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LEITURAS para esta aula

OBRIGATORIAS

* Nigel Slack e outros. Administracdo da Producdo (capitulos 1
e?2)

* Adriano Vivancos. Estrutura Organizacional de Empresas
construtoras de Edificios em Processos de Implementacdo
de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Dissertacao
(mestrado). 2001

— Capitulo 3 - Estruturas organizacionais

— Capitulo 4 - Estruturas organizacionais de empresas construtoras de edificios —
Estudo de casos
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PROGRAMACAO DA AULA

Conceitos - Papel Estratégico da Fungao Produgdo (30 min)

Exercicio 1 (30 min)

Apresentacao e discussdo dos resultados do Exercicio 1 (20
min)

* Conceitos - Estrutura Organizacional (30 min)

Exercicio 2 (30 min)

Apresentacao e discussao dos resultados do Exercicio 2 (20
min)
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A Funcao Producao:
caracterizacao e papel
estratégico
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VISAO RESTRITA DA PRODUCAO

Materiais
Informagdes
Consumidores

PROCESSO
DE TRANFORMAGCAO

InstalagGes

Pessoal

g
POLITECNICA

recazsiFigendeda Skagks 199usao de ObrasCivi

EXEMPLOS
Operagoes Recursos de input Processo de Outputs
transformagao
Linha aérea Aeronave Movimentacdo de Passageiros e
Pilotos de equipe de passageiros e cargas
bordo cargas transportadas

Equipe de terra
Passageiros e cargas

Loja de Bens a venda Exibicao de bens Bens

departamentos Vendedores Orientacdo de ajustados as
Caixas registradoras vendedores necessidades
Consumidores Venda de bens dos

consumidores

? ? ?

Construtora




RECURSOS TRANSFORMADOS

 Materiais

* Informacoes

* Consumidores
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RECURSOS DE TRANSFORMAGAO

* Instalacoes: prédios, equipamentos,
terrenos e tecnologias do processo de
producao

* Funcionarios: aqueles que operam,
mantém, planejam e administram a
producao
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PROCESSO DE TRANSFORMACAO

e Materiais:
* Propriedades fisicas
* Localizagao
* Posse
* Estocagem

* Informagoes:
* Propriedades informativas
* Posse
* Estocagem
* Localizagao
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PROCESSO DE TRANSFORMAGAO

* Consumidores:
* Propriedades fisicas
* Estocagem
* Localizacao
* Estado fisioldgico
* Estado psicoldgico
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PROCESSO DE TRANSFORMAGAO DE MATERIALIS,
INFORMACOES OU CONSUMIDORES

* Propriedades intrinsecas
 Localizacao
* Posse

- Estocagem

SERVICOS E BENS

* Tangibilidade
 Estocabiliadade

* Transportabilidade

e Simultaneidade

e Contato com o consumidor
* Qualidade
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Distincao entre tipos de operagoes de
producao

* Volume de output
* Variedade de output
 Variacao de demanda de output

* Grau de contato com o consumidor
envolvido na producao do output

POLITECNICA
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ESTRATEGIA COMPETITIVAE A
FUNCAO PRODUCAO

ORGANIZAGAO

| Funcoes

AMBIENTE




ESTRATEGIA
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ESTRATEGIA

Estratégia é a definicao do lugar de destino e a
escolha dos caminhos basicos para se chegar
até la.

E optar pela area de negécio na qual se vai
trabalhar, ja que ninguém pode fazer tudo.

(Porter, 2000)
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ESTRATEGIA

Estratégia € uma forma
articulada de unir a acao, os
objetivos e os desafios de
maneira que, juntos, possam
chegar ao resultado almejado.
(Oliveira, 1991)

ESTRATEGIA

* Compromisso com a acao (fara umas coisas e nao
fard outras)

* Padrdo para a tomada de decisao

* DecisOes estratégicas:
— Tém efeito abrangente

— Definem posicdo da organizagdo/negdcio/funcdo
relativamente ao ambiente

— Aproximam a organizacdo de seus objetivos de longo prazo

10



ESTRATEGIA
e Definicao da estratégia:
— Pensar no passado, presente e futuro

— Olhar interna e externamente (estrutura do setor,
outros aspctos ambientais)

— Considerar o certo e o incerto (construir cenarios,
planejar)
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ESTRATEGIA COMPETITIVA

* Competitividade = capacidade de competir de
forma duradoura (diferente de “competicao”)

* Dois tipos bdasicos de vantagens competitivas:
- Baixo custo
- Diferenciacao

* Trés estratégias competitivas:
* Competicado por lideranga em custo
* Competicao por diferenciacao
* Enfoque M. Porter (1989)

