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RESUMDO

0 presente trabalho visa definir uma metodologia de ana
lise quantitativa capaz de interrelacionar as principais areas o

peracionais da Industria do Mobiliario, mostrando sua sensibilida

de para com o Estagio Tecnologico e para com o Faturamento.

£ utilizado um modelo matematico de analise de regres-
.550 multipla nao linear, associado a um estudo sistemico que es-
tratifica a empresa em subconjuntos operacionais afins e padroes,
denominados modulos. Cada um destes e por sua vez decomposto em
tantos submodulos quantos forem necessarios para avaliar seu de-

sempenho.

Como conclusao da aplicacao desta metodologia na ané]i
se de desempenho empresarial, sao apresentadas as areas mais ca
rentes de desenvolvimento a curto e médfo prazos das indﬁstriasmg
veleiras do Estado de Santa Catarina, bem como os cuidados que de
vem ser tomados quando da utilizacao dos modelos quantitativos pa

ra a analise operacional de empresas.
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ABSTRACT

This work defines a method of quantitative analysis «ca
pable of 1ntere1atin§ the principal operating areas of the furni
ture industry, as well as demonstrating the sensitivity of ope-
rating variables to the level of technological development and to

the generation of sales income.

The model used is a mu]tip]é non-linear regression mo-
del combined with a systematic study of the firm which results in
the definition of operating subsystems or modules. Each of these
modules in turn is divided into as many submodules as is necessary

to evaluate its performance.

In conclusion, the results of the application of the me
thodology to detect those areas that most need further development
in the short and medium term within the furniture industry of San
ta Catarina are presented. The limitations of quantitative models

for the analysis of a firm's performance are also described.



INTRODUGAO

0 setor mobiliario do Estédo de Santa Catarina, apesar
de contar com um valor de producao bastante inferior ao dos esta
dos que lideram a produgao de moveis no Brasil, encontrava-se em
1970, segundo o Censo Industrial daquele ano, colocado em sexto

lugar no contexto nacional, em termos daquela variavel.

Dentre os varios setores da industria de transformagao
do Estado, o mobiliario era'responsével, no mesmo ano, pela utili

zagao de 5,58% do pessoal ocupado.(])

Por si so, estes dados nao sao suficientes para justifi
car o presente trabalho. Se considerarmos porem o fato de que, se
gundo os Censos Industriais de 1949, 1960 e 1970, o setor mobi]ié
rio de Santé Catarina vem apresentando nas ultimas decadas taxas
de crescimento do valor da produgao bem maiores que as do congéng
re nacional, assim como mais elevada do que as taxas de crescimen
to dalindﬁstria de transformacao do Estado,'aT ja se torna Jjusti

-

ficavel a realizagao de um estudo detalhado sobre o setor de mo

veis de Santa Catarina.

A industria moveleira do Estado possui certas caracte-
risticas que a diferenciam do setor mobiliario nacional. A maior
delas e a grande percentagem de empresas que . fabricam unicamente
moveis coloniais. Esta percentagem aumentou de 30% em 1970, para

60% em 1975.(2) Hoje sao poucas as empresas'do Estado que traba

(1) Dados obtidos do Censo Industrial de 1970 - IBGE.
(2) Fonte: Pesquisas do CEAG/SC - 1975.



Tham com moveis de linha reta.

0 movel colonial exige a participagao do elemento huma
no no processo produtivo de maneira muito mais direta e acentuada
do que o movel de linha reta. Isto faz com que estas empresas pos
suam processos bastante artesanais e baixa produtividade relativa
mente aquelas que trabalham com a linha reta. Dado este fato, a-
liado ao de que mais da metade das empresas de moveis do Estado
possuem menos de 5 anos de existéncia,(3) dando assim seus primei
ros passos para o desenvolvimento, & que despertou a ideia da rea
lizagao de uma analise e diagnostico. tecnologico do setor mobilia

rio do Estado de Santa Catarina.

Varios tem sido os estudos e diagndsticos feitos nos Ul
timos anos para os mais variados setores da Industria de Transfor
macao do Estado de Santa Catarina, incluindo um sobre a Industria
do Mobiliario. Todos estes trabalhos tem sido de grande valia,
tanto para os orgaos governamentais a fim de tracgarem as diretri
zes que nortearam os programas de desenvolvimento industrial, co
mo para oS proprios empresarios destes setores. Estes diagnosti-
cos porem, se preocuparam, via de regra, em dar uma visao geral
das empresas do respectivo setor, enfocando-as prinéipalmente sob
o ponto de vista estatistico de seu desenvolvimento, fontes de ma
teria prima; capacidades produtivas, maquinas e equipamentos uti
lizados, pessoal ocupado, evolugdo das vendas, areas de mercado,
etc., omitindo na majoria das vezes comentarios a respeito do ni
vel de desenvolvimento tecnologico das varias areas destas empre

sas, bem como de seus conhecimentos e necessidades tecnologicas.

Em 1977, porem, foi feito um trabalho neste sentido, preocupando-

(3) Fonte: Pesquisa do CEAG/SC - 1975. i



se basicamente com os aspectos de desenvolvimento tecnologico pa.

ra o Setor Metal-Mecanico do Estado de SantaiCatarina.

Um trabalho feito sob este aspecto oferece a possibili-
dade de um conhecimento previo e seguro a respeito da tecﬁo]ogia
do segmento industrial em estudo, do'qual as entidades oficiais
de planejamento e programagao de desenvolvimento setorial do Esta
do poderao fazer uso, colocando a disposicao das empresas todo o
apoio no que tange a assisténcia gerencial, tecnologica e mesmo
financeira atraves de orgaos de financiamento. Para os empresa-
rios, alem destes beneficios diretos existe o da possibilidade de
balizar suas agoes e iniciativas em dados e informagboes postos a

sua disposicao em documentos especificos.

0 presente trabalho apresenta dois propésitos princi
pais:

- 0 primeiro e o desenvolvimento de dois modelos que possibi-
Titem determinar qual o impacto do Estagio Tecnologico e do
Faturamento sobre o incremento de desempenho das varias a
reas ‘do setor mobiliario de Séhta Catarina. Estes modelos

serao validos tanto para uma empresa, como para um munici

pio, regiao ou estado.

- 0 segundo & o de elaborar um diagnostico tecnologico do . se
tor de moveis em Santa Catarina alicercado em informagoes
colhidas "in loco" numa amostra de empresas do Estado. E a-
presentada a tecnologia utilizada pelas empresas para cada
e
uma das quarenta areas em que estas foram estratificadas .
Assim, o diagnostico detecta quais os fatores industriais

mais carentes de desenvolvimento e quais os mais desajusta

dos tecnologicamente..



Ao final do trabalho sao apresentadas conclusoes de or
dem geral junto com algumas recomendagoes, e, sob forma de apéndi
ce, encontram-se, resumidamente atraves de graficos, as informa
goes sobre o desenvolvimento tecnologico apresentado por cada em
presa da amostra em cada uma das quarenta areas representativas

do sistema industrial.



CAPTITULO I

CONSIDERACOES PRELIMINARES E METODOLOGIA

1.1 - A INDOSTRIA DE MOVEIS EM SANTA CATARINA

1.1.1 - Historico

A Indﬁétria Moveleira do Estado de Santa Catarina teve
seu inicio ja no comego do seculo, utilizando processos bastante
rudimentares e desorganizados. Em 1937 ja se achaVam cadastradas
141 marcenarias e 52 fabricas de moveis. Passados mais 33 anos, o
Censo Industrial de 1970 ja apresentava 812 empresas produtoras
de moveis em Santa Catarina, ocupando 6.317 pessoas, o que resul
tava numa media por estabelecimento de cerca de oito pessoas. A
regiao nordeste do Estado era a responsavel pela ocupacao de
3.306 funcionarios, isto e, mais da metade do pessoal ocupado pe

1o setor mobiliario de Santa Catarina.

No inTcio de 1977 o Estado ja contava com 104 empresas
moveleiras com mais de 20 funcionarios, sendo que 47 destas estao
localizadas em Sao Bento do Sul e Rio Negrinho, contando com 6274
funcionarios, ou seja, 73% do pessoal ocupado pelo setor mobi]ié

rio do Estado em empresas com mais de vinte pessoas.

1.1.2 - Posicionamento do Genero

0 Genero Mobiliario, apesar de partic ~ar em 1970 com

somente 2,68% da producao industrial e 2,80% do ‘lor da Transfor



magao Industrial (Quadro 1), ocupava ainda assim a decima posigao .
no Estado de Santa Catarina. Sua representatividade social era ain
da maior: Em termos de emprego industrial, encontrava-se na quin

ta posigao, absorvendo 5,58% da mao-de-obra do Estado.

VALOR DA VALOR NA ' PESSOAL
ESPECIFICAGCAO
v PRODUGAD TRANSFORMACAO | ocupADO
(em Cr$ 1.000) (em Cr$ 1.000)
. Industria do Mobi 75.972 40.872 6.317
liario (A)
Total da Indus-
tria de Transfor 2.835.651 1.368.831 113.275
magao (B)

Participagao

2,68% 2,80% 5,589
(A/B)%

QUADRO 1 - Participacao do Genero Mobiliario na Industria de
Transformagao de Santa Catarina (FONTE: Censo In-
dustrial do Brasil, 1970 - IBGE).

0 Quadro 2 mostra a incipiencia do Genero Mobiliario Ca
tarinense com relac¢ao as industrias de mesma natureza dos demais

estados da regiao e de outros grandes produtores.

0 Estado de Santa Catarina, embora aparega com um valor
da produgao bastante inferior aos grandes produtores nacionais ,
coloca-se em sexto lugar. Entretanto, apesar da pouca expressivi-
dade do ramo mobiliario do Estado, tanto em relagao aos demais'sg
tores estaduais, como em relacao aos congeneres nacionais, .cabe
salientar o fato da industria de moveis catarinense vir sofrendo,
segundo os Censos industrias de 1949, 1960 e 1970, crescimento bem

mais acelerado que o experimentado pelo mesmo setor no resto do

Brasil, o que nos faz antever melhora da atual posigao ocupada ,



a medio e longo prazos.

REGIDES | ¢r$ 1.000 4
SuL \ - S - 376.088 18,00
- Rio Grande do Sul | - 164.799 8,00
- Santa Catar1na : S 75.972 4,00
- Parana 135.317 6,00 -
SUDESTE | 1.567.154 | 75,00
- Sao Paulo | 1.113.359 54,00
- Rio de Janeiro | | 314.886 | 15,00
- Minas Gerais o - 122.306 | 6,00
- Outros - 16.603 -
OUTRAS REGIOES | 135.526 7,00
TOTAL 1 2.078.768 | 100,00

QUADRO 2 - Participagdo de Santa Catarina no Valor da Produ-
¢ao da Industria Brasileira de Moveis em 1970 (FON
TE: Censo Industrial do Bras11, 1970 - IBGE).

1.2 - METODOLOGIA EMPREGADA

A metodologia utilizada na execugdo deste trabalho com

poe-se de dez etapas:
1.2.1 #'Elaboraggo‘do questionario aplicado as empresas.
1.2.2 - Determinagdao da amostra a ser analisada.

1.2.3 - Preenchimento dos questionarios nas industrias per’

tencentes a primeira parte da amostra,

- 1.2.4 - Tabulagao das informagdes coletadas.



1.2.5 - Analise de Regressdao Multipla Ndo Linear,

1.2.6 - Preenchimento dos questiondrios nas indiistrias per

tencentes a segunda parte da amostra.:
1.2.7 - Tabulagao das informagOes da segunda amostra.

1.2.8 - Aplicagao do modelo gerado pela Analise de Regres-

sao da primeira amostra aos dados tabulados da se

gunda amostra e constatacao da validade do modelo.
1.2.9 - Analise e interpretagao dos dados.

