corresponde a um diagrama ou grafico de barras decrescentes que estabelece
a forma de distribuicdo de perdas, muito utilizado na priorizacdo de efeitos
OU Causas.

Apresenta semelhanca com o histograma, sendo os dados dispostos em
ordem decrescente, tendo como caracteristica a possibilidade de permitr a
centralizacdo e a atencao nos problemas mais importantes. Também conhecido
como “Regra 80/20", devido a conclusao obtida por Vilfredo Pareto em 1897.

Essa observacao ocorreu durante os estudos utilizados no desenvolvimento
dos modelos necessarios para descrever a distribuicao desigual das riquezas.

Concluindo que 20% da populacao (poucos, mas vitais) ficavam com 80% da

arrecadacao, enquanto para 80% da populacao (muitos e triviais) restavam
apenas 20% da arrecadacao.
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100% —

80% —

60% —

40% —

20% —

0%

Populagao Renda

Poucos mas vitais Muitos e triviais

Figura 6.5: Diagrama de Pareto — Regra 80/20
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

6.1.3.1 Recomendacoes para construcao
Para a construcdo do grafico ou diagrama de Pareto é importante que sejam
observados alguns itens, como:

a)

b)

)

d)

e)

f)

)]

Definir o tipo de problema e especificar os possiveis fatores de estratifi-
cacao (categorias).

Determinar o método e o periodo da coleta de dados e realizar o levan-
tamento dos dados, anotando na folha de verificacdo a ocorréncia das

categorias.

Elaborar uma planilha contendo as categorias, quantidades, total acumu-
lado, percentuais.

Delinear dois eixos verticais do mesmo comprimento e um eixo horizontal.

Marcar em um dos eixos a escala de zero até o total de ocorréncias de
todas as categorias e, no outro, a escala de zero até 100%.

No eixo horizontal serao colocadas as categorias.

Construir um grafico de barras utilizando o eixo com os dados das ocor-
réncias e uma curva marcando os valores acumulados.
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Defeito Frequéncia absoluta Frequéncia relativa

A 12 6%

B 8 4%

C 88 44%

D 22 11%

E 70 35%

Fonte: Autores
Defeito Frequéncia absoluta Frequéncia relativa Frequéncia acumulada

C 88 44% 44%
E 70 35% 79%
D 22 11% 90%
A 12 6% 96%
B 8 4% 100%

Fonte: Autores

50% 96% T 100%
— 90%

a0% + o _— 79% | 80%
[}
30% t 60% B
44% E
20% - - - 40% ®
<

10% | > + 20%

12 8
0% 0%

Defeito C  Defeito E  Defeito D Defeito A  Defeito B

Figura 6.6: Defeitos em diferentes setores

Fonte: CTISM, adaptado dos autores

6.1.3.2 Quando utilizar o diagrama de Pareto

A utilizacdo dessa ferramenta pode ocorrer quando for necessario estreitar o
escopo da analise em uma determinada situacdo, ou caso haja necessidade
de uma identificacdo das areas prioritarias para intervencao pela escassez
dos recursos.

O diagrama ou gréfico de Pareto também pode ser utilizado em projetos de
melhoria para identificar as principais fontes de custo e causas que afetam
um processo ou de nao conformidades no processo, assim como em analise
de custo de projeto para identificar a distribuicdo de recursos por projetos e
areas prioritarias para investimento.
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6.1.4 Estratificacao

A estratificacdo é uma ferramenta da qualidade que corresponde a separacao
e/ou segregacao de um conjunto de dados em conjuntos que podem ser
melhor visualizados e avaliados. Essa ferramenta tem como objetivo agrupar
dados que compartilham afinidades, a fim de obter melhor compreensao da
situacdo. Com essa ferramenta é possivel, por exemplo, dividir clientes de
acordo com a regiao, renda, profissao, idade, etc.

Tempo Meés, dia do més, turno, hora.
Tipo Matéria-prima, servicos, etc.
Local Departamento, area, maquina, etc.
Producdo Constante, temporaria, diurna, noturna, etc.

Fonte: Autores

6.1.4.1 Aplicacao da estratificacao

Estratificacao pela forma

v

v

v

AA

oA

A

[
T

T

T

Figura 6.7: Formas de estratificacao
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Na aplicacao da estratificacao varios fatores podem ser utilizados como:

* Tempo/periodo.
* Operador.

* Maquina/tecnologia.

* Processo/método de operacao.

*  Material/fornecedor.
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* Localizacao e tipo do problema.
* Efeitos decorrentes do problema.

6.1.5 Histograma

E um gréafico de barras que permite, através de um exame rapido de visuali-
zacao, conhecer a populacao (principalmente a dispersao e os intervalos em
que eles estao distribuidos). Essa ferramenta tem a finalidade de conhecer a
populacao através de um rapido exame.

O histograma é uma ferramenta importantissima para a demonstracao de
dados estatisticos, os quais podem ser desenhados ou construidos através do
programa de computador Microsoft Excel, de forma que podem ser obtidos
0s mais variados tipos de graficos, em barras, em linhas e outros.

Outra caracteristica importante referente a utilizacdo do histograma ocorre
pela possibilidade de transmitir os dados a serem demonstrados de uma forma
mais objetiva do que em outras formas graficas mais simples.

6.1.5.1 Elaboracao do histograma
Para a elaboracao do histograma é importante que se tenha conhecimento
de determinados elementos constitutivos tais como:

a) Classe — refere-se a cada barra do grafico. As classes correspondem aos in-
tervalos de variacao de uma variavel as quais podem ser representadas sim-
bolicamente pori, sendoi=1; 2; ... k, sendo “k” o numero total de classes.

b) Limites de classe — sdo os valores maximo e minimo de cada classe e
correspondem aos seus extremos. Para uma determinada classe i, o limite
inferior é simbolizado por “I;" e o limite superior por “L". E importante

gue as classes devam ser escritas como “desta quantidade até menor que

aquela”, usando para isso o simbolo }. Assim, |, | L significa incluséo de

| e exclusao de L.

¢) Amplitude do intervalo de classe — corresponde ao intervalo entre os
limites de uma classe, ou seja, ao tamanho do intervalo que define a classe.
O intervalo da classe i é simbolizado por “hi” e é obtido pela diferenca
entre os seus limites, conforme pode ser observado na Equacao 6.1:
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hi=L-—I

A amplitude de intervalo de classe também pode ser obtida através da Equacao 6.2:

g ell
K

Ou seja, por meio da divisao da amplitude total pelo nUmero de intervalos
de classe, esses dois elementos serao descritos posteriormente.

Amplitude

—_— | |

Classe

—I Frequéncia

[
»

Figura 6.8: Histograma

Fonte: CTISM, adaptado dos autores

d) Amplitude total da distribuicao — a amplitude total da distribuicao
(AT) é o intervalo total compreendido por todas as classes da distribuicao,
isto é, desde o limite inferior da primeira classe (I;) até o limite superior da
ultima classe (Ly). A expressao correspondente a amplitude total é defina
na Equacao 6.3:

AT=L, -1,

Em uma distribuicdao em que as classes possuem o mesmo intervalo, a
amplitude total pode ser escrita através do intervalo de classe multiplicado
pelo numero de classes, sendo assim representada (Equacao 6.4):

AT =h xk
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e)

f)

9)

regra de Sturges

Também é chamada de regra
do logaritmo por certos autores
sendo utilizada para calcular o
numero aproximado de classes
de frequéncias em modelos
estatisticos com grande nimero
de amostras.

Ponto médio de uma classe — corresponde ao ponto que divide a classe
ao meio, é o valor representativo da classe, sendo simbolizado por “x;" e
calculado efetuando-se a média entre os limites da classe (Equacao 6.5):

Lt |

X\ =—

Frequéncia — a frequéncia simples ou absoluta ou, simplesmente, fre-
guéncia de uma classe ou de um valor individual é o nimero de vezes
gue o valor ocorre em uma dada amostra, a qual é representada por “fi".
A soma de todas as frequéncias é representada pelo simbolo de soma-
tério (S), ou seja, é a soma dos “fi”, onde “i” vai de 1 até “k”. Assim,
a soma de todas as frequéncias é igual ao numero total de valores na
amostra (Equacao 6.6):

> . fi=n

Determinacao do numero de classes e intervalos de classe — ao dis-
pormos de uma tabela primitiva, & necessario estabelecer a quantidade
e o intervalo das classes que serao criados, para que a forma no modo
de distribuicdo de frequéncia possa ser Util em uma posterior anélise.
Uma das maneiras de determinar o numero de classes é usar a regra de
Sturges que determina “k” em funcao de “n” (Equacao 6.7):

k=1+ 3,3 log(n)

Sendo “k” o numero de classes e “n” o numero de dados, é possivel utilizar
outra formula, a qual associa “k” e “n” de outra forma e que, de acordo
com Morettin (2010), alguns pesquisadores estatisticos sugerem utilizar
(Equacao 6.8):

k=vn

Exemplo
Usando a regra de Sturges, temos n = 40, logo:
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k=1+3,310g(40) = 6,28 = 6
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Portanto utilizamos 6 classes.

Com a outra regra, temos:

k=v40=6,32=6

Cujo resultado para o numero de classes € 0 mesmo, ou seja, 6.

Segundo Morettin (2010), alguns estatisticos sugerem que seja utilizado o
quadro a seqguir:

n 5 10 25 50 100 200 500 1000
k 2 4 6 8 10 12 15 15
Fonte: Morettin (2010)

De forma geral, observa-se que a regra de Sturges é a mais utilizada.

A utilizacao do histograma nos permite evidenciar a frequéncia em relacao a
ocorréncia de valores em uma determinada amostra, sendo que o eixo hori-
zontal apresenta valores da varidvel de interesse e o eixo vertical o nimero de
observacoes dos valores na amostra. Assim, é importante que determinados
itens sejam observados:

a) A coleta de dados.

b) Definicdo do nimero de intervalos (k).

¢) Identificacdo dos valores maximo e minimo (max e min).

d) Calculo da amplitude: R = max — min.

e) Calculo da amplitude das classes: h = R/k.

f) Verificacdo da frequéncia de ocorréncia dos valores para cada intervalo.

g) Construcao da tabela.

h) Construcao do histograma.
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6.1.5.2 Histograma - exemplo
* Distribuicdo de uma avaliacdo de ergonomia de uma turma X em uma
turma'y.

10 0,5 6 79 3,5

9.1 3,6 6,1 57 2

7,1 8,5 54 5,6 83

54 7,1 6 7.9 6,6

4 6,9 8 7.3 74

K= 5 0-2 2
Max = 10 2,1-4 3
Min = 0,5 41-6 6
R= 9,5 6,1-8 10
H=95/5= 2 81-10 4

* Distribuicao das notas da avaliacao de ergonomia.
* Fazer o histograma.

6.1.5.3 Tipos de histograma

Histograma simétrico Histograma truncado

Histograma assimétrico

a direita a esquerda

Histograma bimodal Histograma com pico isolado

Figura 6.9: Tipos de histograma
Fonte: CTISM, adaptado dos autores
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6.1.6 Diagrama de correlacao ou dispersao
Corresponde a um gréfico cartesiano (X-Y) que permite visualizar a existéncia de
relacdo entre duas varidveis associadas com a finalidade de visualizar a relacdo
global de duas variaveis através de um exame rapido. Com a interpretacao das
informacdes obtidas, é possivel verificar a existéncia de correlacdo: positiva
e negativa, pontos atipicos ou necessidade de estratificacao. O diagrama de
dispersao é obtido esbocando em um plano cartesiano os pontos relativos as
variaveis estabelecidas.