Pt
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INTERACAO FUNCIONAL COM FOCO NA
FUNCAO PRODUCAO

/ \ . >

\ produto/servigb, \
Administracdao da

produgdo gy
<
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Papéis complementares da fung¢ao
producao

* Apoio para a estratégia empresarial

* Implementadora da estratégia empresarial

* Impulsionadora da estratégia empresarial
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A FUNCAO PRODUCAOE A
ABORDAGEM ESTRATEGICA

* Entender o que esta tentando atingir:

* papel exercido pela producao na
Organiza¢do/Negdcio e definicdo sobre como
contribuir para o alcance dos objetivos da
Organizacao

* traducdo dos objetivos organizacionais em
termos de implicacdes quanto aos objetivos de
producao
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OBJETIVOS DE PRODUCAO

Qualidade

Velocidade

Confiabilidade

Flexibilidade

Custo
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QUALIDADE

* Fazer certo as coisas
* Lida com a satisfacao do consumidor

* Traz estabilidade e eficiéncia a
organizacao

VELOCIDADE

* Quanto tempo consumidor espera pelo bem
ou servigo

* |nternamente: tomada de decisoes,
movimentac¢ao de materiais, fluxo de
informacoes

* Influéncia no estoque

* Reducado de riscos

Pt
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CONFIABILIDADE

* Consumidores receberao quando foi
prometido

* Influéncia interna ao processo de
producao
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FLEXIBILIDADE

» Alterar o que a operacao faz, como faz,
guando faz

* Facilidade de mudanca

* Exigéncias dos consumidores quanto as
mudancas:

* produtos / servigos
* mix (variedade)

* volume

* tempos de entrega
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CUSTO

* Grande importancia

* Fontes de gastos:
* Funcionarios
* Instalagdes, tecnologia e equipamentos
* Materiais

* Influenciado pelos outros objetivos

PCC3231- Tecnologia e Gestdo da Produgdo de Obras Civil

Tempo de Prego baixo, margem alta ou
entrega / ambos
reduzido Custo
Entrega
\ 1 confiavel
Alta produtividade Confiabilidade —

AN

MEEEEEN Efeitos internos dos Operagdo
rapida cinco objetivos de confiavel
desempenho
Processos isenfos Habilidade
de erro para mudar
Qualidade Flexibilidade
Produtos/servigos ~ \

sob especifica¢do .. )
Frequéncia de novos produtos/servigos

et Ampla variacdo de produto/servigo
Ajustamentos de volume e entrega

PCC3231- Tecnologia e Gestao da Froduc

POLITECNICA
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PRIORIDADE DE OBJETIVOS
* Necessidades dos consumidores
e Atividades dos concorrentes

* Estagio do ciclo de vida do produto

POLITECNICA
PCC3231- Tecnologia e Gestdo da Produg&o de Obras Civil

Fatores competitivos Fatores competitivos
Se os consumidores valorizam estes: A produgdo deve se balizar por:

Preco baixo Custo

Qualidade alta Qualidade
Entrega confiavel Confiabilidade

Produtos e servigos inovadores Flexibilidade (produto/servico)

Ampla gama de produtos e servicos Flexibilidade (mix ou composto de
produtos)
A habilidade de mudar a quantidade ou o

prazo de entrega dos produtos e servicos Flexibilidade (volume e/ou entrega)

/
POLITECNICA
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RANKING DOS FATORES

* “Ganhadores de pedidos”

e Qualificadores

* Menos importantes
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INFLUENCIA DOS CONCORRENTES

* E necessario ser mais competente no
objetivo privilegiado pelo consumidor

 Existindo concorrente competitivo em
um dos objetivos, pode-se priorizar outro
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Exercicio E1 (30 min)

* Definir a fungao produ¢ao de uma empresa
construtora

* Relacione a cada objetivo de producao visto em
aula uma acao real que pode ser adotada na
gestao de sua empresa (construtora de galpoes
industriais).

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

19



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Representa a forma como sao agrupados e
coordenados os recursos (humanos, fisicos e
financeiros) empregados nos diversos processos
desenvolvidos na organizacao com o intuito de se

atingirem seus objetivos

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Representa a forma como sao agrupados e
coordenados os recursos (humanos, fisicos e
financeiros) empregados nos diversos processos
desenvolvidos na organizacao com o intuito de se

atingirem seus objetivos

E a “parte visivel” da organizacao.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A organizacdao de uma empresa pode ser
representada esquematicamente por meio de um

ORGANOGRAMA

em que as ligacOes verticais indicam evolugao no
nivel hierarquico.

Quais sao os elementos mais
conhecidos que caracterizam
a estrutura organizacional de
uma empresa ?

=» divisao do trabalho;
= departamentalizacao;
=» hierarquia.
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Divisao do trabalho (e especializacao)

* Quem fazo qué?
« E uma das principais bases da organizac¢io
da producao.

