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INTRODUCAO

Este manual é um complemento de um outro editado em Janeiro de
2000 pela AEP/PRONALI como ficha técmica, sob o titulo “Matg-
dologia da Arvore de Problemas™.

Consideramos importante transmitir-lhe o aprofundamento desta
metodologia que resultou da sua utilizagdo no PRONACH,

Pressupondo que domind a Metodologia de Planeamento de
Prajectos por Objectivos’, vamos apresentar-lhe uma reflexio sobre
a formulac@a de problemas que Ihe permitird construir 3 Arvore de
Objectivas’. tema central deste novd manual.

Aproveitamos esta nova edigdo para divulgar alguns exemplos da
aplicacdn da metodalogia, Estes exemplos, baseados em trabalhos
elaborados por chefias intermédias com a colaboragio dos
respactivos consultores, que participaram nesta 2* Edicdo do
PRONACI, sao representativos do petencial gue o desenvolvimento
de projectos pode ter: no incrementn de competéncias, na
valorizagdo da chefia e na importincia da sua participagdo na
melhoria continua das empresas.

Tal coma mo 1% manual, deve focalizar a sua atengdo em cada uma
das diferentes FASES da nossa explicacio. Este manual utiliza o
mesmg esquema de apresentacdo: “0BJECTIVO™, “FORMA DE
APLICACAD", “PASS0S™ e “NOTAS™.

Entratanto, bom trabalho.
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PROMAL Metodologis de Plamesmento de Projectns por Gljectos

A DEFINICAO DE PROBLEMA

Objectivo

Obter uma Lista de Problemas que lhe possibilite elaborar um
Diagnédstico adequado a0 seu campo de acgdn (departamento,
secgdo, posto de trabalho) e, igualmente, obter, mais tarde, uma
Arvore de Objectives.

Forma de aplicacao
Se bam se recorda, no 19 manual, diziamas para seleccionar o que
“£ Problema™ e 0 que “Nao & Problema™.

Para iss0, baseados no 12 manual, apresentamos-lhe uma definigao
de “problema”: € o desfasamento entre uma situacdo real e uma
situagio desejada.

Situagdo Real

Situacho Desejada

| DU BCNAMDS

poOSSivel Al anCAr)

MNelhoria 2 obter

Consideramos que & possivel aprofundarmos melhor esta definigdo:
»*Se o ponlo de partida é uma “situacdo real”, gue & o
“problemaT; logo, uma "situagio desejada™ & o “objective™ 2
alcangar.
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Situagio Real

A8 ACTLAIMENTE

L.

* Deste modo, a melhoria a obter, ou seja, a passagem da
situagdo "problema”™ para a situacdo “objectivo®, vai ser passi-
vel através de uma ou virias Medidas.

E, assim, possivel termos um esquema de reflexio em gque
podemos introduzir 0 que consideramas ser problema, verificando:

1.5¢ tem |dgica a existéncia de um Objective para esse
Problema;

z. Se tém lGgica as Medidas que parece ser possivel implementar
para alcangar 0 objectivo.

dsando u 15

~Procedimentas

Cuidados  vantagens deste esquema de reflexdo:
Cuidados:
L Ds problemas tém gue ser do Campo de Acgdo. Por exemplo,

“Saldrios baixos” ndo & um problema nem da seccao, nem do
posto de trabalho, nem da empresa, Vejamos:

£ 6bvio que a principal razdo da existéncia de empresas ndo é 2 de
fazer aumentar os ordenadas. No entanto, se houver “percepgio de
injustiga relativamente aos salanios”, ja € um problema que afecta
o funcionamento e os resyliados da seccio/empresa:

Percepcio de

204 salarios

2. 0 Problema ndo & uma “medida na negativa®, Poderd haver a
tentagdo de confundir *medidas na negativa™ como sendo
prablemas. Como ji referimos, as medidas s3o meios para
passar da situacdo problemdtica para a situagdo desejada.
Vejamos como, nessa situagdo, este esquema de andlise dos
prablemas detectava a falha:




Como vemos, a falta de “formagio em informatica™ ndo & um
problema mas sim uma medida nao realirada. Em alternativa,
temas o problema “Excesso de erros na introdugdo de dados no
sistemna informdtico™;

Vantagens:

1. Este esquema permite explorar e identificar todo o manancial de
medidas que se podem aplicar pars “atacar” os problemas;

2. Pode-se desde 0 primeiro momento, centrar a accao do projecto
a gesenvolver nos Objectives| “situagdes desejadas™,

IMPORTANCIA DA “ARVORE DE OBJECTIVOS™

Como vimos, no capitulo anterior, podemos falar de problemas e,
simultaneamente, da sua resolugdo, isto &, de objectivos. Nao
tenha dividas que, se falar de objectivos em ver de problemas, vio
dar-lhe mais atengdo, vao interessar-se mais pelo seu trabalho e vai
maotivar mais facilmente as pessaas que participam, ou se relacio-
nam consigo, no desenvolvimenta do seu projecto.

Fodemos, para isso, apresentar uma ARVORE DE DBJECTIVOS
reflexo da ARVORE DE PROBLEMAS.

Construcio da “Arvore de Objectivos™

Objectivo

Obter uma Arvore de Objectives, isto &, um esquema de relacdes de
resolutibilidade entre os objectives a atingir no desenvolvimento
do projecto.

Nota 1: 5¢ 2 Arvore de Problemas & um esquema de relagdes de |
tausalidade entre problemas de um campo de accado, a
Arvore de Objectives & um esquema de relagdes de reso-
lutibilidade de objectivos/resultados,

Forma de Aplicacdo

PASSO1
Construz a Arvore de Problemas (\Ver ref® bikl. Nota 1)

PASS0 2
Estabelea a "situagdo desejada”™ 'Objectiva (ver capitulo anterior)
torrespondente a cada um dos problemas da Arvore de Problemas.

PASS0 3
Estabelega ums drvare simétrica & Arvore de Problemas, fazendo
torresponder aos problemas os objectivos que deles derivam.

A pariir de cada um dos
“problernas™ larmula-se um

“pbpectrng™ de

nelhona




E, assim, tem-se a Arvore de Objectivos (ve)a os exemplos das boas
praticas apresentados a seguir).

Leitura da Arvore de Objectivas:

1. %¢ alcancarmos, com sucesso, os objectivos que estio na
extremidade inferior da drvore [simétricos aos problemas
terminais), ent3a vamos atingir o5 objectivos que estio na parte
superior da Arvore de Objectivos, nomeadamente o objectivo
gue estd na pasicdo simétrica ao problema central.

Se alcancar os
“objectives” gue estdo
na posigdo
Cormes pandente 4
gos "preblamas
termingls”, val
LA af,
Aulmalicamente, ¢
objecthve que extd na |
pOSgEo |
cortespondente ) do
“problema rrr'rr.ll'._f,v'

2. Podemos fazer a leitura de cima para baixo e de baixa para cima:

a.“0 objectivo E 56 serd atingido se antes se atingir o objective
A Bel™;

b. “Se se atingir o objectiva A, B e C, vai-se atingir aulomatica-
mente o objective E”,

& =)
=t
=

Preenchimento da Matriz de Planeamento de Projectos a
partir da “Arvore de Objectivos™’

Objectivo

Praencher os campos referentes aos “Resultados™ e ao “Objective™
da Matriz de Planeamento de Projecto de forma optimizada, isto &,
de forma a estar estabelecida uma ligagdo clara entre o
MAGNASTICO e 0 impacto esperado das MEDIDAS.

Forma de Aplicacio

Passo A
Preencha o campo dos "Resultados™ a partir da Arvore de
Objectivos.

05 “phiectivos” que &5tio
na poticio comespaadente d
dos "problemas terminais™ 3o
05 resultados a alcanat (om o

propecto

Mo campo dos “Indicadores dos resultados™, quantifigue e date de
farma estimada a previsdo do resultada que ira alcancar.