1.2.10- Diagndstico Tecnoldgico do Setor Mobiliario.

1.2.1 - Elaboragdo do Questionario

A fim de atingir os objetivos deste trabalho, foi neces
sario fazer-se uma coleta de informagdes sobre a tecnologia utili
zada pelas industrias nas varias 8reas operacionais em que foram

estratificadas.

Segundo o modeio de estratificagao industrial que decom
pde uma indlstria em suas principais areas operacionais desenvol
vido por Ensslin e Mackness, a empresa e subdividida em oito sub-
conjuntos chamados m6duios de desenvolvimento tecnologico, e, ca
da um destes, € por sua vez decomposto em tantos submddulos quan

to sejam necessarios para avaliar seu desempenho, conforme mostra

0 Quadro 3.

0 nivel de desenvolvimento de cada um destes submodulos
ou areas operacionais, como tambem foram denominados, foi determi

nado atraves de uma serie de informagoes a eles vinculadas,

Assim, elaborou-se um questionario composto por 182 que



MoouLo | 2087 102 Ph DENOMINACGA DO
- PROCESSO ADMINISTRATIVO
1 1 Desenvolvimento de Objetivos
2 2 Planejamento Empresarial
3 3 Formas de Administracao
1 4 4 Controle Empresarial
5 5 Desenvolvimento de Pessoal
6 6 Organizagao Estrutural
7 7 Trabalhos Burocraticos
UTILIZAGAO DE CAPITAL
» 1 8 Analise dos Investimentos Fixos
2 9 Capital de Giro
PLANEJAMENTO E CONTROLE DE PRODUCAO
(PCP)
1 10 Previsao de Demanda
2 11 Capacidade Produtiva
3 12 Planejamento e Controle da Produgao
3 4 13 Movimentacao de Materiais
5 14 Compra de Materiais '
6 15 Manutencao de Estoques
7 16 Administragao do PCP
'VOLUME DE PRODUGAO TECNICA
1 17 Padronizacao, Desenho e Especificagao
dos Produtos e seus Componentes
2 18 Controle de Qualidade
4 3 19 Manutencgao
4 20 Aproveitamento do Maquinario
5 21 Desenvolvimento do Maquinario
6 22 Conhecimento da Tecnologia Disponivel

(continua)
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- VOLUME DE PRODUCAO DE PROCESSO
1 23 Especificacao do Processo Produtivo
2 24 Adequacao e Aperfeicoamento do Proces
so Produtivo
5 3 25 Analise dos Métodos dé Trabalho
4 26 Arranjo Fisico (Lay-out)
5 27 Seguranca e Condigcoes de Trabalho
6 28 Administracao de Processos
VOLUME DE VENDAS
29 Esforgco de Vendas
6 2 30 Controle de Pedidos
3 31 Politica de Entrega
MERCADOLOGIA
1 - 32 Analise de Mercado
2 33 Analise dos Produtos de Maior Contribui
¢ao
7 3 34 Fixacao de Pregos e Descontos
4 35 Selecao dos Canais de Distribuigao
5 36 Selecao dos Meios de Propaganda
6 37 PeSquisa e Desenvolvimento de Novos
Produtos
CUSTOS
1 38 Metodos de Padronizacao de Custos
8 39 Sistema de Coleta de Informacgoes
40 Sistema de Analise e Apresentacao de
Informagoes
QUADRO 3 - Modulos e submodulos de Desenvolvimento Tecnologico,

formando Subsistemas e Sub-subsistemas para caracte-

rizar uma Industria como Sistema.
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sitos referentes a todas as areas operacionais componentes do sis.
tema industrial. A aplicagdo deste questionario gerou para cada
quesito, uma informacao que pdde ser utilizada por uma ou mais a-
reas. 0 conjunto-de-todas as informagoes, referehtes a uma area,

caracteriza seu nivel de desenvolvimento tecnologico,

Vinculou-se, portanto, a cada quesito, as respectivas a
reas que poderiam fazer uso das informagbes nele obtidas, 0 ques
tionario com as vinculagBes pergunta-area operacional encontram-

se no Apendice 1,

1.2.2 - Determinacdo da Amostra a ser analisada

A amostra das empresas do setor de moveis do Estado foi
composta por dezessete empresas, responsaveis pela ocupagao de a-
proximadamente 36,2% dos funcionarios do setor mobilidrio. Foram
utilizadas, para comporem a amostra, somente empresas com mais de
trinta funcionarios, pois as restantes s3o de poucé represéntati
vidade dentro do setor, além de possuirem processos totalmente ar

tesanais e sem nenhuma tecnologia,

Assim, escolheu-se aleatoriamente dentre todas as empre
sas com mais de trinta funcionarios, que sdo em nUmero de setenta

e oito eobteve-se o Quadro 4 a seguir,

A amostfa foi composta por seis empresas com menos -de
cem funcionarios (classificadas como pequenas), nove com majs de
cem e menos de trezentos funcionarios (classificadas como médias)
e duas com mais de trezentos (classificadas como grandes). Consi
derando-se somente empresas com mais de trinta funcjonérios, as

empresas da amostra ocupam 54% do total de pessoas envolvidas,
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NO DE % SOBRE PES-

CLASSIFICACEO FUNCIONARIOS AMOSTRA 9 SOAL 0CUPADO
Pequena Menos de 100 6 35,3 5,1
Media De 100 a 300 9 52,9 20,4
Grande Mais de 300 2 11,8 10,7
TOTAL 17 100,0 36,2

QUADRO 4 - Distribuigao das Empresas da Amostra segundo o Ta
manho,

1.2.3 - Preenchimento dos Questionarios na Primeira Parte da A-

mostra.

N Determinadas as empresas representativas do Estado nes
ta analise, foram sorteadas aproximadamente 40% das empresas de
cada grupo para comporem a primeira parte da amostra,a fim de se
poder efetuar a analise de regressao. A aplicacdo dos questiona-
rios foi realizada por meio de entrevistas com diretores e dgeren
tes precedidas de visita ds instalagdes da fabrica, afim de veri
ficar "in Toco" o funcionamento do processo produtivo, condigoes
de trabalho, fluxograma, etc. Nas entrevistas procurou-se obter
informacdes em torno de pontos chaves ja previamente definidos ,
fazendo com que o entrevistado ndao se sentisse diretamente ques-

tionado, enquanto o entrevistador procedia as anotagles necessa-

rias ao posterior preenchimento do questionario.

Este sistema apresenta as seguintes vantagens em rela

¢ao ao preenchimento direto dos questiondrios:
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- Cria-se um clima de descontragao entre o entrevistado.

e 0o entrevistador,

- 0 entrevistado sente-se mais a vontade dando maior de

talhamento sobre 0s assuntos abordados.

- Com um pouco de sensibilidade, facilmente detectam-se
os pontos fracos da empresa, permitindo assim que es

tes sejam abordados de forma mais detalhada.

- Da maior confiabilidade 3s informagdes, uma vez que

estas podem ser conferidas de varias maneiras.

- Permite que se faga uma comparagao mais precisa entre

a tecnologia das varias empresas.

A desvantagem apresentada por este sistema e o tempo ne
cessario para a coleta de informagbes. Em media, levou-se de sete

a oito horas por empresa para esta coleta.

A maioria das informacoes foram conferidas "in loco", o

que Thes assegura alto grau de confianga.

1.2.4 - Tabulacao das Informagoes Coletadas

Coletadas as informagdes, estas foram examinadas indivi
dualmente e em conjunto e apos, colocadas emiordem hierarquica pa
ra todas as empresas, sendo entao quantificadas obedecendo sempre
o mais proximo possivel uma distribui¢d3o normal com media trés e

desvio padrao um.

Atraves das vinculagoes de cada informagao com o0s res

pectivos submodulos, indicadas no Apéndice 1, e com os valores da

respectiva quantificagio, tornou-se possivel, através do somato-



14

rio destes valores, determinar um valor numé€rico representativo -
do nivel de desenvolvimento tecnologico de cada area operacional
para cada empresa. No Apéndice 2 encontram-se tabelados estes va

lores.

1.2.5 - Analise de Regressdao Multipla N3o Linear

Dispondo-se do nivel de desenvolvimento das varias are
as das empresas consideradas, tornou-se possivel a determinacgao
do grau de inter-relacionamento existente entre determinada area
operacional de uma empresa com qualquer variavel dependente dese
jada; bastanto para tal, o conhecimento do valor destas variaveis

para todas as empresas da amostra,

Foi entd3o utilizado um modelo de anilise de regressio
miltiplia ndo linear desenvolvido no Departamento de Engenharia In
dustrial da UFSC atraves do qual foram gerados os modelos para a
anilise do setor mobiliario considerando-se como variaveis depen

dentes o Estagio Tecnoldgico e o Faturamento,

1.2.6 - Preenchimento dos Questionarios na Segunda Parte da A-

mostra

Numa segunda etapa procedeu-se ao levantamento de dados
nas demais empresas da amostra afim de poder-se validar o modelo

fornecido pela analise de regressao,

Para estas empresas, usou-se o mesmo sistema de coleta

de dados utilizado no primeiro levantamento.
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1.2.7 - Tabulagao das Informagoes da Segunda Parte da Amostra

Dispondo dos dados co]hidbs nas empresas da segunda par
te da amostra, procedeu-se da mesma maneira que para aquelas da
primeira parte,a fim de determinar o valor numerico representati-
vo do nivel de desenvolvimento tecnologico de cada area operacio
nal para cada empresa. No Apendice 3 estao apresentados estes va

lores.

1.2.8 - Aplicacao do Modelo da Analise de Regressao aos Dados das

Empresas da Segunda Parte da Amostra

.yma vez atribuTdo um valor numérico para cada submddulo
das empresas da segunda parte da amostra, representado por Xi ,
substituiram-se estes valores no modelo gerado pela analise de re
gressao obtendo-se o vetor Yia representétivo da variavel depen
dente segundo o modelo. Comparando este Y. 37 com o valor da va
riavel dependente real, pode-se decidir sobre o nivel de confién

¢a dos modelos.

1.2.9 - Analise e Interpretagéo dos Dados

Concluidos os testes de regressao e aprovado o modelo,
procedeu-se a analise e interpretacao dos dados que estruturam e

representam.a Industria Mobiliaria do Estado de Santa Catarina.

Assim, analisou-se o incremento sobre o Estagio Tecnolo
gico e sobre o Faturamento que se obtera ao desenvolver cada area

desde o seu nivel minimo de desempenho atée o maior nivel.
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1.2.10 - Diagnostico do Setor Mobiliario

Procedeu-se finalmente ao diagnostico tecnologico do se
tor de moveis para o Estado de Santa Catarina, usando-se as infor

magoes coletadas nas 17 empresas que compuseram a amostra.

Detectaram-se neste diagnostico as areas mais carentes

de desenvolvimento a curto e medio prazos.