6.1.6.1 Situacoes em que o diagrama de correlacao pode
ser aplicado

a) Relacao entre caracteristica de qualidade e fator que a afeta.

b) Relacao entre duas caracteristicas de qualidade.

c) Dois fatores relacionados a uma Unica caracteristica de qualidade.

6.1.6.2 Diagrama de correlacao ou dispersao - exemplo

Insumo (x) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Producao (y) 8 12 14 18 22 20 18 22 25 28
30
28
25 1
25
20 + 27 22
9 20
S 18 18
215
g 14
10 + 12
8
5 =
0 T T T T T T T T T T

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Insumo

Figura 6.10: Custo do transporte de tecido em relacdo a distancia a ser percorrida
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

6.1.7 Graficos ou cartas de controle

A carta de controle é um tipo de gréfico cartesiano (X-Y) sequencial que
controla graficamente um indicador qualquer (caracteristica de controle),
utilizado para o acompanhamento de um processo. Esse grafico possibilita
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determinar estatisticamente duas faixas denominadas limites de controle,
limitadas pela linha superior, Limite Superior de Controle (LSC) e uma linha
inferior, Limite Inferior de Controle (LIC), além de uma Linha Média (LM), o
gue permite verificar, por meio do grafico, se o processo esta sob controle,
ou seja, isento de causas especiais. A deteccao das chamadas causas especiais
(assinalaveis) tem a caracteristica de agir temporariamente no processo, fazendo
com que ele fique fora de controle. O seu combate é realizado no local (no
processo), na auséncia das causas especiais, 0 processo fica sob a acdo das
causas comuns (aleatorias) estando dessa forma, sob controle.

* Limite Superior de Controle (LSC) — é o maior limite aceito pelo processo
analisado através de uma variacao especificada posteriormente.

* Limite de Controle (LC) — é o valor zero ou ideal para a amostra como
exemplo: um produto com peso nominal de 500 g tem peso ideal igual a
500 g, ou seja, sem qualquer variacao.

* Limite Inferior de Controle (LIC) — é o menor limite aceito pelo processo.

Limite Superior de Controle - LSC

Limite Médio - LM

Limite Inferior de Controle - LIC

v

Figura 6.11: Limites de controle
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

6.1.7.1 Exemplos de graficos de controle

Exemplo 1

Na presenca de causas especiais, no entanto, as medidas saem dos limites de
controle e podem ser facilmente detectadas.
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Figura 6.12: Grafico de controle

Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Observe que no exemplo 1, varios valores estao dispostos no gréfico, de forma
que, segundo os limites de controle superior (LSC = 11) e (LIC = 1), é possivel
observar que existem quatro pontos (4, 6, 9 e 10) em que 0s respectivos
valores (12, 0,5, 12 e 0,2) estdo fora do limite superior e inferior de controle.

Exemplo 2

Na presenca de causas comuns, varias medidas permanecem dentro dos
limites de controle.

12 A

/\/\ AN /.

. \/V\/

LSC

Figura 6.13: Grafico de controle
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Observe que no exemplo 2, todos os valores encontram-se dentro dos limites
de controle, ou seja, dentro dos limites estabelecidos pelo LSC=11eLIC=1.
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As cartas de controle mais usadas correspondem as de controle de variaveis
e as de controle de atributos.

6.1.7.2 Graficos de controle para atributos

Esses graficos sao usados em situacdes nas quais nao se aplicam medicoes
para controle do processo, mas as unidades produzidas sao classificadas como
aceitaveis ou inaceitaveis. Nesse caso os dados sdo obtidos por contagem.

Geralmente, usa-se o controle de atributos quando:

* A qualidade é verificada por meio de uma simples inspecao visual, ou
através de outra inspecao que determine apenas os cinco sentidos.

* O nUmero de caracteristicas a controlar é alto em cada unidade.

* A mensuracao for antieconémica devido ao baixo custo ou a baixa rele-
vancia do material examinado.

* Houver conformidade em utilizar calibres ou dispositivos, especialmente
se houver alta frequéncia de producéo.

Existem quatro tipos de graficos de controle de atributos. Sua utilizacdo
depende da situacdo para a qual estao previstos. Assim, um unico grafico é
suficiente para um adequado controle do processo por atributos.

Uma forma de realizar a escolha do grafico adequado pode ser efetuada,
conforme o quadro a seguir:

Tamanho da amostra? 0 que vamos contar?
) Unidades defeituosas Numero de defeitos
Sempre constante np c
Pode variar p u

Fonte: Autores

a) Grafico da fracao defeituosa p

Nesse caso, cada item na amostra é registrado como perfeito ou defeituoso,
onde quanto maior o tamanho da amostra, mais significativamente os resul-
tados refletirdo a verdadeira proporcao de defeituosos. Na construcao de
um grafico p, ou de qualquer outro grafico de atributos, recomenda-se um
minimo de 20 amostras.
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N° total de defeituosos _Xnp

Linha central = P — , =
N° total de itens inspecionados XN

P(1-P)
n

UC=P 34|20 =P)
n

Observacoes importantes:

LSC=P+3

* Se o LIC resultar negativo, usa-se LIC = 0.

* As amostras devem ser, se possivel, de igual tamanho e, neste caso, “n”
médio é igual a n.

* Quando os tamanhos das amostras variam em mais de 25% em relacdo
a média n, calculam-se limites especificos para cada amostra, usando o
tamanho n de cada um.

Exemplo
Carta de controle de fracao defeituosa (carta p).

Resultado da inspecao de motores para cortadores de grama produzidos pelo
turno da manha, do departamento de motores.

Inspecao de motores

Amostras Numero insp. Numero de defeituosos Fracao defeituosa
1 300 10 0,033
2 300 3 0,010
3 300 9 0,030
4 300 4 0,013
5 300 0 0,000
6 300 6 0,020
7 300 6 0,020
8 300 1 0,003
9 300 8 0,027
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Amostras Numero insp. Numero de defeituosos Fracao defeituosa

10 300 11 0,037
1 300 2 0,007
12 300 10 0,033
13 300 9 0,030
14 300 3 0,010
15 300 0 0,000
16 300 5 0,017
17 300 7 0,023
18 300 8 0,027
19 300 16 0,053
20 300 2 0,007
21 300 5 0,017
22 300 6 0,020
23 300 0 0,000
24 300 3 0,010
25 300 2 0,007

7500 136 0,018

Fonte: Autores

A partir da tabela anterior é possivel observar que foram inspecionadas 25
amostras, sendo realizadas 300 inspecdes em cada, um determinado ndmero
de defeituosos em cada amostra. A relacdo nimero de defeituosos com
o numero de inspecdes gera respectivamente valores referentes a fracao
defeituosa. Através da utilizacdo das Equacoes 6.9, 6.10 e 6.11 referentes
a carta p, sdo obtidos os valores referentes ao LSC, LIC e do valor central P.

= 136
P=——=0,018
7500

0,018 (1 -0,018)

LSC=0,018 + 3
300

= 0,041

0,018 (1 -0,018)
300

LIC =10,018—3 =-0,005
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Carta p

0,060 - 053
2 0,050 -
© LSC 0,041
g 0,040 -
& 0,030
3
o 0,020 { P 0,018
UT
()
20,010 1

LIC 0
0,000 .

30

Amostras

Figura 6.14: Grafico de controle - carta p
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Observacao

Se LIC = numero negativo, entao LIC =0
LSC = 0,041

LIC=0

Observa-se que a fracao defeituosa da amostra 19, estd acima do LSC — Limite
Superior de Controle. Portanto, pode-se calcular novamente o valor central
e os limites de controle, descartando-se a amostra 19.

P= _136-16 =0,017

7500 - 300

LSC=0,017 + 3\/0'017(1 —0.017)_ 5,939
300

LIC=0,017 — 3\/0'01 710017 __ 005
300

Com os valores obtidos, observa-se que os valores referentes as fracdes defei-
tuosas, encontram-se dentro dos limites de controle.
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b) Graficos para defeitos por unidade u

Sua utilizacao ocorre quando varias nao conformidades independentes podem
incidir em uma unidade de produto, sendo provavel em montagens complexas.

Numero total de defeitos em todas as amostras
Numero total de unidades em todas as amostras

Linha central =u =

Lsc=a+3\Y
n
Lc=u-3\Y
n

Em uma fabrica que produz aparelhos de medicao, diariamente, sao inspe-
cionados aleatoriamente 45 unidades. Os dados foram coletados conforme
a tabela a sequir.

Aparelhos de medicao

Data Numero inspecionado (n) Numero de defeitos (c) Defeitos por unidade (u)
13/set 45 36 0,80
14/set 45 48 1,07
15/set 45 45 1,00
16/set 45 68 1,51
17/set 45 71 1,71
20/set 45 56 1,24
21/set 45 58 1,29
22/set 45 67 1,49
23/set 45 38 0,84
24]/set 45 74 1,64
27/set 45 69 1,53
28/set 45 54 1,20
29/set 45 56 1,24
30/set 45 52 1,16
01/out 45 42 0,93
04/out 45 47 1,04
05/out 45 64 1,42
06/out 45 61 1,36
07/out 45 66 1,47
08/out 45 37 0,82
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Data Numero inspecionado (n) Numero de defeitos (c) Defeitos por unidade (u)

11/out 45 59 1,31
12/out 45 38 0,84
13/out 45 41 0,91
14/out 45 68 1,51
15/out 45 78 1,73

1125 1399 1,24

Fonte: Autores

T 2E o 1800 _ g o
=N 1125

1,24

LSCu=U+3\/§=1,24+3 124 _ 474
n 45

LICu=U—3\/§=1,Z4—3 124 _ 0,74
n 45

A comparacao dos valores dos subgrupos com os limites de controle indica que
todos os valores dos subgrupos encontram-se abaixo do limite da superficie de
controle. O que pode ser observado é que a carta u apresenta uma limitacao
pelo fato de nao indicar a localizacao do defeito. Isso é observado no exemplo
apresentado. No dia 12 de outubro foram encontrados 38 defeitos em 45
aparelhos inspecionados, dando uma média de 0,84 defeitos por unidade.
Todos os 38 defeitos podem ter sido encontrados no mesmo aparelho ou em
38 aparelhos diferentes.

c) Grafico para numero de defeitos na amostra c

Equivalente ao grafico u, sendo eficiente quando o nimero de defeitos pos-
siveis em uma unidade é grande, mas a porcentagem de cada defeito Unico
é pequena.

Esse tipo de grafico aplica-se no controle de ndo conformidades fisicas tais como:
* Em irregularidades de superficie.

* Em falhas ou orificios de produtos continuos ou extensos tais como fio,

arame, papel, téxtil ou outros materiais laminados.
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: — @ i C
ok e e N° total de defeitos em todas as amostras :Z_

N° de amostras g
LSC =T+ 3+
LIC=¢-34<

Exemplo
Carta de controle de fracao defeituosa (carta c).

Dados da producao de capacetes de fibra inspecionados com relacao a defeitos
na borda. A tabela a seguir, revela que os capacetes com os numeros de CA
14.235 e 14.253 tiveram problemas de fabricacao.