Notai: No campoe dos indicadores tem que colocar uma |
| PREVISAD relativa & consecugdo dos resultadas e da res- |
pectiva data. Ao fazer a estimativa do resultado/data, |
deve, antes de tudo, procurar sef realista; assim, aso |
tenha poucas certezas, vale mais apresentar valores que
1 figue aguém de uma previsdo realista,

e mabathe citado




Passo B
Preencha o campo referente ao “Objectivo™ a partir da Arvore de
Objectivos.

Pademos afirmar gue o
“objectiva do projecte € alcangar

o "obpechnvg Central™ Arvore
de Objectivas.

Ko campo dos “Indicadores do objective™, quantifique e date de
forma Estimada a previs3o do resultado que ird alcangar.

Passo C
Preencha, também, o campo referente a “Finalidade”.

4 finalidade ndo & preenchida a partir da Arvore de Objectivos, mas
esta ajuda-nos a compreender o seu conceito. A Finalidade & um
objective global, externo a0 campo de accag (onde foi realizado o
Levantamento de Problemas/ Diagnibstico), para o gual contribui o
Objective do Projecto, isto &, o objectivo central da Arvore de
Objectivos.
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EXEMPLOS DE BOAS PRATICAS

Apresentamos dois exemplos com:
Arvore de Problemas;
- Arvore de Objectivos;
- Quadro de Medidas;
- Matriz de Planeamento de Projecto;
- Diagrama de Ganft.

Estes exemplos tEm por base projectos desenvolvides no dmbito da
2? Edicio do PRONACI por equipas formadas por Chefias
Imermédias/Consuliores PRONACL.




Exemplo A-1
ARVORE DE PROBLEMAS

Produtividade
aguém do

Excesso de
tempas
irmprodist s

Excesso de
produtos
com debeito

Eacesso de
desperdicios
{rebarbal

aguém
&0 possivel

Excesso de
alteragies a0

planeamenta




Exemplo A-2
ARVORE DE OBJECTIVOS

Aumenio da

Redugdo dos
lempos
improdutives

Malor rapidez

na detecgio de

produtes com
defeito

Maior rapides
Tl 1OCE
de moldes

Optimizagde Melharia na Aumentar a efi-
da erganiag b Ajustamenio chcia do céleula
« planeamento do soffeare da quantidade

da producic das prensas de borracha

Aumentar a com-
petincia técnica
na utilizacho das

Maior equilibrio
na gestio da
quantidade de

Optimiragie do
funtionamenta
das prensas




QUADRO DE MEDIDAS

N e a5
desajustadn
mal determinada
A prensas

Demora ng detecgho e
pradutes com defeite
om "urgéneia”

theniea das prensas
Falta de mia-de ohird

Procedimento (pars 1o
de moldes) demarada
Pacagens para ajuse 45
guaritidade de b racha
Marnileng do prevent iva

anuém oo possive|
aquém do possivel
Falta de canhecimento

Exc s die encome mias

ACLmlagEo de Wanetns
Gestdo defickente da
quantidade de trabalhw
Funcnamento do programa
“Enfim™ aquém do possfee|
prima (bamacha misturada)
Software das prensas
Cuartidade de bodiacha
Opeiada deficients

Motivasio dos (rabalhadores
Falta de qualidade da matéda-

1. Formacan dos operadores
do sector de Acabamento

2. Implementacdo do quadro
de critérios de aceitacio de
defeitos

3. Revisao do plano de manu-
tengdo preventiva

4. Criacdo de instrucbes de tra-
balho nas prensas

5. Implementagao de registos
de avarias

6. Reunido mensal entre secto-
res

7. Admissdo de trés colabora-
dores para as prensas

8. Revisao do programa
“Enfim™

. Alteragao dos cddigos, pro-
gramag¢ao das prensas

10. Informacdo mensal aos tra-
balhadores sobre producio/
rebarba/defeitas




Empresa: X0 Titulo do projecto: Aumento da
Dinamizadores do Projecto: X0 MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO pradutividade na seccdo xpto