Sao apresentados, ao final do trabalho, os cuidados que
devem ser observados quando da uti]iZagEo dos modelos quantitati-
vos apresentados para a analise operacional de empresas, juntamen

te com algumas recomendagoes de ordem geral.
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DEFINICAO DOS MDDULOS E SUBMDDULOS
DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

IDENTIFICAGAO DO IN-
TERRELACIONAMENTO EN

'

ELABORAGAO DO QUESTIONARIO PA-
RA OBTER O VALOR DAS VARIAVEIS
DE CADA EMPRESA

TRE 0S SUBMDDULOS E
AS INFORMACOES.
ANALISE DE
-
REGRESSAQ

FORMULAGAO DO
MODELO DE ANALISE

TESTE DO MODELO NA
SEGUNDA AMOSTRA

¢

ANALISE E INTERPRE

TACAO DOS DADOS

i
DETERMINACAO DAS AMOSTRAS

{

COLETA DE INFORMACGOES
NA PRIMEIRA AMOSTRA

{

"TABULACAO DAS INFORMACOES
COLETADAS

{

DETERMINAGAO DO ESTAGIO DE DE-
SENVOLVIMENTO RELATIVO DOS SUB
MODULOS DAS EMPRESAS

J

COLETA DE INFORMAGOES
NA SEGUNDA AMOSTRA

'

TABULAGAO DAS INFORMAGODES
COLETADAS

'

DETERMINACAO DO ESTAGIO DE DE-
SENVOLVIMENTO RELATIVO DOS SUB

- MODULOS DAS EMPRESAS

|

DIAGNOSTICO DO SETOR MOBILIA-
RIO-DO ESTADO DE SANTA CATARINA

:ﬁ'_

CONCLUSDOES E RECOMENDAGODES

QUADRO 5 - Fluxo das atividades desenvolvidas para a execugao
da Analise e Diagnostico Tecnologico.
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CAPITULO IT

FORMULAGAO DO MODELO PARA ANALISE

2.1 - CONSIDERAGDES INICIAIS

Em todos os tipos de empresa, desenvolvidas ou nao, e-
xiste uma elevada gama de informagoes e de experiencia sobre tec
nologia. Entre estas, destacam-se, como caracteristicas da tecng
logia industrial ou estagio tecnologico, as referentes a infra-
estrutura organizacional da empresa, os investimentos nos recur
sos humanos, nivel da diretoria, qualidade do proQuto, estagio re

lativo de desenvolvimento do produto, etc.

Este capitulo mostra como se pode fazer uso das informa

coes disponiveis para situar o estagio tecnologico das empresas.

0 Estagio Tecnologico abrange caracterizagao muito am
pla, envolvendo uma imprecisa conceituacao e conseqlientemente uma

dificil demarcacao de suas fronteiras.

Ensslin, na publicagao "Modelo para E]aboraqéo de Diag-
nostico e Plano de Acao para o Desenvolvimento Tecnologico", ca-

racteriza Estagio Tecnologico como:

"Estagio Tecnologico de uma empresa e a uniao dos sSub-
conjuntos do Potencial Tecnologico, da Necessidade Tec

nologica e do Interesse Tecrologico",

onde Potencial Tecnologico, Necessidade Tecnologica e Interesse

Tecnologico sao definidos como:
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Potencial Tecnologico

Entende-se por potencial tecnologico a capacidade de ab
sorver tecnologia de uma empresa; e uma funcao das caracteristi-
cas fisicas da empresa, peculiaridade do setor, capacidade de ge

ragao de tecnologia, etc.

Necessidade Tecnologica

A necessidade tecnologica e representada como uma deman
da empresarial e caracterizada como uma fungao dos produtos exis

tentes e potenciais, do mercado e dos processos de fabricacgao.

A necessidade tecnologica e uma parcela dinamica, pois
envolve o contato da tecnologia com o ser humano, quer como con
sumidor, quer como participante do processo de geragao do produ
to. Trata-se pois do aspecto da tecnologia que e influenciado, en
tre outros fatores, pela localizagao, pelas pecu]iaridades locais
de insumos, pela disponibilidade de fatores e pela qualidade do

produto. -

Interesse Tecnologico

0 interesse tecnologico complementa a necessidade e o
potencial tecnologico, considerando a disposi¢ao tecnologica dos
responsaveis pelas politicas seguidas. pela empresa. E uma fungao
do n%ve] e agressividade empresaria] na pesquisa e desenvolvimen-

to de sistemas mais eficientes.

2.2 - MODELO MATEMATICO

De posse de todas as informagoes coletadas nas empresas,
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e possivel montar um modelo atraves da Analise de Regressdao Multi
pla Nao Linear, que permite determinar quais os fatores industri

ais mais importantes para uma determinada variavel dependente.

. Chamando-se entao de Y a esta variavel dependente, e de

X; a i-esima variavel independente, pode-se dizer que:
Y = f(X7, X2, X3, ..oy Xp) (1)

onde Xj, i =1, 2, 3, ..., n, s3o variaveis aleatdorias dependen

tes do grau de desenvolvimento de cada area operacional.

Pode-se entao, determinar um valor numerico para repre

sentar a tecnologia de uma empresa desde que se conhega:

(X5 Xps X30 -uus Xo) = F(X) (2)

Com o intuito de tornar a expressao de f(X) mais sim
ples, pode-se ainda realizar uma'anélise dos fatores e organizar
0s niveis de informacao de tal forma que as fungoes que represen
tam as informagoes sejam monotonicas. Nestas condigoes, com boa

aproximagao, pode-se representar a variavel dependente como:

B] B
Y = A+ A]X] + A

B

2
2X2 + ...+ Aan n . (3)

onde A, e Bi sao os parametros a serem determinados pela ana

lise de regressao e possibilitam verificar a importancia relativa

de cada variavel X; em relagao a variavel dependente Y.

1

A fim de ser implementada entao a analise de regressao

@ preciso conhecer os valores de Y, X1 X2, X3, e X para uma

n’
determinada amostra. Com isto, pode-se determinar 0s valores de

A i=1, 2, 3, ceean gerando entao a equacgao (3)
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para um certo nivel de confiabilidade. Para qualquer industria do
setor mobiliario pode-se entao calcular a variavel dependente Y

conhecendo-se os valores de Xi’ i=1,2, 3, ..., n.

Nas pesquisas feitas nas sete empresas que compuseram
a primeira parte da amostra do setor mobiliario, obtiveram-se os
valores das variaveis X;, que encontram-se tabelados no Apendi-
ce 2. Faltava entao definir os valores péra a variavel dependen-

te Y.

Considerando-se Y como representativo do Indice Tecnolo
gico, a atribuicao de um valor numerico a esta variavel envolve
um elevado grau de subjetividade, uma vez que nao pode ser obser

vado diretamente.

Admitiu-se, uma vez que os valores de Xi sao relativos
para cada empresa, que o Estagio Tecnologico fosse representado

pelo somatorio dos valores das variaveis aleatorias X5

Assim, definiu-se o Estagio Tecnologico como sendo:

S

0
Y = :E:: X;
, i=1
onde:
Y indica o Estagio Tecnologico;
Xj indica o grau de desenvolvimento do submodulo 1i;
i=1,2, 3, ..., 40.

Ao considerar-se Y como sendo representativo do Fatura-
mento, ja fica basiante simples atribuir-lhe um valor, uma vez
que este pode ser facilmente obtido do demonstrativo de lucros e
perdas das empresas.

Com os valores de Xj tabelados no »nendice 2, transfor-
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mados para uma base cinco a fimde facilitar os calculos, e com 0
valor atribuTdo ao Estagio Tecnologico para cada empresa da pri
meira parte da amostra, foi entao possivel processar-se a Analise
de Regressao Multipla Nao Linear em computador IBM 360/40 , onde
A; e B

foram gerados o0s valores dos coeficientes A i=1, 2,

09 'i -i’
3, ..., 40, que encontram-se tabelados no Apendice 4 e compoe o

modelo representado pela equagao (3) para o Nivel Tecnologico.

0 mesmo procedimento foi utilizado para gerar os valo
res de Aj e B; ao considerar o Faturamento como variavel dependen

te. O0s valores de Ao’ A; e B; gerados pela analise de regressao
para esta variavel dependente encontram-se tabelados no Apendi-

ce 5.

2.3 - TESTE DOS MODELOS GERADOS

Utilizando-se os parametros A,» Ay e B i=1,2, 3,

i i?

.» 40, juntamente com os valores das variaveis dependentes X;
das empresas componentes da segunda parte da amostra, relaciona
dos no Apendice 3, tornou-se possivel testar os modelos gerados
pela analise de regressao. Assim, ao utilizar-se os modelos nes

tas empresas, foram obtidos os Quadros 6 e 7 para o Estagio Tec-

nologico e para o Faturamento, respectivamente.

Analisando-se as diferencas encontradas entre os valo
res observados e os calculados pode-se ter uma ideia sobre os ni

veis de precisao dos modelos.

Assim, o erro medio representado pela razao entre o S0
matorio dos valores absolutos das diferengas entre os valores ob

servados e os calculados e o somatorio dos valores observados ,
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T TR TESTRIT TEC T pircnenca | [vops - Yoo
VADO (Yops) | CULADO PELD | [Yops - Yeal Yobs
MODELO (Ycal)
E8 132,28 127,52 4,76 0,036
E9 | 68,40 76,34 7,94 0,016
E10 137,03 132,20 4,83 0,035
E11 146,02 135,49 10,53 0,072
E12 88,51 92,74 4,23 0,048
E13 177,44 165,43 12,01 0,068
E14 134,36 127,69 6,67 0,050
E15 117,76 119,09 1,33 0,011
ET6 153,54 141,82 11,72 0,076
E17 161,55 151,95 9,60 0,059
TOTAL 1.286,89 - 73,62 -

QUADRO 6 - Comparagao entre o Estagio Tecnologico observado e

o calculado para as empresas da segunda parte da
amostra.
FATURAMENTO
EMPRESA :éégﬁécggés EéLﬁgBéEg PE YDIF??iNCA |Vobs -Yeal
(Yob;) (Cr$ 1.000) obs cal' Yobs
’ (Ycal)
E8 22.200,00 21.770,00 430,00 0,019
E9 10.500,00 7.820,00 2.680,00 0,255
E10 24.330,00 23.460,00 870,00 0,036
E11 24.400,00 23.830,00 570,00 0,023
E12 11.940,00 11.030,00 910,00 0,076
E13 43.510,00 38.900,00 4.610,00 0,106
ET4 18.410,00 22.460,00 4.050,00 0,220
E15 21.590,00 18.070,00 3.520,00 0,163
E16 29.130,00 27.800,00 1.330,00 0,046
E17 26.130,00 30.220,00 4.090,00 0,157
TOTAL 232.140,00 - 23.060,00 -

QUADRO 7 - Comparagao entre o Faturamento observado e o calcu
lado para as Empresas da segunda parte da amostra.
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foi de 5,72% para o Estagio Tecnologico e de 9,93% para o Fatura

mento.

Um teste estatistico tambem foi aplicado afim de verifi

car de forma mais concreta a validade dos modelos.

Pode-se entao escrever a equagao (3) da segquinte for-

" ou

ma:
B] B2 Bn
Y= ay A]X] ta, t A2X2 + oo ta 4 Aan (4)
que pode ser modificada para
Y = yi Y, tyg t .oty
ou
‘ n
vy = Zyi (5)
i=1
onde
yi = f(X;) (6)
B,
yi = a; + AgX. (7)

Chamando-se di»E diferenca entre o valor calculado e o

observado para a variavel i, pode-se expressar d; como:

di = Yical - Yiobs ' (8)
e o valor calculado da variavel i, usando-se a equa-
cao (7).

Yiops € 0 valor observado da variavel i.
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Pode-se entao definir d como sendo a media aritmetica

dos desvios dos valores calculados em relagao aos observados, ou:

p
2> d
d = =1 (9)
p

sendo p o numero de variaveis aproveitadas pela analise de re

gressao para gerar o modelo.

A variavel d segue uma distribuicao normal com media ze
ro e desvio padrao s, dado por:
P
=\ 2
>_ (45 - 1)
i=1

s = (10)
p - 2 _

Assim, para a empresa j, tem-se:

(12)

onde,

w
(1]

e o desvio padrao total;

m e o numero de empresas utilizadas para o teste.

Determinou-se desta forma o desvio padrao total bara 0
modelo do Estagio Tecnologico e para o modelo do Faturamento, ob

tendo-se respectivamente:
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w
1]

E.T. 14,448

S 3,168

Fat.

Sabendo-se que para uma distribuigao normal

P [(x -X) <1,28 .58] = 80%
P [(x - X) <1,66 . S] = 90%
P [(x - X) <1,96 . S] = 95%

e possivel determinar para o nivel de confianca desejado , quais
os limites do erro em que se pode incorrer ao utilizar-se os mode

los.