Producao de capacetes de fibra

Numero de série Numero de defeitos (c) Observacoes
14.231
14.232
14.233
14.234
14.235 22 Molde com aderéncia
14.236
14.237 6
14.238 1
14.239 0
14.240
14.241
14.242
14.243
14.244
14.245
14.246
14.247
14.248
14.249
14.250
14.251
14.252

w o o -

=
o

A O 00 U1 L UT OO N W N W
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Numero de série Nuimero de defeitos (c) Observacoes

14.253 14 Acabamento
14.254 4
14.255 3

141

Fonte: Autores

Através da utilizacao das Equacoes 6.15, 6.16 e 6.17, referentes a carta c,
sao obtidos os valores referentes ao LSC, LIC e do valor central c.

_ 14
C= >t =5,64

LSC=5,64 +3+5,64=12,76=13

LIC=5,64-3+5,64=-1,480u0,0

Carta c
25 -
22

20
15 14

LSC 13
10
5 G 9

LIC O
0 5

Figura 6.15: Grafico de controle - carta ¢
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

Descartando-se 0s pontos situados acima da LSC, fazem-se novamente os
calculos.

B 141 _22_14=4,56
25— 2
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LSC=4,56 +3v4,56 =10,97 = 11

LIC=4,56 -3 v4,56=-1,850u 0,0

d) Grafico para o numero de unidades defeituosas np

O valor np corresponde a uma contagem direta do niumero de unidades nao
conformes em uma amostra.

A construcao dos graficos np também tem por base a distribuicdo binomial
e este grafico de controle é construido quando lidamos com amostras de
tamanhos iguais.

Linha central =n x p

LSC=nxp+3vnxp(1-p)

LIC=nxp=-3Vnxp(1-p)

e) Interpretacao de um grafico de atributos

Nos graficos de atributos é possivel ser feita uma avaliacdo genérica do processo,
nao havendo maiores detalhes sobre a natureza, intensidade ou frequéncia
de defeitos especificos. Isso é evidenciado, por exemplo, no grafico p, o qual
mostra o nivel de qualidade do processo e se o processo esta ao redor desse
nivel, mas nao mostra a intensidade do defeito, qual defeito é mais relevante,
ou seja, aquele que mais afeta o processo ou que ocorre com mais frequéncia.

Em relacdo as indicacoes da falta de controle, estas podem ser evidenciadas,

através de um ponto fora da faixa de normalidade ou de trés ou mais pontos
sucessivos situados muito préximos as linhas de controle.

112 Administracdo e Organizacio do Trabalho



6.1.7.3 Graficos de controle para variaveis

Sao usados quando o caracteristico analisado é mensuravel, permitindo que
a variacao da qualidade possa ser medida ou avaliada quantitativamente, por
meio de uma escala continua.

a) Construcao dos graficos de controle para variaveis

Deve ser estabelecida uma amostra, definida por n, a qual corresponde ao
numero de itens ou ao tamanho de cada amostra, sendo que o tamanho deve
permanecer constante e adota-se usualmente de quatro a cinco unidades. A
selecdo da amostra deve ser realizada de acordo com as unidades observadas
dentro do subgrupo, com as unidades produzidas sob condicoes de producao
muito similares.

No minimo sao recomendaveis 20 subgrupos, para o inicio do tracado do
grafico, sendo que o intervalo entre os subgrupos deve ser relativamente curto,
Caso o processo apresente com frequéncia a ocorréncia de causas especiais.
O numero da amostra ou do tempo é estabelecido no eixo horizontal, obe-
decendo a sequéncia de extracoes.

Exemplo de grafico de controle para variaveis:

XI

LSC

LC

LIC

v

Tempo ou numero de amostra

Figura 6.19: Limites de controle
Fonte: CTISM, adaptado dos autores

b) Limites de especificacao
Os limites de especificacao, geralmente sao fixados no projeto e compreendem

o Valor Nominal (VN) e a Faixa de Tolerancia (FT), sendo definida pelos limites
superior e inferior de especificacao (LSE e LIE).
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* Faixa caracteristica do processo

|
|
X-3c X X+ 36

Em torno de 99,7% dos resultados estardo dentro desse intervalo, onde a
amplitude é igual a 6 ©.

* indice da capabilidade

_ FT _LSE-LIE
FCP~ 6xDP

O Quadro 6.4 apresenta um critério de selecao praticado em muitas empresas
japonesas, conforme o valor de Cp.

Quadro 6.4: Classificacao de processos segundo o indice Cp e proporcao de

nao conformidade

Proporcao de nao

Nivel do processo Cp ou CpK conformidade Histograma tipico
LIE _  LSE
Capaz Cp=1,33 p < 64 ppm ﬂ
LE LSE
Razoavel 1<Cp< 1,33 64 ppm < p <0,27% { ﬂ-h
LIE LSE
Incapaz Cp<1 p>0,27% ﬂ_h
] h

Fonte: Werkema, 1995

* indice Cpk
Permite avaliar se o processo esta alcancando o valor estabelecido (valor nomi-

nal). Esse indice sera usado no lugar de Cp quando nao houver coincidéncia
entre a média do processo e o valor nominal.
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CpK=(1-k) Cp

Quando Cpk = Cp, a média do processo é igual ao ponto médio dos limites
de especificacao.

* Para dados variaveis dois graficos sao usados:

1. Grafico da média usado para controlar a tendéncia central.

2. Grafico da amplitude R e o grafico do desvio padrao ¢ usados para contro-
lar a dispersdo: para amostras pequenas, até 10 itens, usa-se o grafico da

amplitude R e para amostras maiores usa-se o grafico do desvio padrao c.

Férmulas utilizadas para calcular os limites de controle — Graficos X e R

LSCXZ§+A2XR

LICk=X—-A, xR
LSC,=D, xR
LIC,=D, xR

Para o processo sob controle estatistico pode-se calcular y — média do processo
e o — desvio padrao do processo.

Aula 6 - Qualidade do trabalho 115



=
Il
Il

E importante estar seguro de que o processo esta sob controle, antes de fazer

qualquer estimativa sobre a capacidade do processo.

Na Tabela 6.1 os valores A2, D3, D4 e d2, correspondem aos fatores para
calculo de limites em graficos de controle e sao dados em funcao do tamanho

da amostra.

Tabela 6.1: Valores dos fatores em funcao do tamanho da amostra

Tamanho da
amostra n

2

O 0 ~N o U B Ww

o

"
12
13
14
15

A1l

3,760
2,394
1,880
1,596
1,410
1,277
1,175
1,094
1,028
0,973
0,925
0,884
0,848
0,816

Fonte: Werkema, 1995

A2

1,880
1,023
0,729
0,577
0,483
0,419
0,373
0,337
0,308
0,285
0,266
0,249
0,235
0,223

d2

1,128
1,693
2,059
2,326
2,534
2,704
2,847
2,970
3,078
3,173
3,258
3,336
3,407
3,472

D3 D4
0 3,267
0 2,575
0 2,282
0 2,115
0 2,004
0,076 1,924
0,136 1,864
0,184 1,816
0,223 1,777
0,256 1,744
0,284 1,719
0,308 1,692
0,329 1,671
0,348 1,652

c4

0,7979
0,8862
0,9213
0,9400
0,9515
0,9594
0,9650
0,9693
0,9727
0,9754
0,9776
0,9794
0,9810
0,9823

B3

0

0

0

0
0,030
0,118
0,185
0,239
0,284
0,321
0,354
0,382

0,406
0,428

B4

3,267
2,568
2,266
2,089
1,970
1,882
1,815
1,761
1,716
1,679
1,646
1,618
1,594
1,572

Para amostras de tamanhos maiores (n > 10) é recomendavel usar os graficos
X e S, de forma que, para calcular os limites de controle para esta situacao,

utilizam-se as seguintes equacoes:
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Equacao 6.31
LICz=X—-A, xS

Equagdo 6.32
LSC,=B, xS

Equacao 6.33
LIC;=B, xS

Nesse caso:

Equacao 6.34

Equacao 6.35 —
S

c=—
Ey

Para obtencao dos limites de controle sao utilizadas as Equacdes 6.36 € 6.37:

Equacao 6.36

X = Xi+ X, + ...+ X,

‘3

Média de cada amostra — pontos do grafico da média

Equacdo 6.37

§=X1+X2 + X,

+ ...
k

Média do processo corresponde ao LC do grafico da média. k é o nimero de
amostras ou subgrupos usados na fase de elaboracao do gréfico.

A amplitude de cada amostra é dada por:

Equacdo 6.38

Onde: X, € Xqin 580 0s pontos do grafico R e correspondem aos valores
mais altos e mais baixos dentro do subgrupo.
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A amplitude média do processo corresponde a LC do grafico da amplitude,
sendo expressa pela Equacao 6.39:

R,+R,+...+R,
k

R=

* Interpretacao dos graficos X e R

O grafico X detecta mudancas na média, e o grafico R verifica as alteracdes
na dispersao do processo.

Dessa forma, quando um processo esta sob controle estatistico, todos os
pontos estao entre os limites superior e inferior de controle, ndo havendo
nenhum padrao especial. Em cada lado da linha central hd um ndmero apro-
ximadamente igual de pontos.

Ja quando a situacao esta fora de controle estatistico, e a indicacao é dada
pelo grafico X (média), um ou mais pontos estao fora dos limites de controle,
ou em torno de 7 pontos estdo em uma sequéncia que pode estar acima ou
abaixo da linha central.

Caso a situacao fora de controle estatistico for indicada pelo grafico R, um ou
mais pontos podem estar acima do limite superior de controle ou em torno
de 7 pontos podem estar acima ou abaixo da linha central. Caso o grafico
R indique uma melhoria na dispersao do processo, 0s 7 pontos estarao em
uma sequéncia abaixo da linha central (R).

Exemplo

De acordo com as especificacdes observadas no processo (Tabela 6.2), durante
a segunda etapa, verificou-se que os valores estavam na faixa de 35,5% a
46,5% p/p. Dessa forma, estabeleceu um controle estatistico do processo,
possibilitando, através dos célculos, a realizacao dos graficos pertinentes, o
que permitiu uma posterior analise e calculo do indice de capabilidade do
processo, sendo feitas as suas consideracoes.

Tabela 6.2: Valores especificados por cada amostra

Amostras — 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 47,5 38,8 41,8 47,1 38,3 40,7 40 51,2 38,8 41,2
2 33,1 44,4 37,8 37,6 42,6 38,1 47,6 38,9 45,2 36,2
3 40 36,4 36,7 49 40 39,8 38,7 37,5 40,7 38,8
4 38,1 38,8 44,4 38,9 37,4 41,7 36,8 42,1 38,7 40,2

Fonte: Autores
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Tabela 6.3: Valores da média e amplitude

Amostras —>
1

2

3

4

X

R

Fonte: Autores

X; barras =

R barra =

1
47,5
33,1
40,0
38,1

39,68
14,40

40,54
8,63

Fatores para calculo

A2 0,7290

D3 0,0000

D4 2,2820

D2 2,0590
LSCx 46,83
Média 40,54
LICx 34,25
LSCr 19,69
Média 9,85
LICr 0,00

Fonte: Autores

Resumo

2 B 4 5 6 7 8 9
38,8 41,8 47,1 38,3 40,7 40,0 51,2 388
44,4 37,8 37,6 42,6 38,1 47,6 38,9 45,2
36,4 36,7 49,0 40,0 39,8 38,7 37,5 40,7
38,8 44,4 38,9 37,4 41,7 36,8 42,1 38,7
39,60 40,18 43,15 3958 40,08 40,78 42,43 40,85
8,00 7,70 11,40 5,20 3,60 10,80 13,70 6,50

Vnominal 41,000
Média 40,54 LSE 46,500 Cp
D Padréo 4,1914 LIE 35,500 CpK
F Tolera 11,000

Calculo dos limites de controle para gréficos X barra e R

LSCx 46,83 LSCr 19,69 Maximo
LICx 34,25 LICr 0,00 Minimo
81,08

Sigma = D Padrao = 4,19

10
41,2
36,2
38,8
40,2
39,10
5,00

0,437
0,401

43,15
39,1

Nessa aula estudou-se que, durante o acompanhamento de uma atividade
ou processo ao longo do tempo é sempre conveniente o uso de graficos e/ou
cartas de controle, com o objetivo de se obter uma informacao clara e objetiva
em relacdo ao comportamento de uma variavel, atributo, etc.