* Implica na defini¢ao do grau de
especializacao exigido, decorrente da
divisao do trabalho.

Departamentalizacao

As principais formas de
departamentalizagao sao:

v Funcional;
v Por Projetos;
v Matricial.

22



Funcional: Exemplo de Construtora
I Diretoria |
Comité da Qualidade
| | |
Diretoria Diretoria de Diretoria
Técnica Marketing Admin /Financeira
Geréncia Coordenador Coordenador Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia
Comercial de Obras 1 de Obras 2 Suprim Admin Financeira Contab.
ENIERREIIIET @
Funcional:

Agrupamento de acordo com as fungdes principais desenvolvidas
dentro da empresa

e principais: Producao, Estudo de Concepcao e
Orcamento, Logistica Externa e Interna e
Comercial;

* de apoio: RH, Suprimentos, Suporte Técnico,
Desenvolvimento Tecnolégico, Marketing,
Informatica, Equipamentos.




Funcional por porte de empresa:

COMERCIAL

Funcional por porte de empresa:

MEDIA

COMERCIAL
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Funcional por porte de empresa:
[PEQUENA _ [MEDA  [GRawDE |

PRODUCAO PRODUCAO

QSMS (ual, segur, Meio Ambientee saide)  EQUIPAMENTOS
| ORGAMENTO/PLANEJAMENTO | ORGAMENTO/PLANEIAMENTO
SUPRIMENTOS SUPRIMENTOS
SEGURANCA
QUALIDADE
LICENCIAMENTOS
RELACOES INSTITUCIONAIS
MARKETING
'ADMINISTRATIVO | ADMINISTRATIVO
FINANCEIRO FINANCEIRO
DESENVOLVIMENTO DE RH
RESPONSABILIDADE SOCIAL

COMERCIAL

. I . Fonte: Souza (2012)
Funcional:
Figura 9: Organograma Geral — Construtora
Presidéncia
S Comunagho | Pleyginentee
Hivel Insttucional . |
W Nivel Imermedidrio (Departamentos) SGI - Sistema de
0 Wivel Intermedidrio (SecBes] _— ‘Gestdo Integrada
Nivel Inermedidno (Setores) Juridica | -
Nivel Operacienal Controle Contrale
| pontas de departamentahzacie por projets - o . o
[ Empresa especialista subcontratada Seguranga do Controle de
Trabalho Projetos
Meio
Ambiente
[ T T L
—— . do Gestlo de
obra1 Obra3 Documentagio | o1 M
Obra2 Obra 4 Propostas mn
Obra & Obra g Controladoria
Obra 7 Obrag Juridico
Equipamentos
[
Exemplo de uma construtora com vdrias obras 323 Tecnologia e Gesoda odusda de Obras
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Funcional:

Fonte: Souza (2012)

Gestdo de Obras
Obral
Terraplenagem/ OAEs Terceiros /
so/ Leve OAEs Proprias
Drenagem Estruturado
RH Suprimentos (OACe Drenigembl | (DAE) |
I Seguranga do
Trabalho
LEGENDA:
Nivel Institucionat
Controle Controle de Nivel Intermedidrio [Departamentos)
Ggi Qualidad Nivel Intermedirio (SesBes)
Nivel Intermedidrio (Setores)
Nivel Cperacional
Controle de Pontos de departamentalizagio por projeto
Projetos Meio Ambiente [ empresa especialista subcontratada

Exemplo de uma obra Rodoviaria

PCC3231- Tecnologia e Gestdo da Produg&o de Obras Civil

ORGANOGRAMA TARJAB

Presidente
Diretoria Executiva
José Ross Tarifa

‘ Gestéo da Qualidade

Assessoria Juridica ‘

Incorporagao

Marketing e Informatica ‘

T

1

Diretor Financeiro
Joaquim Tarifa Lembri

Diretor Comercial
Francisco Ross Tarifa

Diretor Técnico
Carlos Alberto M. Borges

Geréncia RH

‘ Vendas

l ﬁ Gerente de Produgao ‘

Administragao Financeira

Gerente de Obras
Gerente de Obras
Gerente de Obras

~{ Gerente de Planejamento e Projetos

Gerente de Contratos
Gerente de Orgamentos
Gerente de Projeto

{ Suprimentos ‘

FONTE: Seminario TG-201 - Claudio Tomasella Balthazar, Paulo Pacco e Tony Maluf Haddad - 2004

~{ Atendimento a Cliente e Assisténcia Técmca‘
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Funcional - Funcao 1

* Producdo: Parte da empresa focada na execuc¢do da obra
atendendo aos requisitos estabelecidos no orcamento e no

planejamento:

* Equipamentos — necessidade, utilizacdo e manutencao,
aquisicdo, troca ou venda de equipamento;
Movimentacdo de equipamento; calculo de custos de
exploracdo de equipamento

* Controle de producdo

* Gestdo da mao de obra direta
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Funcional - Funcao 2

* Engenharia (ou Técnica): Parte da empresa focada no estudo
e desenvolvimento de solugGes para a viabilizacdo da obra
em termos técnicos, de prazos e de custos. Dependendo da
empresa por ser atividade principal ou de apoio. Focos:

* Projetos - desenvolvimento e compatibilizacdo

* Planejamento / custos — do projeto e da execugao,
execucao de programas de trabalho, controlo de prazos;
controle de producdo, controle da produtividade

* Orgcamento —da obra

* Qualidade — controles do atendimento dos requisitos do
SGQ e do contrato

* Licenciamentos — obtenc¢do e acompanhamento

PCC3231- Tecnologla e Gestio da Produgdo de Obras Civil
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Funcional - Funcao 3

* Comercial: relagao com:

* Captagao —identificagao de obras e foco nos clientes

* Propostas — formalizacdo das propostas técnico
comerciais

* Faturamento — controle das faturas junto aos clientes
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Funcional - Funcao 4

» Administrativo/Financeira: Parte da empresa responsavel por
dar suporte as demais atividades:

* Recursos Humanos — gestdo de folha e beneficios, relacdes
trabalhistas, sindicatos, admissao, demissdo, formacao
profissional, etc.

Suprimentos (pode ser ligado a Funcdo Técnica) — Aquisicao
de materiais e componentes, negocia¢do de contratos,
gestao geral de obtengao de materiais, componentes e de
servicos previstos pela engenharia.

Aspectos Juridico — elaboragao e analise de contratos,
aditivos contratuais, claims.

* Aspectos Financeiros — aquisi¢dao de financiamento + Project
Finance + seguros.

PCC3231- Tecnologla e Gestio da Produgdo de Obras Civil
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Notas Importantes

* Afuncao técnica nao deve fazer a gestao comercial
do contrato

* O controle da producdo nao deve estar subordinada
a producao

* O orcamento da obra deve ser acordado com o
responsavel pela producao antes da apresentacao
ao cliente
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Departamentalizacao Por Projetos:

Agrupamento de acordo com o empreendimento em que
as pessoas estdo envolvidas num certo instante

* criam-se “departamentos temporarios”
* um projeto = um cliente (foco nele)

* flexibilidade

* maior liberdade para empreendimentos
* riscos acentuados

* menor interagao entre especialistas

POLITECNICA
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Por Projetos:

Controle dos Projetos em todos os niveis
o

5 : Estrutura de Apoi

£ Controle Corporativo N Ay e o

o

* Controle Técnico

* Controle Econémico

* Controle Financeiro

Controle de Area Controle de Area

Programa

Edificagdes Industrial ? PAlEEER 6l
Contratos

* Gerenciamento de
___________________________________ Riscos

Controle de Projeto Controle de Projeto Controle de Projeto

ARISTOTELES®

59
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Departamentalizacao Matricial:

* utilizacdao simultanea de dois ou mais tipos de
departamentalizacao

* combina, em geral, estrutura funcional com por
projetos ou por produtos

Pt
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Matricial:

Duretona

Comité da Qualidade I

I Auditoria !

I Assessona Juridica !

I Times da Qualidade I

Divisdo Técnica

Divisio Admin. / Financeira

I I Divisio Planej. / Comercial |

———

Geréncia de Geréncia de
Obras Suprimentos

Ger Administrativa /
Financeira

Geréncia Geréncia de
Comercial Planejamento

=] Engenheiro Coord"§**"7"
daObral

|_1 Engenheiro Coord.. §.... ..
daObraN

LRIy

suduo)y

opimxy
sopoia A/ wedinbyg

nURURAmA

SR s0dnIag

SOURIINE] 5120
BIRINOS]

Fonte: Adriano Vivancos (2000}

opunpuaaKdhu]

sopdmor]

SOISN) / SO0
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Matricial:

* democratica
* menor burocracia
* mais moderna

usa recursos provenientes de mais de uma fonte
duplicidade (ou multiplicidade) de subordinagao

PCC3231- Tecnologia e Gestdo da Produgao de Obras Civil
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Exercicio E2 (30 min)

Considerando as op¢des que fizeram no Exercicio 1:

* Propor a estrutura organizacional da empresa
construtora responsavel pela construg¢ao do galpao
(Funcional? Projeto? Matricial?) Que funcgbes /
departamentos?

PCC3231- Tecnologia e Gestdo da Produgdo de Obras Civil
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