Assim, conhecidos os valores de S para o Estagio Tecno-
1ogico e para o Faturamento, obteve-se o Quadro 8 ilustrativo dos

niveis de confianca para os modelos.

NTVEL DESVIO MAXIMO: [Ygops - Ycall
DE FATURAMENTO
ESTAGIO TECNOLOGICO
CONFIANGA (Cr$ 1.000)
959 28,318 6.209
90% 23,695 5.196
80% 18,493 ‘ 4.055

QUADRO 8 - Niveis de confianca dos modelos gerados.

Pode-se entao dizer que ao determinar o Estagio Tecno1§
gico de uma empresa utilizando-se o modelo gerado pela An3alise de
Regressao, tem-se 95% de probabilidade de nao errar em mais de

28,318 , ou seja, |Y < 28,318.

obs ~ Yca]l
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Desejando-se oyn?ve] de confianca de 90% e 80%, os er

ros em que se pode incorrer baixam para 23,695 e 18,493 , respec-

tivamente.

Ao utilizar-se o modelo do Faturamento, tem-se 95% de
probabilidade de que o valor calculado nao difira do real por
mais de Cr$ 6.209.000,00, baixando para Cr$ 5.196.000,00 e Cr$
4.055.000,00 se os niveis de confianga desejados forem de 90% e

80%, respectivamente.

Assim, pode-se concluir que os modelos podem ser wutili

zados para a determinacao do Estagio Tecnologico e do Faturamento

com uma razoavel precisao.
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CAPITULO III

ANALISE DE SENSIBILIDADE DE CADA VARIAVEL

Gerados pela analise de regressao os modelos quantitati
vos para o Estagio Tecnologico e para o Faturamento, tornouse pos
sivel determinar o grau de sensibilidade destas duas variaveis em

relagao a cada uma das principais areas operacionais.

Entao, com os parametros A; e B,, e o campo de variagao
das vdriaveis independentes conhecidos, pode-se determinar de quan
to cada variavel dependente Y altera-se ao variar cada Xj, i =1,
2, 3, ..., n , ao longo de sua amplitude. No caso em estudo, po-
de-se determinar por ante;ipagéo qual a influencia que trara o de
senvolvimento de certa area operacional sobre o Estagio Tecnologi
co ou sobre o Faturamento, uma vez que X; & a varidvel aleatdria
representativa da area operacional i.

B.

Executados entao os calculos dos fatores Aixi 1, i=1,

2, 3, ..., 40 , para X; = 1 e para X; =5, que sao o0s valores
extremos que cada Xi pode assumir na base 5 utilizada, determinou
se a vafiagéo assumida por AixiBi , estabelecendo assim o grau de
sensibilidade de cada area operacional em relacao ao desenvolvi -
mento do Estagio Tecnologico e do Faturamento. Estes calculos en

contram-se nos Apendices 6 e 7, respectivamente.

A seguinte ordem de sensibilidade para cada area ou sub

modulo operacional, foi constatada:

- Para o Estagio Tecnologico
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10 - Planejamento e Controle da Producgao

20 - Analise dos Produtos de Maior Contribuigao
30 - Especificagao do Processo Produtivo

49 - Planejamento Empresarial

50 - Formas de Administracgao

60 - An3lise dos Investimentos Fixos

70 - Controle Empresarial

80 - Aproveitamento do Maquinario

99 - Capacidade Produtiva

100 - Selegao dos Meios de Propaganda

Desejando-se ent50 desenvolver tecnologicamente uma em
presa, regiao ou estado, no setor mobiliario obter-se-a maior a
créscimo no Estdagio Tecnoldgico se as prioridades para desenvolvi
mento forem concentradas nas primeiras areas relacionadas. As de
mais areas encontram-se ordenadas no Apendice 6, juntamente com o
grau de sensibilidade de cada uma em relagao a variavel dependen

te em estudo.

Cabe aqui salientar que uma empresa industrial & um sis
tema formado por uma serie de subsistemas interligados e interde-
pendentes, alguns representando maior, outros menor grau de depen
dencia. 0 bom desempenho de uma Erea operacional depende direta-
mente do bom desempenho de vEriés outras a ela intimamente inter
ligadas, assim como o desempenho global de uma empresa e uma fun

cao direta do desempenho de todas as suas areas componentes.

0 Estagio Tecnologico de uma empresa & entdo afetado
por todas as suas areas operacionais, sendo que algumas o afetam

de maneira muito mais direta do que outras.
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Pode causar estranheza a ordem de sensibilidade das é.
reas operacionais para o Estagio Tecnologico aqui apresentada, a
quem enfende que o Estagio Tecnoldgico de uma empresa depende ape
nas dos fatores de produgao como, por exemplo, Capacidade Produti
va, Aproveitamento do Maquinario, Desenvolvimento do Maquinario,
Adequacidade do Processo Produtivo, Lay-out, etc. Porem, aos qué
tem uma concepgao mais completa e exata sobre o Estagio Tecnologi
co, e que o entendem como uma fungao direta de todas as areas ope
racionais interligadas e interdependentes da empresa, se torna
perfeitamente compreensivel e justificavel a ordem de sensibilida

de aqui apresentada.

- Para o Faturamento

10 - Aproveitamento do Maquinario

20 - Formas de Administracao

390 - Planejamento Empresar1a1

40 - Adequacao e Aperfeicoamento do Processo Produtivo
50 - Especificagao do Processo Produtivo

60 - Arranjo Fisico (lay-out)

70 - Politica de Entrega

89 - Planejamento e Controle da Producao

90 - Controle Empresarial

100 - Selegao dos Meios de Propaganda

As demais areas encontram-se ordenadas no Apendice 7,
juntamente com o grau de sensibilidade de cada uma em relagao ao

Faturamento.

Verifica-se que das dez areas para as quais o Estagio

Tecnologico e o Faturamento sao mais sensiveis, sete sao comuns.
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Planejamento Empresarié]

Formas de Administracao

Controle Empresarial

Planejamento e Controle da Produgao
Aproveitamento do Maquinario
Especificacao do Processo Produtivo

Selecao dos Meios de Propaganda

desenvolvimento destas areas devera ser prioritario ao

desejar-se ‘incrementar o Estagio Tecnologico e o Faturamento das

empresas moveleiras, pois se desenvolvidas, estas sao as areas

que originarao maior incremento nas suas variaveis dependentes con

sideradas.
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CAPITULO Iv

DIAGNOSTICO DO SETOR MOBILIARIO

Fazendo uso do conjunto de informagoes coletadas nas de
zessete empresas de moveis de Santa Catarina que compdoe a amos-

tra, pode-se fazer o diagndostico estadual do setor mobiliario.

Para esta fase do trabalho, montou-se para cada area o
peracional um grafico em que no eixo das ordenadas & colocado o
nimero de pontos, numa escala de 0 a 100, e no eixo das abscissas
aparecem as empresas codificadas atraves de numeros, colocadas em

ordem decrescente de pontos.

0 numero relativo de pontos de cada empresa ‘(Apendices
2 e 3) e representado por uma coluna permitindo assim que se veri
fique de maneira bastante simples e clara o nivel de desenvolvi-
mento relativo das varias empresas em cada area. Por outro lado,
atraves de uma rapida visualizacao do grafico, pode-se perceber

o desempenho do setor mobiliario do Estado.

Para cada area, o conjunto de empresas componentes da a
mostra foi dividido em tres grupos distintos: o grupo A, formado
pelo subconjunto de empresas que apresentam pelo menos um numero
relativo de pontos igual a 70; o grupo B, formado pelo subconjﬁn-
to com 40 ou mais pontos e menos de 70; por G]tiho o grupo C, com
posto pelas empresas de menor desenvolvimento, com menos de 40

pontos.

Num grafico linear e mostrada a percentagem de empresas
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da amostra que compoe cada um destes tres grupos, seguindo-se a .
relagao dos principais fatores considerados para o diagnostico da
area em estudos, juntamente com o desempenho apresentado pela ma

joria das empresas componentes de cada grupo.

Finalmente, e feito um breve comentario sobre cada sub-
conjunto de empresas, assentado nas informagoes coletadas sobre

os fatores considerados.
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SUBMODULO 1.1

- DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS

35

PERCENTUAIS 29%

47%

24%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB |

DIAGNDOSTICO

GRUPOS

MODULO - A B C
Definicao e quantificacao for- Deixa a A
mal de objetivos. Bom desejar Inexiste
Forma de avaliagao de desempe- | Satisfa- r I ot
nho em atingir os objetivos. torio raco nexiste
Existéncia e formalizagdo de pla Deixa a
nos de desenvolvimento para a- Bom desejar Inexiste
tingir os objetivos fixados.
Politicas de desenvolvimento sa | Excelente| Satisfa _
larial visando atingir os obje- | 5y Bom tsrio | Inexiste
tivos fixados.
Adequagao do maquinario com vis 8 Satisfa| Deixa a
tas aos objetivos fixados. om torio desejar
Desempenho do setor de vendas Deixa a
visando os objetivos da empre- Bom desejar Fraco
sa.
Processo de fixagao de precos e Satisfa
politicas de descontos compati- Bom _ = Fraco
veis com os objetivos da empre torio
sa. ‘
Conhecimento da margem de lucro i

9 Bom De1x§ a Fraco
da empresa. desejar
Desempenho do setor de mercado- Satisfa- Deixa a :
logia e sua adequagdo aos obje | ,z.i, desejar Fraco

tivos da empresa.
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SUBMODULO 1.1 - DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS

A analise do submodulo Desenvolvimento de Objetivos es-
ta fundamentada na definigcao e quantificacao formal dos objetivos
das empresas, formas de avaliar o desempenho em atingir os objeti
vos fixados e na existencia e formalizagcao de planos de desenvol
vimento para atingir estes objetivos. E tambem analisada a adequa
¢3o da politica de desenvolvimento salarial, bem como do maquina
rio, visando atingir os objetivos existentes. 0 desempenho do se
tor de veﬁdas e o processo de fixagao de pregos e politicas de des
contos compativeis com os objetivos da empresa, tambem sao anali
sados nesta area operacional. Foi ainda considerado o desempenho

da area mercadologica, sua adequagao aos objetivos, e o conheci-

mento da margem de lucro.

0 grafico 1 mostra o estdgio de desenvolvimento tecnolo
gico na area de Desenvolvimento de Objetivos para as empresas do

setor mobiliario em Santa Catarina.

Verifica-se que existe um gradiente de decréscimo de de
senvolvimento de 218% (relagao entre a diferenca dos niveis de
desempenho das empresas de niveis extremos e o-nTve] de desempe-
nho da empresa menos desenvolvida), o que indica a acentuada dis
paridade entre a maneira das empresas do primeiro grupo desenvol-
verem e fixarem seus objetivos e os metodos utilizados be]as em-

presas do grupo C.

Aproximadamente 29% das empresas do Estado apresentam
um estagio de desenvolvimento excelente ou bom neste submodulo. As
empresas deste grupo caracterizam-se por apresentarem uma boa de

finigcao de seus objetivos, embora nem todas os possuam formaliza
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dos. A quantificacao financeira destes objetivos, na maioria das
empresas do grupo, se resumé em previsoes de faturamento. As for
mas de avaliar o desempenho em atingir os objetivos sao abenas sa
tisfatorias, uma vez que sao bastante subjetivas. Sao bons os pla
nos de desenvolvimento, encontrando-se na maioria das empresas for
malizados. Estes consistem basicamente na ampliacao das instala

¢oes industriais.