Atividades de aprendizagem
1. Elabore uma folha de verificacdo que possibilite a coleta de dados refe-
rentes a questao de seguranca do trabalho, em um determinado setor de
producao de uma empresa.

2. O que é possivel verificar com o diagrama de causa e efeito?

3. Quando deve ocorrer a utilizacao do diagrama de Pareto?

Aula 6 - Qualidade do trabalho
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4. Construa um grafico de Pareto com os valores a seguir:

Defeito Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
A 18
B 6
C 82
D 26
E 68

5. Crie um exemplo, envolvendo a aplicacdo da ferramenta estratificacao.
(Exemplos de fatores no item 6.1.4.1 Aplicacao de estratificacao).

6. Construa um histograma conforme os dados a seguir, 0s quais corres-
pondem ao tempo de espera em uma fila de supermercado.

4 7 12 21 27 18
12 0.5 20 8,5 18 26
3 7 4 9 10 11
1,5 12 8 8 2 13
34,5 12 7 10 5 5
25 16 9 27 19 16
22 13 7 10 5,5 2
16 8 7 2 3 4
12 18 7 1 4 8
5 6 1 5 2 0,8

7. A partir das medidas obtidas (11), construa um grafico de controle que
tem como limites de controle os seguintes valores:

LCS =12 e LIC = 1. Determine a LM.

O 00 ~N o Ui B W N
No

11 9

120 Administracdo e Organizacio do Trabalho



8. Através da utilizacao das féormulas referentes a carta p, obtenha os valo-
res referentes ao LSC, LIC e ao valor central p.

Resultado da inspecao de capacetes produzidos pelo
turno da tarde do departamento de modelagem

Amostras Numero insp. Numero de defeituosos Fracao defeituosa
1 250 10 0,040
2 250 3 0,012
3 250 9 0,036
4 250 4 0,016
5 250 18 0,072
6 250 6 0,024
7 250 8 0,032
8 250 5 0,020
9 250 8 0,032
10 250 1" 0,044
1 250 2 0,008
12 250 12 0,048
13 250 9 0,036
14 250 16 0,064
15 250 2 0,008
16 250 5 0,020
17 250 7 0,028
18 250 8 0,032
19 250 8 0,032
20 250 4 0,016
21 250 5 0,020
22 250 6 0,024
23 250 4 0,016
24 250 10 0,040
25 250 5 0,020

6250 185 0,0296
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Aula 7 - Politicas de seguranca e saude
no trabalho

Objetivos

Conhecer as diretrizes para a implantacao da politica de seguranca
e saude do trabalho em organizacoes.

Compreender o papel da alta direcdo das organizacdes na politica
de seguranca e saude no trabalho.

Identificar nas politicas de organizacoes as diretrizes estabelecidas
por normas, normativas e diretrizes.

Reconhecer a importancia da politica de seguranca e saude do
trabalho na prevencao de acidentes e na garantia da saude dos
trabalhadores.

7.1 Normas e diretrizes para implantacao
de politicas

Politica é a ciéncia da governacao de um Estado ou Nacao; é também uma

arte de negociacao para compatibilizar interesses. O termo tem origem no

grego politika, uma derivacao de polis, que designa aquilo que é publico. O

significado de politica é muito abrangente e esta, em geral, relacionado com

aquilo que diz respeito ao espaco publico.

Na ciéncia politica, trata-se da forma de atuacdo de um governo em relacéo
a determinados temas sociais e econémicos de interesse publico: politica
educacional, politica de seguranca, politica salarial, politica habitacional,
politica ambiental, etc.

Num significado mais abrangente, o termo pode ser utilizado como um con-
junto de regras ou normas de uma determinada instituicdo. Por exemplo, uma
empresa pode ter uma politica de contratacao de pessoas com algum tipo de
deficiéncia. A politica de trabalho de uma empresa também é definida pela sua
visdo, missao, valores e compromissos com os clientes (SIGNIFICADOS, 2012).
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OHSAS

Em inglés Occupacional

Health and Safety Assessment
Specifications, ou em portugués:
Especificacdes para Avaliacdo da
Seguranca e Satde Ocupacional
(BUREAU VERITAS BRASIL, 2007).

OHSAS 18001

E um padréo internacional

que estabelece requisitos
relacionados a Gestao da
Seguranca e Saude Ocupacional,
por meio do qual é possivel
melhorar o conhecimento dos
riscos existentes na organizagao,
atuando no seu controle em
situacdes normais e andmalas.
Este padrdo € aplicavel aos mais
diversos setores e atividades
econdmicas, orientando tais
organizagdes sobre como
promover a melhoria continua
do desempenho de Seguranca

e Saude Ocupacional (BUREAU
VERITAS BRASIL, 2007).

Com relacao a seguranca e saude no trabalho, as empresas devem implantar
politicas que estabelecam uma orientacao geral coerente com as caracteristicas
da organizacao, dos seus processos e produtos, assim como com a cultura
e personalidade da organizacao e os objetivos estabelecidos pela direcao.

A politica deve ser entendida como o conjunto das grandes linhas de orientacao
estabelecidas pela alta administracao (ou diretoria) da empresa, para todos
0s processos do negdcio com potencial impacto em salde e seguranca do
trabalho.

Deve ser coerente com o0s riscos, com a legislacao, com o propésito de melhoria
continua e deve poder ser facilmente compreendida e comunicada a toda a
organizacao.

Nesse sentido, devem ser orientacoes de carater permanente, apesar de
alteraveis em funcao da legislacao e requlamentacao aplicaveis, do mercado,
da concorréncia, da sociedade, dos clientes, ou das necessidades de outras
partes interessadas (HOSKEN, 2008).

7.2 Normas nacionais e internacionais - I1SO
9000, BS 8800 e OHSAS 18001

7.2.11SO 9000

Refere-se a um grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo de

gestao da qualidade para organizacoes em geral independentemente do tipo

ou dimensao, o sistema prevé que os produtos detenham o mesmo processo

produtivo para todas as pecas.

A sigla ISO, do inglés — International Organization for Standardization, sig-
nifica Organizacao Internacional de Padronizacdo, que corresponde a uma
organizacao nao governamental atualmente presente em 120 paises. A ISO foi
fundada em 1947 em Genebra, com a finalidade de promover a normatizacao
de produtos e servicos, empregando para isso determinadas normas, gerando
também melhorias na qualidade.

No Brasil, a ABNT — Associacao Brasileira de Normas Técnicas é o érgao
regulamentador da ISO. Dessa forma, como a ISO 9000 é um modelo de
padronizacdo, a organizacdo que deseja ser certificada deve seguir alguns
passos e atender a alguns requisitos da ISO 9001. Nesse sentido, é importante
ressaltar que a ISO 9001 foi desenvolvida para ser compativel a outras normas,
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tais como a OHSAS 18001 de Saude Ocupacional e de Seguranca e a ISO
14001 de Meio Ambiente.

Resumidamente, a ISO 9000 tem a finalidade de introduzir o usuéario aos
conceitos de sistemas de gestao, especificando a terminologia utilizada. Ja a
ISO 9001 é responsavel pela definicdo dos critérios que deverao ser cumpridos
e necessarios para operar segundo a norma, obtendo assim a certificacao.

7.2.2 Norma BS 8800

E uma norma que se refere ao Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no
Trabalho publicada em maio de 1996, estruturada e de responsabilidade do
6rgao britanico de normas técnicas denominadas British Standards, cuja base é
a forma de implantacao de um sistema de gerenciamento relativo a seguranca
do trabalho. £ um guia de diretrizes bastante genérico que se aplica tanto a
industrias complexas, de grande porte e altos riscos, como a organizacdes de
pegueno porte e baixos riscos.

7.2.3 OHSAS 18001

E uma especificacdo de auditoria internacionalmente reconhecida para sistemas
de gestao de saude ocupacional e seguranca.

A norma OHSAS 18001:2007 (Occupational Health and Safety Management
Systems — Requirements, ou Sistema de Gestao da Seguranca e Saude Ocupa-
cional — Requisitos) estabelece em seu item de termos e definicdes que a politica
de saude e seguranca no trabalho deve representar as “intencdes e principios
gerais de uma organizacao em relacao ao seu desempenho da Seguranca
e Saude no Trabalho (SST), conforme formalmente expressa a alta direcao”.

A OHSAS 18001 estabelece que a alta direcao deve definir e autorizar a politica
de SST da organizacao e assegurar que, dentro do escopo definido de seu
sistema de gestao da SST, a politica deve (HOSKEN, 2008):

a) Ser apropriada a natureza e escala dos riscos de SST da organizacao.

b) Incluir um comprometimento com a prevencao de lesdes e doencas e
com a melhoria continua da gestdo da SST e do desempenho da SST.

¢) Incluir um comprometimento em atender, pelo menos, aos requisitos le-

gais aplicaveis e a outros requisitos subscritos pela organizacdo que se
relacionem a seus perigos de SST.
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organizacao

Empresa, corporacao, firma,
empreendimento, autoridade

ou instituicao, ou parte ou uma
combinacdo desses, incorporada
ou néo, publica ou privada, que
tenha funcdes e administracdo
proprias (HOSKEN, 2008).

desempenho da Seguranca
e Saude no Trabalho (SST)
Resultados mensuraveis da
gestdo de uma organizacao
de seus risco(s) de SST
(HOSKEN, 2008).




Para saber mais sobre a
implantagdo da ABNT NBR
18801, acesse:
http://www.protecao.
com.br/site/content/
noticias/noticia_detalhe.
php?id=J9jaAcjy&pagina=107

Para saber mais sobre as
Diretrizes dos Sistemas de
Gestdo da Seguranca e Sadde no
Trabalho da OIT, traduzida pela
FUNDACENTRO, acesse:
http://www.oitbrasil.org.
br/sites/default/files/topic/
safework/pub/diretrizes_sobre_
gestdo_364.pdf

d) Fornecer o arcabouco para o estabelecimento e analise critica dos obje-
tivos da SST.

e) Ser documentada, implementada e mantida.

f) Ser comunicada a todas as pessoas que trabalhem sob o controle da or-
ganizacao, com o objetivo de que elas tenham ciéncia de suas obrigacoes
individuais em relacao a SST.

g) Estar disponivel para as partes interessadas.

h) Ser periodica e criticamente analisada, para assegurar que ela permanece
pertinente e apropriada a organizacao.