Data: 2omx-nx-xx

HIERARQUIA DE OBJECTIVOS MEIOS [FONTES DE VERIFICACAD | PRESSUPOSTOS

Finalidade:
Aumento do rendimento financeiro da empresa

Objectiva: Aumento da produtividade em 0% Regictos da Producio
Aumento da predutividade Redugio dos produtas com defaito em 2,5% | Registos da Qualidade

Resultados:

Mimio? raphoEr N CRMECEAO Of produtos com cefeilod a partic de 15010/ 20KK
Melharia da gualidade da manutencio preventivg efectuada o parts de 18,12/ 208 Regisios da manutengde
Recuglia das paragens para ajuste da borracha em go% a partir de 1 /202002 6.1, Registos da produdio
Melharia do gualidade da matéria-prima a partir de 1/10/ 2085
Quamidade de borracha ajustada @s recessidades & partic de 3110/ 26X
Eliminacio das faltas de mio-de-0bra nas prensas a partir de 15./8/ 2oX0s1 7. Verificagao in foco

Melharia de funcionamento da programa “Enfim™ 2 partic de 15,13/ 200X 4. Registos - paragens de prodegdo

Ajustamenta do sofiware das prensas a partic de 15/22/20KK
Oprimiza 5o do funcionamenta das prensas a partic de 15712/ 200 b} Regrstos da produgde

Medidas/Actividades: Custes das Actividades (argimento):

Formagio dos aperadores do Sector de Acabamenta . o€

. Implementagle do guadro de critérios de aceitagdo de A o€
o S

. Revisdo do plana de ManulEndio preventiva o&
Criagio de instrugdes de trabalho nas prensas 1 o€

- Implementaclo OF MEEISTON O¢ AVATiRE 8. o€
. Reunido mensal entre sectores . o€
Admis i de trig colaboradoies para 35 premas ) 10 co0 €jana 6. Extimativa
Revinde da programa “Enfim® 3 1500€ &, Estimativa
Alteragda doa oddigos programacic das prensas \ o€
nformagio mensal 308 rabainadores sobre produc 4o/ re- 5 o€

Darba/defeitos
€




Cronograma de Implementacio

Junka Julha Agosto Setembeo | Outubwe | Movembro | Desembro Repons., Tempo
1. Farmagio bécnica Resp. Rec. Humanos
1.1 Lnvantamenta dag necsscidades de farmagle
;
1.2 Estabelecomento do plano de forma 5o
1.1 Implementa; 30 de plano de formagdo E Resp, Manut. -1 0

1. Imp guadre de critérios de aceit. defeitos

2.1 Determinacin dos defedtos de cada colecgdo

Resp. Prod_fCom. - 10

2.2 Implementacio de plana

3. Implementagic plano de manutendo preventiva

3.1 Lewanbamento de necessidade de manuten{do

REsp.

Manul. 20 Dias

31.3. Implementacla de registas e pracedimentos

4. Implementagho de instr. trab, nas prensas

5. Implementagdo dos registos de avarias

&, Implementacho das reunides mensais

Opers./Resp. Qual.-10

REsp.

Progl. - 1 Dia

7. Admiziho trés colaboradones para a3 prensas

&. Optimizagio do programa “Enfim™

Resp.

Rec. Humanas

£.3, Elaborag®0 Jdp pedids de oroamenios Resp. Produ; o

E.2. Avaliajdao dos orcamentot Resp, Produgdo

E.3. Estudo preliminar 4o programa 1

E.4. Ini0o das alleragbes a0 programa

. Alteragho dos obdigos das prensas Resp. Prod./Manut. -1D0

10, Elaborapdo de quadros Informatives

Resp.