As empresas deste grupo possuem uma politica de desen-

volvimento salarial bem definida, embora em algumas nao haja forma
f ,

1izag59. 0 maquinario das empresas €& quase que totalmente novo, em
bora de baixa produtividade. Em sua maioria sao de fabricagao na
cional, pois atualmente as dificuldades colocadas sao tao grandes
que tornam quase impossiveis as importacdoes. 0 departamento de ven
das apresenta um bom desempenho, mantendo um nivel de vendas nor
malmente acima da capacidade de producao da empresa. 0s vendedo-
res sao informados sobre quais os produtos que trazem wuma maior
lucratividade para a empresa e quais os fregueses que devem rece
ber maior atencao. Os precos dos produtos sao fixados consideran-
do-se basicamente a margem de 1ucro requerida pelas empresas, sen
do que raras levam em considerac¢ao os pregos da concorrencia ou o
quanto o mercado pode pagar. Algumas empresas possuem uma politi
ca de descohtos compativel com oS objetjvos. 0 conhecimento da
margem de lucro e bom, embora nao seja totalmente confiavel. 0 se
tor de mercadologia apresenta um desempenho apenas satisfatorio
Os estudos de mercado geralmente sao feitos pelos proprios 'gereg
tes e diretores de vendas que se apoiam em informagoes pouco con

fiaveis, a fim de decidir sobre os rumos do mercado. O0s meios de

propaganda utilizados tem gerado bons resultados, apesar de nao
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se fazerem estudos e programas que possam vir de encontro aos ob

jetivos financeiros das empresas.

0 conjunto de empresas classificadas no estagio imedia
tamente inferior, na area de Desenvolvimento de Objetivos, & for
mado por cerca de 47% das empresas do ramo de moveis. 0 desempe-
nho destas empresas e satisfatorio. Para a maioria destas ehpre-
sas, a definigao dos objetivos'nio e clara e pouco existe de. for
malizado neste sentido. Resumem-se na projegao do faturamento, fei
ta informalmente, e‘sio de conhecimento apenas da diretoria. Por
nao possuirem, geralmente, uma forma]izagéo dos objetivos, estas
empresas nao tem formas pafa avaliar sua eficacia em atingi-los
Poucos sao os planos de desenvolvimento a fim de atingir objetivos
porventura fixados, e 0s que existem raramente sao formalizados.
As empresas deste grupo possuem uma politica de desenvolvimento sa
larial satisfatoria, forgadas pela grande falta de mao-de-obra da
regiao, porem sao poucas as que formalizam estas politicas. 0 ma
quinario atende satisfatoriamente as necessidades imediatas, po-
rém, a curto e medio prazos deverao atualiza-lo tecnologicamente,
uma vez que no mercado nacional ja se dispoe de varios equipamen-

tos de maior produtividade e eficiencia.

0 setor de vendas apresenta bom deSempenho, devendo seu
exito basicamente a capacidade dos vendedores autonomos e dos re
presentantes. 0s precos dos produtos sao eétabelecidos baseando -
se unicamente sobre a margem de 1ucro requerida, embora o sistema
de custos seja bastante deficiente, nao permitindo boa confiabili
dade. Raras sao as empresas deste grupo que possuem uma politica
de descontos bem definida e formalizada. A area de mercadologia

destas empresas e bastante deficiente, restringindo-se a aprovei
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tar algumas informagoes fornecidas por representantes atraves de.
correspondencias ou telefonemas, para fazer uma analise muito sub
jetiva do mercado. Embora 50% das empresas deste grupo apresentem
um gradiente de decrescimo de desenvolvimento tecnologico de ape
nas 7%, as demais apresentam um desnivel de 50%, o que indica a
grande disparidade em termos de desenvolvimento apresentado pelas
empresas deste grupo. Verifica-se tambem que uma das empresas da

amostra esta no limite entre este grupo e o inferior.

0s restantes 24% das empresas do ramo em analise apre-
sentam um desempenho bastante fraco no que concerne a area de De
senvolvimento de Objetivoé. Estas empresas caracterizam-se por nao
possuirem uma definigcao de objetivos, ou se a possuem & de uma ma
neira muito vaga, nao havendo condigoes, por este motivo, de ava
liar seu desempenho. Em sua maioria, estas empresas nao possuem
qualquer plano de desenvo]vfmento, sentindo-se satisfeitas com os
processos de trabalho que vem sendo utilizados ha varios anos ,
sem evolugao alguma. Nao possuem politica salarial definida. O ma
quinario, embora obsoleto tecnologicamente, atende as necessida-
des imediatas de produgao. 0 setor de vendas limita-se exclusiva-
mente a receber os pedidos dos representantes, sem estabelecer con
tatos formais que indiquem as necessidades da empresa nesta area.
‘0 conhecimento da margem de lucro dos seus produtos € bastante va
go, dando assim inseguranca na fixagao dos precos e nao permitin
do a existencia de uma politica formal de descontos. Na area mer
cadologica pouco ou nada existe. E de apehas 31% o desnivel tecno
logico total constatado entre as empresas deste grupo para a Erea

de Desenvolvimento de Objetivos.
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SUBMODULO 1.2 - PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

41

PERCENTUAIS 29% 65% 6%
GRUPOS A C
DIAGNOSTTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
MODULO | RUPDOS
A B C
P?anos de desenvolvimento a me Bom De1x§ 3" | Inexiste
dio e longo prazos. desejar
Analise e atualizacao do plane- .
jamento. Bom Fraco Inexiste
Rlanejamento das necessidades de Exce- Bom Fraco
mao-de-obra. lente
) Deixa a .
Planejamento de estoques. ‘Bom desejar Inexiste
Adequacao do maquinario a medio Satisfa | Satisfa Deixa a
e longo prazos. torio torio desejar
Processo de pesquisas de novas )
tecnologias. }Bom Fraco Inexiste
Uso das previsoes de vendas a : Satisfa |
medio prazo no planejamento. Bom torio Fraco
Conhecimento das prioridades Satisfa }
dos produtos. torio | fraco Inexiste
Esforcos do setor de pesquisa e Satisfa | Deixa a ]
_ . - . . Inexiste
analise de mercado. torio desejar
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SUBMDDULO 1.2 - PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

0 estudo da area da empresa denominada Planejamento Em
presarial e avaliado através dos planos de desenvolvimento a me
dio e longo prazos e da analise e atualizacao do planejamento. A
previsao das necessidades de mao-de-obra e a politicas de esto-
ques tambem s3o analisadas neste submodulo. Avaliou-se ainda a a
dequagao do maquinario a medio e longo prazos, os processos de
pesquisa de novas tecnologias, 0 uso das previsoes de vendas a mé
dio prazo no planejamento, o conhecimento das prioridades de pro
ducao dos produtos e os esforgos do setor de pesquisas e analise

de mercado.

0 grafico 2 apresenta o nivel relativo de desenvolvimen
to tecnologico para as empresas do ramo mobiliario de Santa Cata-

rina na area de Planejamento Empresarial.

Constata-se que as empresas da amostra distribuem-se ba
sicamente em tres niveis de desenvolvimento distintos, defasados
de um valor relativo em torno de 20%. O gradiente de decrescimo
total nesta area ja nio e tao expressivo como no submodulo ante

rior.

Aproximadamente 29% das empresas do Estado apresentam
um estagio de desenvolvimento excelente ou bom (Grupo A). As ca-
racteristicas principais das empresas deste conjunto sao de pos
suirem bons planos de desenvolvimento, principalmente a medio pra
zo (um a tres anos). A maioria das empresas qeste grupo possuem
planos formalizados para a expansao da fabrica, fundamentados nas
analises de mercado que s3ao excelentes, embora as previsdes sejam

apenas para medio prazo. A atualizacao do planejamento e boa, es
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tando devidamente formalizada em algumas empresas. E excelente o
planejamento do consumo de mao-de-obra requerida a medio prazo ,
baseada em analises de mercado e analises estatisticas. E bom o
planejamento de estoques, apesar de baseado em fundamentagao eco
nomica que deixa a desejar. 0 maquinério e tota]mente novo, embo
ra tecnologicamente ja esteja obsoleto quando confrontado com os
existentes no mercado internacional, o que o torna adequado somen
te para atender as necessidades do mercado interno, ja que todas
as fabricas do Brasil tem as mesmas limitaglOes de importagao. 0
problema no entanto se agrava quando estas empresas procuram ex-
portar e devem entao competir com fabricas possuidoras de maquiné
rio mais eficiente. As empresas observadas procuram constantemen-
te novas tecnologias, em feiras nacionais e internacionais, em Ii
teratura sobre o assuﬁto, ou ate contratando consultoria de empre
sas especializadas, algumas das quais da Alemanha. Apresentam cer
ta deficiéncia no conhecimento da importancia relativa dos produ
tos por nao possuirem um sistema de custos muito confiavel. Os es
forgos do setor de pesquisa e analise de mercado nestas empresas
tem sido apenas satisfatorios, pois na maioria delas n3o existe
um setor ou grupo de pessoas diretamente responsavel pe]qs estu-

dos mercadologicos.

Segue-se um conjunto formado por cerca de 65% das empre
sas do ramo mobiliario do Estado de Santa Catarina (Grupo'B). . Es
tas 'se distribuem praticamente em dois "patamares tecnologicos" ,
isto e, em dois sub-grupos com niveis de desenvolvimento bem dis
tintos na area considerada. 0 primeiro com um nivel proximo ao

das empresas do grupo A e o segundo proximo as do grupo C. 0 gra

diente de decrescimo entre as empresas de niveis extremos do gru
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po B e de 69%, enquanto que para as 64% das empresas que melhor
se posicionaram neste grupo e formam o primeiro sub-grupo, o de
crescimo & de apenas 10%. 0 desempenho das empresas deste grupo
e apenas satisfatorio ou deixa a desejar>nesta area. As empresas,
via de regra, nao possuem planos de desenvolvimento a medio prazo
e, as que fdgem a regra, nao os possuem formalizados, fazendo com
que nao possa haver um sistema definido para atualizagao do plane
jamento. Possuem um bom planejamento de utilizagao de mao-de-obra,
embora frequentemente necessitem usar horas extras. 0 maquinario
atende as necessidades a medio prazo, porem a longo prazo serao
necessarios grandes aperfeicoamentos tecnologicos. Os esforgos pa
ra melhorar a tecnologia tem sido quase nulos na maioria das em
presas, restringindo-se a pequenas melhorias no processo produti.
vo, utilizagao do maquinErio e mao-de-obra. Procuram fabricar em
maior quantidade os produtos de maior demanda, nao conhecendo exa
tamente a contribui¢ao de cada um na lucratividade da empresa. As
previsoes de vendas sao fejtas de forma bastante subjet{va, atra

ves de informagoes dos vendedores por carta ou telefonemas sem

muita confiabilidade, nao servindo como base para o planejamento.

O0s demais 6% das empresas do. setor em analise apresen-
tam um desempenho fraco ou nulo nesta area. Estas empresas carac-
terizam-se por nao apresentarem qualquer plano de desenvolvimento
a curto, medio ou longo prazo. O p]anejamepto da utilizagdo demao
de-obra e fraco. N3do existe planejamento de estoques. 0 maquina-
rio destas empresas deixa a desejar, pois so atendera as necessi-
dades tecnicas da empresa a curto ou medio prazo. Nao fazem qual-
quer tipo de pesquisa de mercado e de novas tecnologias. Sao pou

co confiaveis suas previsoes de vendas.
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SUBMODULO 1.3 - FORMAS DE ADMINISTRACAO
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PERCENTUAIS 29% 59% 12%
GRUPOS A B c
"
DIAGNDSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB GRUPOS
MODULO
A B C
~ .- Excelente| Satisfa
Delegacao de responsabilidades ou Bom torio” Fraco
Processo decisorio - Exce- Deixa a | pr ¢
lente desejar
Sistema de apresentagao de in Deixa a
formacgoes. - Bom desejar Fraco
Avaliacao do desempenho das va Satisfa .
rias areas da empresa. - Bom torio  |Inexiste
. - Satisfa )
Satisfagdao pessoal i Bom torio Fraco
Sistema de apresentagao ﬁde su Satisfa .
gestoes. - torio Fraco | Inexiste
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SUBMODULO 1.3 - FORMAS DE ADMINISTRAGAO

A Erea de atuagdao da empresa denotada por Formas de Ad
mihistragéo e analisada, neste trabalho, atraves da avaliacao do
nivel de delegac¢ao de autoridade e responsabilidades, do processo
decisorio, do sistema de apresentacdao de informagdes e do metodo
de avaliagao do desempenho da empresa. A satisfagao pessoal dos .
funcionarios também foi considerada na anilise deste submodulo,
bem como a forma como a alta administragao da empresa tem encora

jado a apresentacao de boas sugestoes pelos funcionarios.