Em 01 de dezembro de 2010, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas
publicou a NBR 18801 que trata de Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude
no Trabalho — Requisitos.

Alguns dos referenciais da norma NBR 18801 sdo a normativa internacional
OHSAS 18001 e as Diretrizes sobre Sistemas de Gestao de Seguranca e Saude
no Trabalho da Organizacado Internacional do Trabalho — OIT (OIT, 2005). A
NBR 18801 engloba o gerenciamento dos processos em questdes de SST,
estimulando a melhoria continua das condicbes de trabalho e contribuindo
para a reducao de custos, riscos, acidentes e doengas ocupacionais. Esta norma
deveria entrar em vigor em 01 de dezembro de 2011, mas sua vigéncia foi
adiada para 01 de dezembro de 2014.

Com relacao a politica de seguranca e saude no trabalho, a NBR 18801:2010
estabelece que a alta administracao das organizacdes deva definir e autorizar
a politica de SST de acordo com os requisitos desta norma e determinar como
serd cumprida. A politica de SST deve:

a) Ser apropriada ao porte da organizacdo, a natureza de suas atividades,
para o controle dos riscos de SST, visando a protecdao dos trabalhadores,
empregados, contratados, e, no que couber as demais partes interessadas.

b) Ser aprovada pela alta administracdo da organizacao, documentada,

implementada e disponibilizada a todos os trabalhadores e as partes inte-
ressadas, conforme o caso.
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c) Assegurar o cumprimento dos requisitos legais pertinentes, acordos co-
letivos e outros subscritos pela organizacao, aplicaveis as suas atividades,
produtos e servicos.

d) Assegurar a participacao direta dos trabalhadores e/ou dos seus repre-
sentantes amparados legalmente nas acoes de SST.

e) Incluir o comprometimento de todos, especialmente da alta administra-
cao, na melhoria continua da prevencao de acidentes, doencas e inciden-
tes relacionados ao trabalho, visando a reducdo dos infortinios, em es-
pecial, os que ameacam a integridade fisica e mental dos trabalhadores.

Em 2008, através de uma portaria interministerial do Governo Brasileiro,
foi instituida uma Comissao Tripartite de Saude e Seguranca no Trabalho
(CTSST) para elaborar o Plano Nacional de Seguranca e Saude no Trabalho
(PLANSAT). Esse plano, publicado em abril de 2012, articula acdes dos mais
diferentes atores sociais em busca da aplicacao préatica da Politica Nacional
de Seguranca e Saude no Trabalho (PNSST), instituida pelo Decreto n° 7.602
de 7 de novembro de 2011.

A Politica Nacional de Seguranca e Saude no Trabalho (PNSST) estabelece as
seguintes diretrizes:

a) Inclusao de todos os trabalhadores brasileiros no sistema nacional de pro-
mocao e protecdo da saude.

b) Harmonizacao da legislacao e a articulacao das acoes de promocao, pro-
tecao, prevencao, assisténcia, reabilitacdo e reparacdo da saude do tra-
balhador.

¢) Adocao de medidas especiais para atividades laborais de alto risco.

d) Estruturacdo de rede integrada de informacdes em saude do trabalhador.

e) Promocado da implantacao de sistemas e programas de gestao da segu-
ranca e salde nos locais de trabalho.

f) Reestruturacao da formacdo em saude do trabalhador e em seguranca

no trabalho e o estimulo a capacitacao e a educacao continuada de tra-
balhadores.

Aula 7 - Politicas de seguranca e sadde no trabalho 127

Para saber mais sobre o Plano
Nacional de Seguranca e Saude
no Trabalho — PLANSAT, acesse:
http://portal.mte.gov.br/geral/
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saude-no-trabalho-plansat.htm
e baixe o arquivo: Plano
Nacional de Seguranca e
Saude no Trabalho — PLANSAT




g) Promocado de agenda integrada de estudos e pesquisas em seguranca e
saude no trabalho.

Como exemplos de Politicas de Seguranca e Saude do Trabalhador estabelecidas
em empresas, citam-se as politicas da ArcelorMittal de Tubarao e a ABB.

A ArcelorMittal € uma empresa siderdrgica que produz acos e possui mais
de 4.500 empregados diretos e estabeleceu como politicas para a area de
seguranca e saude no trabalho, em julho de 2011, o que segue:

As Unidades de Acos Planos América do Sul pertencentes ao Grupo ArcelorMittal
atuam nos mercados interno e externo, com a producao de semiacabados
e laminados de aco. Sua estratégia considera a transformacao da Saude e
Seguranca de Prioridade a Valor, materializada através de acbes de prevencao
tanto no trabalho quanto fora dele. Seu Sistema de Gestao de Saude e Segu-
ranca, em consonancia com a Politica de Saude e Seguranca da ArcelorMittal,
segue esta estratégia. Todos, o corpo Diretivo, Gerencial e de Empregados
das Unidades de Acos Planos América do Sul e suas empresas contratadas
assumem os seguintes compromissos (BAPTISTA FILHO, 2011):

a) Garantir a gestdo dos Perigos e Riscos a Saude e Seguranca através de
sua identificacao, avaliacao e controle.

b) Estabelecer objetivos e metas visando a prevencao de todos os acidentes
e doencas relacionadas ao trabalho, monitorando sistematicamente os
resultados e seqguindo os principios da melhoria continua.

¢) Construir e disseminar a cultura da Saude e Seguranca como valor atra-
vés da lideranca pelo exemplo, responsabilidade individual e vigilancia
compartilhadas.

d) Garantir a gestao do conhecimento e da rotina de trabalho por meio do es-
tabelecimento, cumprimento e treinamento nos padrdes e andlise de riscos.

e) lIdentificar, relatar, investigar e tratar as anomalias e acidentes pessoais
para evitar repeticao.

f) Assegurar a qualquer executante o direito de nao realizar ou de interrom-

per qualquer atividade em que as acdes de controle do risco ndo estejam
completamente implementadas.
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g) Desenvolver acoes que assegurem o cumprimento da legislacdo e de ou-
tros compromissos de salde e seguranca subscritos pela empresa.

h) Assegurar que os padroes de emergéncia estejam atualizados e testados
periodicamente.

i) Assegurar a competéncia profissional através de acbes educacionais e
avaliacao de desempenho para garantir a aptidao para o trabalho.

j) Assegurar que o direito coletivo prevaleca sobre o individual com o com-
promisso de cada um em acessar a area da empresa e executar suas ati-
vidades somente em condicoes fisicas e mentais adequadas.

A empresa ABB trabalha na producdao de componentes e na prestacao de
servicos para as areas de tecnologia de poténcia e automacao, opera em
cerca de 100 paises e emprega em torno de 145.000 funcionarios. A empresa
estabeleceu a seguinte politica para a seguranca e satde no trabalho (ABB
NO BRASIL, 2008):

A ABB procura proporcionar um ambiente de trabalho seguro e saudavel em
todas as suas instalacoes assim como tomar medidas adequadas a fim de
impedir acidentes e danos a saude provenientes do trabalho, minimizando,
tanto quanto possivel, a causa de danos inerentes ao ambiente de trabalho.
Tem como compromissos:

a) Promover a lideranca com responsabilidades, recursos e responsabilizacao
dos gerentes, claramente definidos.

b) Gerenciar os riscos a saude e a seguranca em cada estagio do ciclo de
vida do projeto, do servico ou da fabricacdo, onde o atendimento aos
padrdes nacionais e internacionais representa o requisito minimo.

¢) Demonstrar competéncia em salde e seguranca, de forma que todos
os gerentes, funcionarios, consultores de seguranca e contratados sai-
bam suas responsabilidades e tenham o treinamento e a experiéncia para
coloca-las em pratica.

d) Garantir contratados e parceiros comerciais confidveis pela selecao de

contratados e fornecedores que atendam aos requisitos de saude e se-
guranca da ABB.
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e) Garantir que a saude e a seguranca estejam integradas aos processos de
gerenciamento de mudancas, tanto global quanto local.

f) Garantir que um sistema de gerenciamento de crise e emergéncia esteja
implementado.

g) Garantir que a analise e a prevencao de acidentes estejam implementadas.

h) Assegurar analises de rotina sobre o desempenho da salde e da seguranca
feitas pelos gerentes, com suporte de um processo de reporte.

7.3 Sistemas de gestao de seguranca e saude
no trabalho

O processo de implantacdo de um sistema de gestao agrega valor a cultura

organizacional, pois desenvolve competéncias relacionadas ao planejamento

e execucao das atividades, prioriza a capacidade de trabalho em equipe e

promove a confiabilidade do sistema produtivo.

O desenvolvimento de Sistemas de Gestao de Seguranca e Saude no Trabalho
(SGSST) tem sido a principal estratégia empresarial para enfrentar o sério
problema social e econédmico dos acidentes e doencas relacionadas ao tra-
balho, e ainda pode ser usado pelas empresas como um fator para aumento
da competitividade.

Implementar um sistema de gestao de SST traz beneficios como alinhamento
das necessidades dos colaboradores com a politica e diretrizes de seguranca,
transmissao de mais confianca para os clientes internos e externos e diminui-
cao da suscetibilidade da empresa em relacao aos passivos trabalhistas e de
fiscalizacdo. Contudo, para se obter sucesso na implementacdo desse tipo de
sistema, a alta administracdo deve buscar, por meio de atitudes e recursos, a
direta e intensa participacao de todos os trabalhadores (OLIVEIRA et al., 2010).

Também ¢é afirmado que a implantacao de um SGSST eficaz na empresa
pode trazer varios beneficios tais como: fortalecer a imagem da empresa
e sua participacao no mercado, assegurando aos clientes 0 compromisso
com uma gestdo de SST demonstravel, reduzir acidentes que impliquem
responsabilidade civil; estimular o desenvolvimento e compartilhar soluces de
prevencao de acidentes e doencas ocupacionais; facilitar a obtencao de licencas
e autorizacbes, melhorando as relacdes com os sindicatos de trabalhadores
(CAMFIELD et al., 2005).
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O sistema de gestao de seguranca e satde no trabalho implantado nas empresas
pode seguir modelos existentes ou formulados pela propria empresa a luz
dos modelos preestabelecidos. Alguns organismos internacionais e nacionais
possuem modelos para gestdo da SST. A seguir apresentam-se diretrizes ou
elementos para a implantacao de um sistema de gestao de SST, segundo a
Organizacao Internacional do Trabalho (OIT), a OHSAS 18001 e a NBR 18801.

A OIT estabeleceu através de suas diretrizes os principais elementos que devem
compor um sistema de gestdo de seguranca e satde no trabalho (OIT, 2005).
Esses elementos sao:

a) Politica — politica de seguranca e saude no trabalho; participacdo dos
trabalhadores.

b) Organizacao — responsabilidade e obrigacao de prestar contas; compe-
téncia e capacitacao; documentacao do sistema de gestao da seguranca
e saude no trabalho; comunicacao.

c) Planejamento e implementacao — analise inicial; planejamento, de-
senvolvimento e implementacao do sistema; objetivos de seguranca e
saude no trabalho; prevencao de fatores de risco (perigos).

d) Avaliacao — monitoramento e medicao do desempenho; investigacao de
lesbes, degradacbes da saude, doencas e incidentes relacionados ao tra-
balho e seus impactos no desempenho de seguranca e saude; auditoria;
analise critica pela administracao.

e) Acao para melhorias — acao preventiva e corretiva; melhoria continua.