Manutencio




Exemplo B -1
ARVORE DE PROBLEMAS

Excessa
e Cstos
na secgio

Tempos
improditives

Perdas de lempo
desnecessirias
7 8
3 4 5 5




mprodutives

Redugdo das
poarag da

mesil adora

Mainr tacilidade

de acesso s




QUADRO DE MEDIDAS

Consime de lenha
desnecessinio

Eatesso de consumn de energia

desadeqguadas

CondigGes de trababho do CF

Exceqin de paragant
da mescladara

Excesso de eshor(n pars manter
candiies ambientais da secpdo

Balia rapacidade dos depisitos

da nalta

Dificuldades de acesso aa
armazém de MP do 5C

Bobinas misturadas

1. Colocagdo de iluminagdo na CF

2. Aquisicdo de aparelho de
ensimagem

3. Colocagdo de deposito de
nafta com maior capacidade

&. Construgdo de pavilhdo para
armazém

5. Colocagac de prateleiras

&. Colocagdo de sistema de for-
necimento de vapor indepen-
dente




Titulo do projecto: Reducdo de
MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO custos na seccdo de SC

Data: zomn-xx-xx

HIERARQUIA DE OBJECTIVOS MEIOS /FONTES DE VERIFICACAD |  pRESSUPDSTOS

Finalidade:
Aumento do rendimento financeira da empresa

Objectivo: Reducdo dos custos fixos da seccdo em 10% | Registos da Contabilidade
Reducdo dos custos da secgio a partir de 31/12/20XX
Aumento da produtividacle em 15% a partir | Registos da Produgio
de 31/1220XX i

Resultados:
Melharia das condicdes de trabalha da fiacks & partir 4e 15/g/ 2600 . verificagdo in loco
Diminuigla da tempo de paragem da mescladara em 0% a partir de 31/9/ 200 . Registos da produclo
Diminugdo do eslorgo para manter a5 condigdes ambientsis a partic de 3110/ 2002
Capachdade do depidsito da nafta adequado s necessidades a partic de 53/ 10/20XX .2 Verificagdo fr loce
Eliminacds do corsums de (enha & parti de 11/50/ 200X 1 Regesios das compaas
Reducle das perdas de tempe por dificuldade de acesso 8o Armazém de MP do 5C 2 partir de 31/ 11/ 20000 . Venficajda in foco
Bobinas separadas por cones a partic de 15/'a/2axx Venlicagda in loco
Redugde do cansumo de energia em 26% a nartir de 310/ 2000 . Registos da contabilidade

Medidas/Actividades:

1. Celocachs de iluminagie na CF = 1. Estimalng
. Aguinicho Jde aparelbe de eriimagen 5 2. Drgamento em anexn
3. Colocacko de deplsito de nafta com maior capacidade . 1. Estimativa
4. Corstrucio de pavilhdo para armazém . 4. Eslimativa & Caso se chtenha a B
LENGA camardria num

prazrd de - meses

5. Colocagdo de praneleiras %, we€ 5. Estimativa
6. Colocagdo de sistema de formecimento ce vapor ; g0 € &, Estimativa

independente
11g 52 €




Cronograma de Implementacdo

‘Outubro

Hovembro

Dezembro

Mo-de-obra intema tempo

1. Colocagio de lluminacio no CF

3. Aguisicio de aparelho de ensimagem

2.1 Aguisic3o do apareiho de ensimagem

1 electricista/y dia

2.3 !HS:E:EFED do aparelho de ensimagem

1. Colocacdo de depdsito de nafta

3.t ConstrugBo de estrutura de prot

1 0perador dia

1.2. Transfer@ncia do depdsito

1 0perador 20 dias

1.3. Ligagho ao depdsito

& Construgdo de pavilhdo para armazém

4.1 Elaboragdo do projecto

2 operadores 10 dias

1 operadar/ dias

4.2 Pedido de licenga camardria

4.3 Construgdo de muro de suporte

4.4 Construgde do pavilhio

4.5 Transferdncla do armazém

& operadores, 1o dias

5. Colocagio de prateleiras

5.1 Aguisicdo de madeira

5.2 Execudo e instalagdo de prateleiras

6. Colocagdo de sistema de fornecimento de vapor

1 serralheiro/s dias