0 grafico 3 mostra o estagio relativo de desenvolvimen-
to tecnologico das empresas do setor mobiliario na area de Formas
de Administracdao. 0 grupo mais desenvolvido nesta area, e consti-
tuido por cerca de 29% das empresas do setor, que apresentam um
desempenho excelente ou bom. Estas empresas caracterizam-se por a
presentarem um Btimo nivel de delegacdo de autoridade e respoﬁsa-
bilidades. A gerencia e bastante dinamica, com capacidade para to
mar rapidamente as decisoes rotineiras da empresa. As informagdes
dentro da maioria destas empresas sao transmitidas por escrito,
permitindo a alta administracio avaliar rapidamente a situagao a
presentada e tomar acoes de controle. E boa a forma de avaliacdo
do desempenho da empresa, pois periodicamente sao feitas reunioes
onde participam a diretoria, gerencia e chef{as, afim de discuti
rem e avaliarem o desempenho dos varios setores. Preocupam-se Bag
tante com a satisfagao pessoal dos funcionarios, tanto nos locais
de trabalho, como fora destes, embora sensiveis melhoras ainda pos
sam ser feitas sob este aspecto. A alta administragao apresenta

certo interesse em colher boas sugestoes do pessoal da empresa, po
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rem nao consegue encontrar um sistema eficiente para tal, fazendo
com que 0s processos existentes para incentivar a apresentacao de

sugestoes sejam apenas satisfatorios.

0 conjunto seguinte e constituido por cerca de 59% das
empresas do ramo mobiliario, aprésentando desempenho satisfatorio
ou que deixa adesejar. Uma grande diferenga de desenvb]vimento tec
nologico € constatada entre és empresas deste grupo, apresentando
uma defasagem de 72% entre as de niveis extremos de desenvolvimen
to. Estas empresas sentem a necessidade de ter uma gerencia mais
eficaz, porem nao encontram pessoal capacitado para assumir tais
responsabilidades, dai o ﬁokqué das tomadas de decisao rotineiras
normalmente éstarem centralizadas na diretoria. Poucas informa-
¢oes, somente as contabeis, sdo transmitidas por escrito. Algumas
vezes e analisado o desempenho dos varios setores da empresa, po
rem esta avaliacdo ndo e formalizada. A direcdo normalmente  de-
monstra bastante interesse em aumentar a satisfacao pessoal de
seus empregados. Varias empresas deste grupo ja tentaram implan-
tar um sistema de incentivos a apresentacgao de boasvsugestBes dos

empregados a alta administracdo, porem sem consequir sucesso.

Segue-se um grupo de cerca de'12% das empresas do Esta
do onde o desenvolvimento da area denominada Formas de Administra
cao e fraco. Trata-se de empresas em que responsabilidades podem
e devem ser delegadas a outras pessoas, uma vez que estas se .en
contram centralizadas na diretoria. As decisoes do processo roti
neiro sao tomadas quase que exclusivamente pelos diretores. Raris
simas sao as informagoes iransmitidas por escrito. Nunca se faz
avaliagoes do desempenho dos varios setores da empresa e ndo exis
te nenhum sistema para incentivar a apresentacao de sugestoes dos

empregados para a alta administracgao.
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SUBMODULO 1.4 - CONTROLE EMPRESARIAL
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PERCENTUAIS 29%

a1%

30%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SuUB-

DIAGNDOSTICDO

GRUPOS

MODULO

A B C
Formas de avaliagao de desempe | Excelente] Satisfa .
nho. ou Bom torio Inerste
Apresentagao de informagoes de Satisfa | Deixa a Fraco
desempenho. torio desejar
Conteudo e analise das informa Bom Deixa a | r . ¢y
coes. ' desejar
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SUBMODULO 1.4 - CONTROLE EMPRESARIAL

0 estudo da area da empresa denominada Controle Empresa
rial e, neste trabalho, analisado atraveés das formas de avalia-
¢ao de desempenho e da existencia, conteudo e analise das informa

coes sobre o desempenho enviadas a alta administracao.

0 grafico 4 apresenta o estagio relativo de desenvolvi
mento do Controle Empresarial para as empresas do setor mobilia-

rio catarinense,

Nesta area de atfvidadeé do ramo em estudo existem cer
ca de 29% das empresas com um desempenho considerado bom. Estas
empresas estao agrupadas'em dois subconjuntos distintos, defasa-
‘dos por um nivel dé desenvolvimento relativo de aproximadamente 8%.
A sua principal caracteristica, no que se refere as formas de ava
liagao de desempenho, se concentra na realizagao periniCa de reu
nioes onde participa o pessoal da diretoria, gerencia e chefias,
a fimde se discutir e fazer uma avaliagao do desempenho das va-
rias areas da empresa, raras sendo as empresas que fazem esta ané
lise comparando o desempenho verificado com os objetivos fixados.
Nao possuem criterios muito confiaveis para avaliar o desempenho
do pessoal e do maquinario. As informacoes de desempenho geral
dos varios setores da ehpresa, sao apresentadas em  formuldrios
proprios e de facil preenchimento, com conteudo bastante objeti-
vo, que permite a alta administragao ava]iar rapidamente e tomar
acoes de controle quando for necessario. As informagoes basicas

de avaliagao de desempenho sao:

- Fluxo de caixa

- Lucros e perdas
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Nivel de demanda

Nivel de produgao

Nivel de produtos pendentes

Estoques atuais

Segue-se a este conjunto (Grupo A), outro com cerca de
41% das empresas do ramo em estudo, com um desempenho considerado
satisfatorio ou que deixa algo a desejar quanto ao seu ' controle
empresarial. 0 desempenho destas empresas e avaliado ocasionalimen
te atraves de poucas informagoes, bastante resumidas, e sem a
preocupacgao de permitir que se faca uma analise detalhada da si
tuagao. As poucas informa§6es que sao dadas por escrito, geralmen
te tem como finalidade apenas arquivar alguns dados numericos ou
cumprir exigénéias fiscais. 0 conjunto das 30% empresas restantes,
apresenta um desenvolvimento tecnologico em relagao as demais em
presas de moveis do Estado bastante fraco. 0 qontrolé empresarial
e feito pelo proprio diretor, que geralmente € o dono-da empresa,
porem sem ter formas definidas para a avaliagao de desempenho e
utilizando-se apenas de raras informagoes existentes. Seu princi
pal interesse e verificar o lucro no balango final. As empresas
'deste grupo apresenfam'praticamente o0 mesmo grau de desenvolvimen

to nesta area, ficando em torno de 7% o decrescimo total.
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SUBMODULO 1.5 - DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

54

PERCENTUAIS 18%

59%

23%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB-

DIAGNOSTICO

GRUPOS
MGDULO
A B C
Part1c1paga8 do pessoal no pro Bom Deixa a Inexiste
cesso decisorio. desejar
. . Exce- Deixa a .
Incentivos ao aperfeigoamento. ] Inexiste
lente desejar
. . Satisfa |Deixa a
Politica salarial. Bom - .- .
torio desejar
Vantagens e motivacoes ofereci Bom Satisfa Fraco
das. torio
Exce- Deixa a
Seguranga do trabalho. Bom .
lente desejar
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SUBMODULO 1.5 - DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

0 estudo da area empresarial denominada Desenvolvimento
de Pessoal e, neste trabalho, realizado atraves da avaliacao da
participagao do pessoal da empresa no processo decisorio, dos in
centivos que a empresa oferece ao aperfeicoamento do pessoal e da
politica salarial adotada. Neste submodulo, sao ainda analisadas
as vantagens e motivacoes que a empresa da aos seus empregados ,

bem como as condigoes de seguranca do trabalho oferecidas.

0 grafico 5 mostra o nivel relativo de desenvolvimento
tecnologico das empresas do ramo de moveis do Estado de Santa Ca

tarina, na area de Desenvolvimento de Pessoal.

E bastante acentuada a variagao entre os niveis medios
de desenvolvimento de cada um dos tres grupos. O gradiente total

de decrescimo e de 243%.

0 setor mobiliario apresenta cerca de 18% de suas empre
sas com desempenho considerado bom ou excelente nesta area. Estas
empresas caracterizam-se pela participagao no processo decisorio
do pessoal de baixo nivel que mais se destaca junto a chefia e ge
rencia, fazendo com que estas pessoas sintam-se valorizadas e res
ponsaveis pelo bom andamento da empresa. Dao grande incentivo ao
aperfeicoamento do pessoal promovendo cursos internos para os em
pregados de escaldoes inferiores e permitindo que os funcionarios
de niveis mais elevados participem de cursos de pequena e _média
duragao, promovidos por entidades externas. Possuem uma boa poli
tica salarial, convenientemente definida, embora em poucas empre

sas se encontre formalizada. Sao grandes as vantagens oferecidas

aos empregados e seus familiares, tanto na area social como na
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de salde, através de assist@ncia médica e dentaria gratuita, fa-.
zendo com que os empregados sintam-se valorizados, tentando assim
diminuir a rotatividade de pessoal que & elevada na regido move-
leira. Excelentes condigoes ambientais de trabalho, higiene e se
guranga sao oferecidas pelas empresas deste grupo. Todos estes fa
tores-concorrem para valorizar e aumentar a motivacao de seu pes

soal.

0 submodulo Desenvolvimento de Pessoal, para o setor em
estudo, apresenta aproximadamente 59% das empresas com desempenho
satisfatorio (Grupo B). Estas empresas dificilmente permitem que
o pessoal de escaloes inferiores participe do processo decisorio
da empresa. Ocasionalmente permitem que alguns de seus emprega-
dos, geralmente de alto e medio nivel, participem de algum curso
de aperfeigoamento que e ministrado na cidéde. Possuem uma politi
ca salarial satisfatoria, com incentivos por desempenho, porem na
da existe de formalizado a este respeitp. A assistencia médica e
dentaria oferecida aos empregados e dependentes, associada as boas
condigoes de trabalho, higiene e seguranga, propiciam aos funcio

nario uma grande satisfagao pessoal.

Segue-ée um grupo composto de 23% das empresas onde seu
desenvolvimento tecnologico na area de Desenvolvimento de Pessoal
deixa a desejar (Grupo C). Estas empresas distribuem-se em dois
nTQeis de desenvolvimento relativo, defasados de 8%. Nestas em-
presas, o pessoal de baixo e medio nivel nao tem participagao no
processo decisorio. Os funcionarios recebem pouco incentivo e mo
tivagao ao aperfeigoamento. Este fato, somado as precarias condi
coes de seguranga e higiene de trabalho oferecidas e a falta de

uma politica salarial adequada, faz com que haja uma certa insa-
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tisfacao por parte do pessoal das empresas deste grupo , gerando-

assim, uma grande rotatividade de pessoal.
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SUBMODULO 1.6 - ORGANIZAGAO ESTRUTURAL

59

PERCENTUAILS 24% 41% 35%

GRUPOS A B C

. DIAGNDSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB- SRUPOS
MODULO
A B C
Nivel de delegagdo de responsa Bom satisfa | o .,
bilidades. torio
Adequacao do organograma. Bom‘ou‘Sg SaEisfg Inexiste
tisfatoriol torio

Existencia e adequagao de ma Excelente|Deixa a Inexiste
nuais organizacionais. ou Bom desejar
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SUBMODULO 1.6 - ORGANIZAGAO ESTRUTURAL

0 estudo da area da empresa caracterizado como Organiza
cac Estrutural, e realizado atraveés da analise do nivel de delega
¢ao de autoridade e responsabilidade, da adequagdo e funcionalida
de do organograma em atender suas necessidades de definigoes hie
rarquicas, bem como da existéncia e adequacdo de manuais organiza

cionais.