Em 1997, é lancada a norma OHSAS 18001, que estabelece definitivamente
os requisitos de um Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional
(SGSSO). A seqguir sdo descritos os elementos essenciais apresentados na
norma (ARAUJO, 2006):

a) Politica de seguranca e saude no trabalho — a empresa deve definir,
documentar e endossar sua politica de gestao da seguranca e satude no

trabalho.

b) Analise de riscos — a organizacao deve empreender avaliacao dos riscos
incluindo identificacao de perigos em face da seguranca dos trabalhadores.
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Assista ao video sobre a
implantagdo da OHSAS 18001
no metro de Sao Paulo/SP, em:

http://www.youtube.com/
watch?v=s8gnXWnSyoo

(9)

d)

e)

f)

9)

h)

)

k)

Requisitos legais e outros — a organizacao deve identificar os requisitos
legais além daqueles para avaliacao de riscos que lhes sejam aplicados e
também quaisquer outros requisitos aplicaveis a gestao da seguranca e
saude no trabalho.

Providéncias para o gerenciamento da seguranca e saude no tra-
balho — as providéncias a SST importam na cobertura das areas de objeti-
vos e planos globais, conhecimento suficiente da SST e controle de riscos.

Estrutura e responsabilidade — cabe a gestdo superior a responsabili-
dade pela seguranca e saude no trabalho. Implica a alocacao de pessoa
do nivel superior da organizacao, para assegurar gue o sistema se encon-
tre adequadamente implementado.

Treinamento, conscientizacdo e competéncia — a organizacdo deve
fazer arranjos para identificar as competéncias requeridas em todos os
niveis da organizacao e organizar qualgquer treinamento necessario.

Documentacao do sistema de seguranca e saude no trabalho - ¢
necessario conhecer e documentar as informacoes sobre o SST.

Controle de documentos — as organizacdes devem fazer arranjos para
garantir que os documentos se mantenham atualizados e aplicaveis aos
propdsitos para os quais eles foram pretendidos.

Controle operacional — é necessario que a higiene, seguranca e saude
no trabalho estejam integrados por toda a organizacao e em todas as
atividades.

Prontidao e respostas a emergéncias — uma organizacdo deve fazer
arranjos para estabelecer planos de contingéncia para emergéncias pre-
visiveis e para mitigar os seus efeitos.

Monitoracao e medicao — é necessario para fornecer informacoes so-
bre a eficiéncia do sistema de gestdo da SST.

Acao corretiva — onde deficiéncias sejam encontradas, as causas-raizes
devem ser identificadas e a acao corretiva tomada.

m) Registros — a organizacdo deve manter qualquer registro necessario

para demonstrar o cumprimento a requisitos legais e outros.
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n) Analise critica da administra¢ao — a organizacdo deve definir a frequén-
Cia e 0 escopo das analises criticas periédicas do SST, de acordo com suas
necessidades.

o) Comunicagao — a organizacao deve estabelecer e manter arranjos para
que a comunicacao seja aberta e efetiva.

A norma OHSAS 18.001 foi avaliada, revista e ganhou nova versdo em 2007,
mas manteve a esséncia quanto aos elementos que devem ser considerados
para um SGSST.

Recentemente o Brasil adotou o modelo proposto pela OIT e fez sua versao
sobre um Sistema de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho (SGSST) — que
culminou na publicacao da norma NBR 18801:2010 — Sistema de Gestao da
Seguranca e Saude no Trabalho: Requisitos. A seguir sao descritos os elementos
essenciais apresentados na norma (SILVA e COSTA, 2012):

a) Participacao dos trabalhadores, controle social e politica de SST-a
participacdao dos trabalhadores nos assuntos pertinentes a SST deve ser
assegurada pela alta administracao. A politica de SST a ser implementada
na organizacao deve visar a protecao dos trabalhadores e as demais par-
tes interessadas; é um valor que deve estar associado a prépria sobrevi-
véncia da organizacdo, envolvendo aspectos financeiros, éticos, imagem
institucional e social.

b) Identificacdo, avaliacdo e controle de riscos — a organizacao deve
estabelecer, implementar e manter procedimentos para a identificacéo,
avaliacdo de riscos e efetivacao adequada dos controles necessarios.

c) Gestao de mudancas — é necessario identificar os riscos de seguranca e
saude no trabalho (ocupacional) associados, sejam externos ou internos
e seus impactos sobre o sistema de gestdao de SST, antes da introducao
de mudancas, garantindo que os resultados dessas avaliacdes sejam con-
siderados na definicdo dos controles.

d) Requisitos legais e outros — a organizacao devera assegurar 0 cumpri-
mento da legislacdo, evitando multas, interdicoes e acidentes, devido a
mudancas na politica nacional ou alteracées de cunho social que com-
prometam a seguranca e saude no trabalho.
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e)

f)

9)

h)

)

Recursos, fungoes, responsabilidades, atribui¢oes e autoridades —
a responsabilidade pela SST e sua gestao na organizacao é da alta admi-
nistracao e/ou do empregador, que devem demonstrar seu Compromisso
definindo funcdes, responsabilidades e atribuicdes, delegando autorida-
de para facilitar a gestao eficaz de SST, documentando e comunicando as
funcdes, as responsabilidades, as atribuicoes e as autoridades que devem
ser conhecidas em todos os niveis, assegurando a disponibilidade dos
recursos essenciais para estabelecer, implementar, manter e melhorar o
SGSSO.

Documentacao e controle de documentos — a organizacao deve pro-
porcionar que a documentacdo do SGSST esteja clara e seja apresentada
de modo a ser compreendida por todos, incluindo nesses documentos a
sua politica e objetivos do SSO, sua descricdo do escopo do SGSSO, as
funcdes administrativas e as responsabilidades fundamentais para imple-
mentacao do SGSST, planos, procedimentos, instrucoées e outros docu-
mentos internos utilizados no sistema.

Controle operacional — devem ser implementados e mantidos adequa-
damente controles operacionais aplicaveis as suas respectivas atividades
e operacoes relacionados a produtos, equipamentos e servicos adquiridos
relacionados com os contratados e outros visitantes no local de trabalho.

Preparacao e resposta a emergéncias — a organizacao deve estabele-
cer, implementar e manter procedimentos para identificar as potenciais
situacoes e cenarios de emergéncia, preparar-se para responder as situ-
acoes de emergéncia e prevenir ou mitigar as consequéncias associadas
adversas de SST.

Monitoramento e medicao do desempenho — a organizacao deve es-
tabelecer, implementar e manter procedimentos para monitorar e medir
periodicamente o desempenho de SST. Os procedimentos devem conter
medicdes qualitativas e quantitativas apropriadas as necessidades da or-
ganizacao.

Avaliacao de conformidade — a organizacdo deve estabelecer, imple-
mentar e manter procedimentos para avaliar periodicamente a conformi-
dade com requisitos legais aplicaveis e outros aos quais ela se obriga e
manter registros dos resultados das avaliacoes periédicas.
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k) Controle de registros — a organizacao deve estabelecer, implementar e
manter procedimentos para a identificacdo, arquivo, protecao, recupe-
racao, retencao e eliminacao dos registros, garantindo que os registros
permanecam legiveis, identificaveis e rastredveis conforme preceitos le-
gais estabelecidos.

I) Auditoria interna — a organizacao deve garantir que auditorias internas
do SGSST sejam realizadas em intervalos planejados para determinar se o
sistema esta em conformidade com o planejamento, se foi devidamente
implementado, se esta sendo mantido, se é eficaz no atendimento a po-
litica e objetivos da organizacao.

m) Monitoramento do SGSST - a alta administracao deve analisar critica-
mente o SGSST da organizacao em intervalos planejados, para assegurar
sua continua adequacao, suficiéncia e eficacia.

Resumo

Nessa aula verificamos que diversas instituicdes, nacionais e internacionais,
estao empenhadas em melhorar a seguranca, a salde e o meio ambiente do
trabalho. Para tanto, desenvolveram diretrizes, normas ou planos para que
as instituicdes estabelecam a sua politica de seguranca e saude no trabalho.
Como exemplos, podemos citar a Politica Nacional de Seguranca e Saude
Ocupacional (PLANSAT), a OHSAS 18001:2010 e a ABNT NBR 18801:2010.
A partir da leitura, percebemos que fica estabelecido que a alta direcao deva
definir, autorizar e determinar o cumprimento da politica de SST na organizacao.

As empresas estao procurando implantar sistemas de gestdao de seguranca e
saude no trabalho como forma de diminuir ou eliminar os problemas sociais
e econdmicos oriundos dos acidentes e doencas do trabalho. Para tanto, as
empresas tém se valido de normas especificas como a OHSAS 18001:2007 e
a NBR 18801:2010 e também de diretrizes como as estabelecidas pela OIT,
as quais estabelecem os requisitos ou elementos que devem compor um
SGSST. Tem-se que, para o sucesso do SGSST, os seus elementos devem ser
integrados aos demais sistemas da organizacao e que todos os membros devem
ser motivados a aplicar os principios apropriados de seguranca e saude no
trabalho e também dos métodos de melhoria continua do seu desempenho.
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Atividades de aprendizagem
1. Pesquise a politica de SST da empresa em que vocé trabalha.

2. Avalie o papel da alta direcao na politica de SST das organizacoes/em-
presas.

3. Pesquise os setores da sociedade que participaram da Comissao Tripartite
(CTSST) para a elaboracao do plano nacional de SST e a representacao
de cada um deles.

4. Obtenha e transcreva a politica de SST da Empresa Brasileira de Petréleo
Petrobras.

5. Pesquise e verifique o motivo da norma ABNT NBR 18801:2010 ter a sua
vigéncia postergada para o ano de 2014.

6. A partir das referéncias fornecidas, descreva o que vem a ser um sistema
de gestao de seguranca e saude no trabalho.

7. Pesquise os sistemas de gestao que a empresa em que vocé trabalha
POSSUi.

8. Obtenha a OHSAS 18001:2007 e verifique as alteracoes realizadas nos
requisitos do sistema de gestao (item 4) em comparacao aos estabeleci-
dos pela OHSAS 18001:1999.

9. Pesquise a relacdo do sistema de gestao de seguranca e saude no traba-
lho com outros sistemas de gestdao como gestao ambiental e gestao da

qualidade.

10.Avalie se a implantacao de um SGSST pode trazer beneficios econémicos
as organizacdes. Se pode, por qué?
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Aula 8 — Técnicas basicas de
planejamento e controle

Objetivos

Reconhecer a importancia do Planejamento e Controle da Producao
(PCP) para as empresas.

Conhecer os sistemas mais empregados de planejamento e controle
da producao.

8.1 Planejamento e controle da producao

A producdo, vista como um sistema, é um conjunto de recursos humanos,
fisicos, tecnoldgicos e informacionais capaz de transformar entradas em saidas,
tangiveis ou ndo tangiveis. Pode-se produzir tanto bens como servicos. Esse
sistema maior, a producado, pode ser subdividido em subsistemas segundo a
Otica e o interesse estabelecidos. Na Figura 8.1, vé-se o ciclo de um sistema
de producao.

Mudancas na ‘
capacidade do (<
mercado ‘

Acompanha o
ambiente

v A 4 v

v
Planos de Planos de Fabricacdo Replanejamento
longo prazo operacao E _

A

Figura 8.1: Ciclo do sistema de producao

Fonte: CTISM, adaptado de Sprakel; Severiano Filho, 1999

Para que uma empresa possa funcionar bem, ela precisa planejar e controlar
adequadamente sua producdo. Para isso existe o Planejamento e Controle
da Producao (PCP), que visa aumentar a eficiéncia e a eficacia da empresa
através da administracao da producao.

Planejamento é a funcdo administrativa que determina antecipadamente os
objetivos a serem atingidos e o que deve ser feito para atingi-los através da
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otimizacao e recursos de entrada. Nele procura-se responder a perguntas
como: como fazer, quando fazer, o que se deve executar para que sejam
atingidos os objetivos propostos (CHIAVENATO, 2010).

O controle é a funcdo administrativa que consiste em medir e corrigir o
desempenho para assegurar que os planos sejam realizados da melhor maneira
possivel. O objetivo dessa tarefa é verificar se o prescrito esta sendo feito em
conformidade com o planejado. O planejamento é a primeira etapa do processo
administrativo, enquanto o controle constitui a Ultima etapa (CHIAVENATO,
2010). O PCP tem uma dupla finalidade: atuar sobre os meios de producao
para aumentar a eficiéncia e cuidar para que os objetivos de producédo sejam
plenamente alcancados.

Segundo Sprakel e Severiano Filho (1999), as atividades desenvolvidas pelo
PCP sdo as seguintes:

a) Planejamento estratégico da producao — consiste em estabelecer um
plano de producao para determinado periodo, segundo as estimativas de
vendas e disponibilidade de recursos financeiros e produtivos.

b) Planejamento mestre da producao — consiste em estabelecer um Pla-
no Mestre de Producao (PMP) de produtos finais, detalhado a médio
prazo, periodo a periodo, a partir do plano de producao, com base nas
previsdes de vendas de médio prazo.

¢) Programacao da producao - é feita com base no plano mestre de pro-
ducado e nos registros de controle de estoques. essa programacao esta-
belece a curto prazo quanto e quando comprar, fabricar ou montar cada
item necessario a composicao dos produtos finais.

d) Acompanhamento e controle da producao — esse procedimento é
feito por meio da coleta e anélise dos dados, buscando garantir que o
programa de producao emitido seja executado a contento.

8.2 Sistemas atualmente utilizados no PCP
As atividades de planejamento e controle da producao podem atualmente
ser implementadas e operacionalizadas através do auxilio de, pelo menos,
trés sistemas:
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* MRP (Planejamento das Necessidades de Materiais — “Material Require-
ments Planning”) e MRP Il (Planejamento dos Recursos da Manufatura
— "Manufacturing Resources Planning").

* JIT (Just-In-Time)/KANBAM.
*  OPT (Tecnologia de Producao Otimizada — “ Optimized Production Technology”).

A opcao pela utilizacado de um desses sistemas, ou pela utilizacdo dos mesmos
de forma combinada, tem se constituido numa das principais decisdes acerca
do gerenciamento produtivo nos ultimos anos.

A seqguir, sao relatados os conceitos e as principais caracteristicas dos sistemas
de producao mencionados, segundo Pasqualini, Lopes e Siedenberg (2010).

8.2.1 Sistema MRP/MREP I

O sistema MRP (“Material Requirements Planning” — Planejamento das Neces-
sidades de Materiais) surgiu durante a década de 60, com o objetivo de
executar computacionalmente a atividade de planejamento das necessidades de
materiais, permitindo assim determinar, precisa e rapidamente, as prioridades
das ordens de compra e fabricacao.

O sistema MRP foi concebido a partir da formulacao dos conceitos desenvolvidos
de que os itens em estoque podem ser divididos em duas categorias: itens de
demanda dependente e itens de demanda independente. Sendo assim, 0s
itens de produtos acabados possuem uma demanda independente que deve
ser prevista com base no mercado consumidor.

Os itens dos materiais que compdem o produto acabado possuem uma
demanda dependente de algum outro item, podendo ser calculada com
base na demanda deste. A relacdo entre tais itens pode ser estabelecida por
uma lista de materiais que define a quantidade de componentes que serdo
necessarios para se produzir um determinado produto.

A partir do Programa Mestre de Producao (PMP) e dos lead times de aquisicao
dos componentes é possivel calcular precisamente as datas que 0os mesmos
serdo necessarios, assim como também é possivel calcular as quantidades
necessarias por intermédio do PMP, da lista de materiais e status dos estoques
(quantidades em maos e ordens a chegar).
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Os dados de entrada devem ser verificados e validados, pois, a entrada de
informacdes erradas resultara em ordens de fabricacdo e compra invélidos. O
mesmo procedimento deve ser feito com relacao a lista de materiais, com as
mesmas refletindo o que acontece no chao de fabrica, tanto em quantidades
guanto em precedéncia entre as partes componentes do produto acabado,
pois, caso contrario, as listas de materiais resultarao em necessidades erradas
de materiais, tanto em quantidades quanto nas datas.

Os beneficios obtidos com o MRP sao: reducao do custo de estoque, melhoria
da eficiéncia da emissao e da programacao, reducao dos custos operacionais
e aumento da eficiéncia da fabrica.

O sistema MRP Il (“Manufacturing Resources Planning” — Planejamento dos
Recursos da Manufatura) é a evolucdo natural da l6gica do sistema MRP, com
a extensao do conceito de calculo das necessidades ao planejamento dos
demais recursos de manufatura e ndo mais apenas dos recursos materiais.

O MRP II é um sistema hierarquico de administracdo da producao em que
os planos de longo prazo de producao agregados (que contemplam niveis
globais de producao e setores produtivos) sao sucessivamente detalhados até
se chegar ao nivel do planejamento de componentes e maquinas especificas.

Dessa forma, podemos afirmar que, com o objetivo de se evitar a simples
automacao dos processos existentes, efetue-se a reengenharia dos processos
da empresa, antes da instalacdo de um sistema MRP Il, posto que esse é um
sistema integrado de planejamento e programacao da producao baseado no
uso de computadores.

Esses softwares sao estruturados de forma modular, possuindo diversos médulos
gue variam em especializacao e numeros.

8.2.2 Sistema JIT (Just-In-Time)

O principio basico da filosofia JIT, no que diz respeito a producao, é atender
de forma répida e flexivel a variada demanda do mercado, produzindo nor-
malmente em lotes de pequena dimensao. O planejamento e programacao
da producao dentro do contexto da filosofia JIT procura adequar a demanda
esperada as possibilidades do sistema produtivo. Esse objetivo podera ser
alcancado pela utilizacao racional dos tempos, recursos de matéria-prima e
tecnologia. Ressalta-se que essa filosofia criada no Japao é utilizada hoje em
industrias de varios segmentos tais como a automobilistica, a de maquinas,
a de equipamentos, a téxtil, etc.
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Mediante o conceito de producao nivelada, as linhas de producao podem gerar
vérios produtos diferentes a cada dia, atendendo & demanda do mercado. E
fundamental para a utilizacdo da producao nivelada que se busque a reducao
dos tempos envolvidos nos processos.

A utilizacdo do conceito de producao nivelada envolve duas fases:

* A programacao mensal, adaptando a producao mensal as variacoes da
demanda ao longo do ano.

* Aprogramacao diaria da producao que adapta a producao diaria as variacoes
da demanda ao longo do més.

A programacao do més é efetuada a partir do planejamento mensal da pro-
ducdo que é baseado em previsdes de demanda mensal e em um horizonte
de planejamento que depende de fatores caracteristicos da empresa tais
como lead times de producao e incertezas da demanda de produtos. Quanto
menores 0s lead times, mais curto pode ser o horizonte de planejamento,
proporcionando previsdes mais seguras.

Esse planejamento mensal da producao resulta em um Programa Mestre de
Producao que fornece a quantidade de produtos finais a serem produzidos a
cada més e os niveis médios de producao diaria de cada estagio do processo.
Com um horizonte de trés meses, o mix de producao pode ser sugerido com
dois meses de antecedéncia e o plano detalhado é fixado com um més de
antecedéncia ao més corrente. Os programas diarios sao, entdo, definidos a
partir deste programa mestre de producao.

A programacao do dia é feita pela adaptacao diaria da demanda de producéao,
usando sistemas de puxar sequencialmente a producao, como o sistema Kanban.

O sistema de “puxar” consiste em retirar as pecas necessarias do processo
precedente, iniciando o ciclo na linha de montagem final, pois, é aqui que
chega a informacdo com exatidao de tempo e quantidades necessarias de
pecas para satisfazer a demanda. O processo anterior, entdo, produz somente
as pecas retiradas pelo processo subsequente e, assim, cada estagio de fabri-
cacao retira as pecas necessarias dos processos anteriores ao longo da linha.

Nesse sistema de “puxar” a producao, o controle é feito pelo sistema Kanban,

gue é uma das ferramentas necessarias a instituicado da filosofia JIT, na qual
um posto de trabalho informa suas necessidades de mais pecas para a secao
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precedente, iniciando o processo de fabricacdo entre os centros de trabalho
apenas quando houver necessidade de producao, garantindo assim a eficiéncia
do sistema de “puxar” a producao.

O fluxo e o controle da producao em um ambiente JIT, controlado por Kanban,
é mais simples que num ambiente de producao tradicional. As pecas sao
armazenadas em recipientes padronizados, contendo um numero definido,
acompanhado do cartdo Kanban de identificacdo correspondente.

Cada cartao Kanban representa uma autorizacao para fabricacao de um novo
conjunto de pecas em quantidades estabelecidas. Cada setor é responsavel
pelo fornecimento das pecas requisitadas no prazo de reposicao, na quantidade
estipulada no cartdo Kanban e com a qualidade garantida para evitar paradas
desnecessarias do processo produtivo.

8.2.3 Sistema OPT

O OPT (“Optimized Production Technology” — Tecnologia de Producdo Otimi-
zada) é uma técnica de gestao da producao, desenvolvida pelo fisico Eliyahu
Goldratt, que vem sendo considerada como uma interessante ferramenta
de programacao e planejamento da producao. O OPT compde-se de dois
elementos fundamentais: sua filosofia (composta de nove principios) e um
software "proprietario”.

A meta principal das empresas é ganhar dinheiro, e o sistema de manufatura
contribui para isso, atuando sobre trés medidas: ganho, despesas operacionais
e estoques. Esses mesmos autores apresentam as seguintes definicoes para
estas trés medidas:

* Ganho - é o indice pelo qual o sistema gera dinheiro com as vendas de
seus produtos.

* Inventario - é todo dinheiro que o sistema investiu na compra de bens
gue ele pretende vender. Refere-se apenas ao valor das matérias-primas
envolvidas.

* Despesa operacional — é todo dinheiro que o sistema gasta a fim de
transformar o inventario em ganho.

Segundo a filosofia OPT, para se atingir a meta é necessario que no nivel da

fabrica se aumentem os ganhos e, ao mesmo tempo, reduzam-se os estoques
e as despesas operacionais.

142 Administracdo e Organizacio do Trabalho



Para programar as atividades de producao no sentido de se atingirem os objetivos
anteriormente mencionados, sao necessarios entender o inter-relacionamento
entre dois tipos de recursos que estdo normalmente presentes em todas as
fabricas: os recursos gargalos e os recursos nao gargalos.

Recurso gargalo — é aquele recurso cuja capacidade é igual ou menor
gue a demanda posta nele, ou seja, colocar em processo de fabricacdao
maiores quantidades de itens que a maquina e/ou processo consiga atender.