0 grafico 6 apresenta o estagio relativo de desenvolvi
mento tecnologico das empresas do setor mobiliario para o Estado

de Santa Catarina na area de Organizagdo Estrutural.

Constata~se que as empresas dosgrupos'A e B apresentam
um nivel de desenVolvimento bastante bom em Organizagao Estrutu-
ral, enquanto &ue as do terceiro grupo possuem um nivel de desen
volvimento relativo muito inferior ao das demais, fazendo com que
o gradiente de decrescimo total chegue a 340%, caracterizando a

grande disparidade tecnologica existente entre as empresas do se

tor mobiliario nesta area empresarial,

0 ramo moveleiro possui cerca de 24% da§ empresas com
um desempenho considerado bom. Em esséncia as empresas deste gru
po possuem uma administracdo bem organizada e capacitada, com as
responsabiTidades bem definidas. Possuem organogramas funcionais
bem e]aboradds encontrando-se porem, em algumas delas, um pouco
desatualizados, o que & normal dado seu dinamico brocesso evoluti
vo. Na maioria das empresas o pessoal tem conhecimento do organg
grama e as atividades internas de cada cargo estao bem definidas

atraves de manuais organizacionais.

Segue-se um grupo formado por aproximadamente 41% das
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empresas do setor de moveis do Estado que apresentam um desempe-
nho satisfatorio (Grupo B)., A formag3ao de patamares neste grupo,
identifica a existencia de dois subconjuntos de empresas, cada
qual com um nivel de desenvolvimento distinto, sendo que as empre
sas do subconjunto de maior nivel poderZo facilmente passar para
0 grupo A com um pequeno incremento de tecnologia nesta area, vis
to que apresentam um nivel de desenvolvimento bastante proximo ao
limite entre os grupos A e B. Nas empresas deste conjunto, o ni
vel de delegacdo de autoridade e responsabilidade & apenas satis
fatorio, uma vez que na maior parte delas falta pessoal capacita-
do para assumir as fungfes e responsabilidades de gerencia, fican
do assim a maioria das decisoes, mesmo as rofineiras, a cargo da
“diretoria. As empresas deste grupo possuen organogramas estrutu-
rais cuja utilizagao e prejudicada pela falta de pessoal para a]l
gumas das fungoes previstas, As poucas empresas que possuem algum
manual organizacional gera]mehte o deixam engavetado na sala da

diretoria, sendo raramente seguidos.

Segue-se um grupo composto por 35% das empresas movelei
ras com um desenvolvimento tecnologico da érea de Organizacao Es-
trutural considerado bastante fraco (Grupo C). Nestas empresas, as
responsabilidades estao todas concentradas nas maos da diretoria.
Nao existe organogréma estrutural. Cada elemento conhece suas a-
tribuicdes dentro da empresa apenas informalmente, nao existindo

procedimentos definidos para as atividades internas.
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SUBMODULO 1.7 - TRABALHOS BUROCRATICOS .

63

PERCENTUAIS 41%

53%

6%

GRUPOS A

DIAGNOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
A B c
Eficiencia dos trabalhos burg} Excelente Safisfg Fraco
craticos, ou Bom torio
- Satisfa
Condigoes ambientais xcelente torio Fraco
Satisfa
Sistema de arquivamento Excelente a’1§ - Fraco
torio
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SUBMODULO 1.7 - TRABALHOS BUROCRATICOS

0 estudo desta area empresarial e realizado atraves da
avaliagao da eficiencia dos trabalhos burocraticos, das condig¢des
ambientais das éreaé de escritorios e do sistema de arquivamento
e recuperagao de informagoes. E analisada ainda a convenieéencia de

uma maior mecanizagao das atividades burocraticas.

0 grafico 7 mostra o nivel relativo de desenvolvimento
tecnologico das empresas do ramo de moveis na area de Trabalhos

Burocraticos.

Constata-se deste grafico que entre as empresas do gru
po A existe uma grande defasagem tecnologica na area em estudo.
Esta defasagem nao 5 tao sentida entre as empresas do . grupo B, po
rem a grande diferenga de desenvolvimento encontra-se na unica em
presa amostrada do terceiro grupo.. Esta anomalia faz com que O
gradiente de decrescimo total aumente de 108% entre as empresas
dos grupos A e B, para 400% (maior desnivel possivel) entre os gru

pos A e C.

0 setor de moveis apresenta cerca de 41% de suas empre-
sas com desempenho excelente na area em estudo. Estas, caratteri
zam-se por apresentarem otimo sistema de arquivamento e recupera
¢ao de informagoes, permitindo sua rapida localizagao, recupera-
¢ao e atualizagao. Otimas condigoes ambientais de trabalho e "ma
quinario moderno fazem com que as informagoes sejam processadas
rapidamente e com fidelidade. Estes fatores, aliados a otima orga

nizagao da maioria das empresas deste grupo, s3ao 0s responsaveis

pela eficiencia de seus trabalhos burocraticos.

0 submodulo Trabalhos Burocraticos para o setor em estu,
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do apresenta aproximadamente 53% das empresas com desempenho ape.
nas satisfatorio (Grupo B). Estas empresas apresentam falta de es
pago nos escritorios e necessitam de uma maior mecanizagao afim
de poder aumentar a rapidez e fidelidade dos trabalhos. 0 sistema
de arquivamento, embora satisfaga as necessidades, pode ser melho

rado sensivelmente.

Segue-se um grupo composto de 6% das empresas,' onde o
desenvolvimento tecnologico e fraco na area de Trabalhos Burocra-
ticos. Nestas empresas os trabalhos de escritorio sao bastante i-
neficientes com muita falta de espago e de mecanizagao. Frequente
mente os trabalhos sofrem atrazos. 0 sistema de arquivamento, da

mesma forma, necessita de grandes melhorias.
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4.2 - MODULO 2

UTILIZAGAO DE CAPITAL

67



SUBMODULO 2.1 - ANALISE DOS INVESTIMENTOS FIXOS

68

PERCENTUAIS 35%

35%

30%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NEéTE SuB

"DIAGNOSTICO

GRUPOS
MODULO ,
A B C
Analise de novos investimentos Bom | D&ixa a Fraco
fixos. desejar ’
Analise dos investimentos fi- Bom Deixa a Inexiste
Xx0s existentes. desejar -
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SUBMODULO 2.1 - ANALISE DOS INVESTIMENTOS FIXOS

0 estudo do submodulo Analise dos Investimentos Fixos es
ta baseado na avaliacdo da maneira pela qual a empresa analisa o0s
investimentos a serem feitos e decide sobre a conveniencia ou nao
de realiza-los. Foram analisados ainda os investimentos fixos pa
ra detectar se as empresas tem conhecimento sobre a vida economi-

ca dos mesmos.

0 grafico 8 mostra o nivel relativo de desenvolvimento
tecnologico das empresas do Estado no ramo mobiliario para a area

de Analise dos Investimehfos Fixos.

Este grafico chama a atencao pelo fato de n3o apresen-
tar conjuntos de empresas com niveis de desenvolvimento tecno]Bgi
co 1iguais ou aproximados formando “"patamares tecnologicos". Ape
nas no grupo C pode ser caracterizado um pequeno conjunto com mes
mo grau de desenvolvimento. As demais apresentam-se defasadas en
tre si por va]o}es aproximadamente constantes em torno de 4%, dan

do um gradiente de decréscimo total de 360%, para um maximo de

400%.

Aproximadamente_BS% das empresas apresentam um desempe
nho bom na area em estudo (Grupo A). Nestas empresas observa - se
que & feita uma analise econdmica afim de decidir sobre a execuy
¢ao de novos investimentos, porem na maioria das empresas nao ' e-
xiste uma definigao de criterios para aceita-los ou rejeita-los .
Quanto aos investimentos fixos'jﬁ existentes, apenas e feita uma
analise tecnica da sua produtividade, n3ao tendo estas empresas a

preocupacao de fazer uma analise economica dos mesmos.

Segue-se um conjunto (Grupo B), formado por 35% das em
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presas com desempenho que deixa algo a desejar nesta area. Estas.
sao caracterizadas por rea]izafem uma analise economico-financei-
ra dos novos investimentos; apenas superficialmente, considerando
se via de regra, como fator determinante, as necessidades técni-
cas do investimento. Para os investimentos fixos ja existentes, 0
casionalmente e feita uma analise superficial de sua produtivida-

de, sem grandes consideragdes economicas.

As demais 30% das empresas do setor mobiliario (Grupo
C), apresentam um desempenho fraco na érea de Analise de Investi
mentos Fixos. Estas empresas quando vao fazer um novo investimen-
to apenas fazem uma ané]isé superficial de sua necessidade técni
ca. Quanto aos investimentos fixos existentes, nenhum tipo de ana
iise economico-financeira e feita para programar éua substituigao

ou simples afastamento do processo produtivo.
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SUBMODULO 2.2 - - CAPITAL DE GIRO
PERCENTUAIS 41% 47% 12%
GRUPOS A B C

DI AGNDSTICO

FATORES CONSIDERADOS NESTE SuB GRUPOS

MODULO A B C

Con?ecimento do investimento e SaE1sfg Fraco Inexiste

conomico em estoques. torio

Adfquagao da utilizacgao dos Bom Deixa a Fraco

creditos disponiveis. desejar

Controle do nivel de devedores Exce- SaE1§fa De1x§ a
lente torio desejar
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SUBMODULO 2.2 -~ CAPITAL DE GIRO

A analise do submodulo Capital de Giro €, neste traba-
lho, realizada atraves da avaliagdo do investimento mais economi-
co a ser alocado em estoques, da adequagao da sistematica para u
tilizagao dos creditos disponiveis da melhor forma possivel e do

controle exercido pela empresa sobre o nivel de devedores.

0 grafico 9 apresenta o estagio relativo de desenvolvi
mento tecnologico das empresas do ramo de moveis no Estado de San

ta Catarina para a area caracterizada por Capital de Giro.

Cerca de 41% das empresas do setor em estudo (Grupo A)
possuem um bom nivel de desenvolvimento nesta area. Estas distin
guem-se por possuirem conhecimento apenas superficial sobre o ni
vel economico de estoques, pois os estudos feitos foram poucos,
sem a utilizagao das tecnicas matematicas atualmente disponiveis
que maximizariam os lucros, se usadas convenientemente. Possuem,
no entanto, um bom conhecimento pratico das quantidades mais eco
nomicas de estoques. Utilizam os varios créditos disponiveis de
forma eficiente, fazendo pesquisas constantes nas varias fontes e
aproveitando os de menor custo. Mantem um controle bastante rigo
roso sobre o nivel de devedores, apresentando desta forma uma ta
xa baixissima de devedores duvidosos e mantendo os prazos de paga
mento dentro do desejado. Cerca de 57% das empresas deste grupo
possuem um mesmo grau de desenvolvimento nesta area, possuindo as
sim as mesmas caracteristicas no que se refere ao controle de Ca

pital de Giro.