Recurso nao gargalo — qualquer recurso cuja capacidade é maior do
que a demanda posta nele, ou seja, quando a maquina e/ou processo
possuem capacidade de sobra para atender a producao e, portanto, estao
em determinados periodos, 0ciosos.

Os principios da filosofia OPT sao:

a)

b)

9]

d)

e)

f)

9)

Balancear o fluxo e ndo a capacidade. A filosofia OPT advoga a énfase
no fluxo de materiais e ndo na capacidade dos recursos, justamente o
contrario da abordagem tradicional.

O nivel de utilizacdo de um recurso ndo gargalo nao é determinado por
sua disponibilidade, mas, por alguma outra restricdo do sistema.

A utilizacdo e a ativacdo de um recurso nao sdo sindbnimos. Ativar um
recurso, quando sua producao nao puder ser absorvida por um recur-
so gargalo, pode significar perdas com estoques. Como nesse caso nao
houve contribuicdo ao alcance dos objetivos, a ativacdo do recurso nao
pode ser chamada de utilizacao.

Uma hora perdida num recurso gargalo é uma hora perdida por todo o
sistema produtivo.

Uma hora economizada num recurso ndo gargalo é apenas uma ilusao.
Uma hora ganha em um recurso nao gargalo nao afeta a capacidade do
sistema, uma vez que este é limitado pelo recurso gargalo.

Os gargalos governam o volume de producao e o volume dos estoques.
O lote de transferéncia nao deveria ser igual ao lote de processamento.

Dentro do contexto da filosofia OPT, a flexibilidade como os lotes serdo
processados é essencial para uma eficiente operacao do sistema produtivo.
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h) O lote de processamento deve ser variavel e ndo fixo. Na filosofia OPT o
tamanho do lote de processamento é uma funcao da programacao que
pode variar de operacdo para operacao.

i) A programacao de atividades e a capacidade produtiva devem ser con-
sideradas simultaneamente e nao sequencialmente. Os lead times sao
resultado da programacao e nao podem ser predeterminados. Conside-
rando as limitacoes de capacidade dos recursos gargalos, o sistema OPT
decide por prioridades na ocupacao desses recursos e, com base na se-
guéncia definida, calcula como resultado os lead times e, portanto, pode
programar melhor a producao.

Algumas caracteristicas importantes do OPT que podem ser bem exploradas
pelas empresas sao:

* Facilita a flexibilidade do sistema produtivo de alterar seu mix de producao.

*  Pode ser usado como um simulador da féabrica, considerando somente os
recursos criticos ou provaveis gargalos nas simulacoes efetuadas.

Existem algumas variaveis que devem servir de referéncia ao se escolher um
sistema de PCP. Essas variaveis sao: variedade de produtos, complexidade
dos roteiros, introducao de novos produtos, complexidade das estruturas,
variabilidade dos lead times, nivel de controle, centralizacdo na tomadas
de decisao, favorecimento de melhoria continua e simplicidade do sistema.
Deve-se observar que qualquer analise em termos de adequacao ou nao de
um sistema de PCP a um determinado sistema produtivo ndo deve ser feita
de forma isolada ou parcial, mas em conjunto no contexto da empresa.

Resumo

Nessa aula estudou-se que o planejamento lida com o futuro, pois determina
0s objetivos e detalha os planos necessarios para atingi-los com o minimo de
esforco e custo. Os planejamentos podem ser elaborados para certo periodo
de tempo, para curto e médio prazos e devem ser controlados para que sejam
executados a contento. Verificamos que as atividades de planejamento podem
ser operacionalizadas a partir de alguns sistemas computacionais e que 0s
mais empregados sao o MRP/MRP II, o JIT e o OPT.
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Atividades de aprendizagem
1. Pesquise o sistema de PCP adotado pela empresa onde vocé trabalha.

2. O que é o Plano Mestre de Producao (PMP)?
3. Defina planejamento da producao.

4. Diferencie MRP de MRP IL.

5. Explique o que é Kanban e como funciona.

6. Pesquise o que é um gargalo de producao.
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Aula 9 - Contextualizacao técnico
em seguranca/empresa

Objetivos

Conhecer a forma como o Técnico de Seguranca se insere na estru-
tura organizacional.

Identificar as atividades desempenhadas por um Técnico de Segu-
ranca do Trabalho em uma empresa.

9.1 O técnico em seguranca e a empresa
Como se viu nas aulas anteriores, a organizacdo é formada por um grupo de
pessoas organizadas com um fim comum. Para o cumprimento dos objetivos
tracados para o empreendimento, as organizacdes se estruturam e definem
funcdes como, a funcdo producao, ja abordada na aula anterior. Coloca-se que,
dentre as funcdes vitais que uma organizacao tem para cumprir sua missao, é
importante que as empresas insiram também a da seguranca (ou higiene e segu-
ranca), isto é, a funcao seguranca. Essa funcao é o conjunto de acdes exercidas
com o intuito de reduzir, ou mesmo eliminar, danos e perdas provocados por
agentes agressivos que possam vir a comprometer o bem-estar fisico, social e
mental dos colaboradores. Para tanto, as organizacdes implantam por estratégia
empresarial ou por exigéncias de leis, sistemas de gestao e/ou setores destinados
exclusivamente a seguranca do trabalho.

Gerenciar a seguranca do trabalho é realizar o planejamento e controle das
condicoes de trabalho existentes na empresa. Essa atividade necessita um com-
prometimento de todos os niveis hierarquicos (estrutura), desde o mais elevado
(direcdo) até o mais simples.

Ao Técnico em Seguranca do Trabalho, a partir de sua qualificacdo, cabe a
responsabilidade da conducédo da aplicacao dos preceitos prevencionistas, a fim
de minimizar a incidéncia dos riscos profissionais. Na empresa, o técnico estara
vinculado a um servico especializado, cabendo a ele identificar as condicdes
ambientais da empresa; analisar os procedimentos de rotina e riscos de operacao,
fazendo cumprir as normas de prevencao.
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Segundo Tavares (2011), as atribuicoes e responsabilidades do Técnico em Seqgu-
ranca sao:

* Informar o empregador, em parecer técnico, sobre os riscos existentes
nos ambientes de trabalho, bem como, orienta-lo sobre as medidas de
eliminacédo e neutralizacdo.

* Informar os trabalhadores sobre os riscos da sua atividade, bem como,
sobre as medidas de eliminacdo e neutralizacao.

* Analisar os métodos e os processos de trabalho e identificar os fatores de
risco de acidentes do trabalho, doencas profissionais e do trabalho e a
presenca de agentes ambientais agressivos ao trabalhador, propondo sua
eliminacao ou seu controle.

* Executar os procedimentos de seguranca e higiene do trabalho e avaliar os
resultados alcancados, adequando-os as estratégias utilizadas de maneira
a integrar o processo prevencionista em uma planificacao, beneficiando
o trabalhador.

* Executar programas de prevencao de acidentes de trabalho e de doencas
profissionais e do trabalho nos ambientes de trabalho, com a participa-
cao dos trabalhadores, acompanhando e avaliando seus resultados, bem
como sugerindo sua atualizacao e estabelecendo procedimentos a serem
seguidos.

* Promover debates, encontros, campanhas, seminarios, palestras, reunioes,
treinamentos e utilizar outros recursos de ordem didatica e pedagdgica
com o objetivo de divulgar as normas de seguranca e higiene do traba-
lho, assuntos técnicos, administrativos e prevencionistas, visando evitar
acidentes e doencas profissionais e do trabalho.

* Encaminhar aos setores e dreas competentes normas, regulamentos, docu-
mentos, dados estatisticos, resultados de analises e avaliacdes, materiais
de apoio técnico, educacional e outros materiais de divulgacao, para
conhecimento e autodesenvolvimento do trabalhador.

* Indicar, solicitar e inspecionar equipamentos de protecao contra incéndio e
outros materiais considerados indispensaveis, de acordo com a legislacao
vigente, dentro das qualidades e especificacdes técnicas recomendadas,
avaliando seu desempenho.
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* Cooperar com as atividades de preservacao do meio ambiente, orientando
guanto ao tratamento e destinacao dos residuos industriais, incentivando
e conscientizando o trabalhador da sua importancia para a vida.

* Orientar as atividades desenvolvidas por empresas controladas quanto aos
procedimentos de seguranca e higiene do trabalho previstos na legislacao
ou constantes em contratos de prestacao de servicos.

* Executar as atividades ligadas a seguranca e higiene do trabalho, utilizando
métodos e técnicas cientificas e observando dispositivos legais e institu-
cionais que visem a eliminacao, ao controle ou a reducao permanente dos
riscos de acidentes do trabalho e a melhoria das condicdes do ambiente,
para preservar a integridade fisica e mental dos trabalhadores.

* Levantar e estudar os dados estatisticos de acidentes do trabalho, doencas
profissionais e do trabalho e calcular sua frequéncia e gravidade para ajustes
das acbes prevencionistas, normas, regulamentos e outros dispositivos de
ordem técnica que permitam a protecao coletiva e individual.

* Articular-se e colaborar com os setores responsaveis pelos recursos huma-
nos, fornecendo-lhes resultados de levantamentos técnicos de riscos das
areas e das atividades, para subsidiar a adocdao de medidas de prevencao
em nivel de pessoal.

* Informar os trabalhadores e o empregador sobre as atividades insalubres,
perigosas e penosas existentes na empresa, seus riscos especificos, bem
como as medidas e alternativas para sua eliminacdo ou neutralizacao.

* Avaliar as condicoes ambientais de trabalho e emitir parecer técnico que
subsidie o planejamento e a organizacao do trabalho de forma segura

para o trabalhador.

* Articular-se e colaborar com érgaos e entidades ligados a prevencao de
acidentes e de doencas profissionais e do trabalho.

* Participar de seminarios, treinamentos, congressos e cursos visando ao
intercambio e o aperfeicoamento profissional.

Como se percebe, o Técnico em Seguranca do Trabalho tem importancia fun-
damental para as organizacoes, participando de forma decisiva da politica de

Aula 9 - Contextualizacdo técnico em seguranca/empresa 149



saude e de seguranca do trabalho das empresas, elaborando e acompanhando
programas de gerenciamento com o objetivo de prevenir e reduzir os acidentes
e doencas do trabalho.

Resumo

Nessa aula verificamos que a estrutura organizacional das empresas deve possuir
um setor comprometido com a gestao da seguranca e higiene do trabalho
que, por sua vez, tem por objetivo reduzir os danos e as perdas provocados por
agentes agressivos que possam comprometer o bem-estar dos trabalhadores.
As acdes desse segmento perpassam todos os niveis da organizacao, e o Técnico
em Seguranca do Trabalho é um dos seus agentes na minimizacao dos riscos
profissionais.

Atividades de aprendizagem
1. A partir da leitura e entendimento dessa aula, responda:

a) Quais sdo as empresas (atividades econdmicas) em que o Técnico em
Seguranca do Trabalho pode atuar?

b) Qual é o limite de atuacdo desse profissional dentro da estrutura das
empresas?

2. O que é o servico especializado ao qual o Técnico em Seguranca do Tra-
balho esta vinculado?

3. Dentre as atribuicoes e responsabilidades do Técnico em Seguranca do

Trabalho esta a avaliacao das condicoes ambientais de trabalho. Pesquise
as condicbes ambientais do trabalho.
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