Seque-se um grupo de aproximadamente 47% das empresas

(Grupo B) com um desempenho relativo satisfatorio ou que deixa al
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go a desejar nesta area. Estas empresas tem uma ideia apenas su-
perficial do investimento economico em estoques, pois nunca se
propuseram a fazer um estudo sobre o assunto. A maioria destas em
presas utiliza os creditos exigtentes de forma que deixa a desg
jar, pois se acostumaram a trabalhar com algumas fontes financei
ras mais conhecidas e nao se interessam em diversificar sua atua
¢ao. 0 controle do nivel de devedores e satisfatorio para estas
empresas. Embora 38% das empresas estejam agrupadas num nivel de
"desenvolvimento proximo ao limite superior deste grupo, as demais
apresentam um acentuado decrescimo, sendo.que 25% delas situam-

se proximas do desempenho atribuido ao grupo C.

Aproximadamente 12% das empresas do setor mobiliario
(Grupo C) apresentam um desempenho fraco na area de Capital de Gi
ro. Estas empresas nao possuem nenhum conhecimento sobre qual o
investimento economico a ser alocado em estoques, embora ja sai
bam na pratica, muito superficialmente, quanto @ conveniente esto
car a fim de evitar falta de material sem grandes excessos de capi
tal investido. As empresas que se utilizam de empréstimos.limitam
se a obte-los nas fontes mais proximas disponiveis no momento, mes

mo pagando juros mais aTtos. 0 controle do nivel de devedores des

tas empresas deixa muito a desejar.
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4.3 - MODULO 3

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAOQ

76



SUBMODULO 3.1 - PREVISAO DE DEMANDA

77

PERCENTUAIS 30%

35%

35%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDODSTICO

GRUPOS
MODULO
A B C

Sistema utilizado para previ- Bom Deixa a Inexiste
sao de demanda. desejar
Utilizacao das previsoes a me Bom Deixa a Inexiste
dio prazo (1 a 3 anos). desejar
Precisao das previsoes. Bom 061X? a Inexiste

desejar
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SUBMODULO 3.1 - PREVISAO DE DEMANDA

A avaliagao do submodulo Previsao de Demanda esta assen
tada na analise do sistema utilizado pelas empresas para prever a
demanda a curto, medio e longo pfazos, bem como a forma com que
estas informagdes sao utilizadas para prever o consumo de materia
prima e a quantidade de mao-de-obra requerida. A confiabilidade

destas previsoes tambem & analisada.

0 grafico 10 apresenta o nivel relativo de desenvolvi-
mento tecnologico atual das empresas do ramo mobiliario de Santa
Catarina para a area de Previsdo de Demanda. Verifica-se por este
grafico que o gradiente de decrescimo do nivel de desenvolvimento

e muito grande, chegando a 400% entre as empresas da amostra.

Aproximadamente 30% das empresas (Grupo A) apresentam
desempenho satisfatorio nesta area. Distinguem-se por fazerem pre
visoes de demanda para, no maximo, um ano, atraves de pesquisas
superficiais de mercado e atraves de dados estatisticos dos anos
anteriores. Estas empresas tem utilizado razoavelmente bem as pre
visoes, afim de programar as quantidades de matéerias primas, es-
toques e mao-de-obra requeridas a curto e medio prazos, embora nao
se utilizem das tecnicas matematicas disponiveis, para conseguir
a maximizagao dos lucros. Algumas empresas deste grupo valem-se
destas previsoes afim de conseguir melhores contratos de compra
com 0s fornecedoresvatravés de programagoes de compras para o fu
turo. Classifica-se como boa a precisao das previsoes das empre-
sas deste grupo, pois nos ultimos anos tem sido pequena a defasa

gem entre a demanda prevista e a real.

Segue-se um grupo correspondente a aproximadamente 35%
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das empresas do setor de moveis (Grupo B), que apresentam um de-
sempenho que deixa a desejar para o submodulo Previsdo de Deman-
da. Possuem um nivel de desenvolvimento bastante inferior s do
primeiro grupo. E bastante grande o desnivel existente entre as
empresas deste grupo, chegando a apresentar um gradiente total en
tre as de niveis de desenvolvimento extremos de 70%. Estas empre
sas fazem previsdes de demanda apenas a curto prazo, com pouquis-
sima base em pesquisa e de maneira informal. Assim, raras sao as
empresas que se utilizam destas previsoes a fim de programar a ne
cessidade de matéria prima e m3ao-de-obra a curto prazo. A medio
e longo prazos, nada tem sido feito pelas empresas deste grupo,
no que se refere as previsoes de demanda, o que vem impossibili-
tar a estas a obtencao de contratos mais vantajosos junto a seus
fornecedores. As previsoes a curto prazo feitas nos ultimos anos

nao foram muito precisas, pois apresentaram significativa defasa

gem em relacao a demanda efetivamente ocorrida.

As demais 35% das empresas do setor mobiliario (Grupo C)
apresentam para esta area um desempenho fraquissimo. N3o fazem
qualquer tipo de previsao formal de demanda, nem sequer a curto
prazo. Isto faz com que,estas empresas passem freqlientemente por
crises de materia prima, estoques e de mao-de-obra, bem como que
sejam impedidas de obter melhores contratos de compra com seus
fornecedores. Destas empresas, 50% apresentam o mesmo nivel de de

senvolvimento nesta area.
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SUBMDDULO 3.2 - CAPACIDADE PRODUTIVA

81

PERCENTUAIS }: 35%

41%

24%

GRUPOS | A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNODSTICO

GRUP S
MODULO °

A B C
Processo de determinagao da ca Bom Deixa a Inexiste
pacidade produtiva. desejar
Controle dos pontos de estran Excelente SaE1sfg Fraco
gulamento e horas extras. torio
Adequacao do planejamento da Excelente Deixa a Fraco
producao. ' ou Bom desejar
Adequacao do processo. produ Excelente SaE1sf3 Deixa a
tivo. torio desejar
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SUBMODULO 3.2 - CAPACIDADE PRODUTIVA

0 estudo desta area e realizado, neste trabalho, atra-
ves da avaliacao do processo de determinagao da Capacidade Produ
tiva e da forma de controle dos pontos de estrangulamento e das
horas extras. A adequagao do planejamento da producao e do proces

so produtivo tambem sao considerados.

0 grafico 11 apresenta o estagio de desenvolvimento tec
nologico para o setor de moveis do Estado na area de Capacidade

Produtiva.

Aproximadamente 35% das empresas possuem um desempenho
considerado excelente ou bom neste submodulo. 0 estudo mostra
que estas empresas apresentam um bom processo para a determinagao
da Capacidade Produtiva por possuirem excelentes especificacgoes
do maquinario, materiais e tempos necessarios para a execucao de
cada componente. Possuem um otimo sistema de planejamento da pro
dugao, adequado ao tipo de mercado com que a empresa trabalha. O
processo produtivo utilizado por estas empresas e excelente, sen
do.que em muitas delas foi estudado e implantado recentemente por
empresas especializadas alemas. Raramente verifica-se algum ponto
de estrangulamento, pois possuem um bom balanceamento do maquina
rio. A necessidade de se ]angar maos de horas extras nestas empre

sas e esporadica.

Segue-se um grupo de cerca de 41% das empresas do Esta
do (Grupo B) com um estagio de desenvolvimento satisfatorio ou
que deixa algo a desejar. Estas empresas nao tem condigGeS de de
terminar sua capacidade produtiva com muita seguranga por nao pos

suirem um adequado controle de informagoes da produgao. As vezes
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ocorrem pontos de eétrangu]amento provocando a necessidade de se
rem utilizadas horas extras, denotando tambem uma capacidade pro
dutiva, em termos de maquinario, aquéem do necessario. As empresas
deste grupo apresentam um planejamento da produgao que deixa a de
sejar, pois frequentemente ocorrem atrazos na entrega dos produ-

tos. 0 processo produtivo e satisfatorio, havendo neste item gran

de semelhanga de comportamento com as empresas do grupo A.

0 grupo C, que e formado aproximadamente por 24% das em
presas do setor, apresenta um desempenho bastante fraco. Estas or
ganizacoes nao possuem um processo para determinacao de sua capa
cidade produtiva, nem sequér a curto prazo, em geral por nao pos
suirem especificagoes dos componentes de seus produtos. Nao pos
suem controle algum sobre os pontos de estrangu]amento ,» gerando
desta forma a necessidade quase que permanente de horas extras e
acarretando atrazos nos pedidos. O planejamento da producao des-
tas empresas é~bastante deficiente, assim como seus processos pro
dutivos para os quais nao existe especificacao alguma. Atraves de
um pequeno incremento de.tecno1ogia adotada, 50% das empresas des

te grupo pode(iam passar ao grupo B.



84

¢l

YAILNQOdd 3AYAIJVdY)

A}

ot

Lt

Ll 0JI4Y¥9

AN

Gl

91l

~—

SYS3ddW3

el

- 02

F Ot

F 09

- 08

- 001

ON

SOLNGd 30



SUBMODULO 3.3 - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

85

PERCENTUAIS 41%

35%

24%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDOSTICO

GRUPOS
MODULO
_ A B C
Interrelacionamento entre 0 Satisfa
processo de receber os pedidos Bom torio Fraco
e a programag¢ao da produgao.
::Zero de horas- maqu1nas para Raras Algumas Muitas
Acompanhamento e localizagao Satisfa .
das ordens de produgao. Excelente| "y7.j,~ |Inexiste
Detalhamento das ordens de pro Deixa a .
ducio. Excelente desejar Inexiste
Frequencia das alteragdes das '
ordens de producdo. > Nunca As vezes|Frequente
Locais de gargalos. Nenhum Alguns Varios
. Satisfa

Controle de pedidos. Excelente torio Fraco

Excelente| Satisfa | Deixa a
Controle de estoques. ou Bom torio~ | desejar
~Controle de desempenho dos e- Satisfa :
quipamentos. Bom torio— | Inexiste
Estudos economicos das ordens Satisfa Inexis- :
de producgao. ' torio tem Inexiste
Planejamento de entrega dos Bom Fraco Inexiste
produtos.
Sistema de 1nformagoes sobre Bom ou .
custos. Satisf. Fraco Inex1ste




86

SUBMODULO 3.3 - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO

0 estudo do Planejamento e Controle da Produgao foi rea
lizado atraves da avaliagao de fatores como: o interrelacionamen
to entre o processo de receber os pedidos e a programagao da pro
dugao, o numero de horas-maquinas paradas, o acompanhamento e 1o
ca]izagéo das ordens de produg¢ao, o detalhamento destas ordens e
a frequencia de suas alteragdes. Ainda foram analisados a frequén
cia e locais dos gargalos da produgao bém como o modo de conﬁrg
la-los, alem da avaliagao do controle de pedidos, controle de es
toques e controle de desempenho dos equipamentos. Foram analisa
dos tambem os estudos economicos das ordens de produgao, o plane

jamento de entrega dos produtos e sistema de informagoes sobre

custos.

0 grafico 12 apresenta o estagio de desenvolvimento tec
nologico para o setor mobiliario do Estado na area de Planejamen

to e Controle da Produgao.

Depreende-se deste gréfico o baixo gradiente de decres-
cimo apresentado pelas empresas que compoem os dois primeiros gru
pos. Este gradiente de 52% aumenta sensivelmente ao serem acres-
centadas as empresas do grupo C, passando entao a 141%. Este au

mento se deve a grande diferenca de tecnologia verificada entre

as empresas do segundo e terceiro grupos.

0 estudo mostra que cerca de 41% das empresas (Grupo A)
apresentam um nivel excelente ou bom na area de Planejamento e Con
trole da Prddugéo. A caracteristica principal das empresas deste
grupo situa-se no bom interrelacionamento entre o processo de re

ceber os pedidos e a programagao da producao. Raras sao as horas
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maquinas paradas. Na maioria das empresas deste grupo as ordens
de produgao acompanham o respectivo lote fisico permitindo a qual
quer momento localiza-lo. Estas sao muito bem detalhadas, mencio-
nando a materia prima necessaria, fluxograma a ser seguido, opera
¢oes a serem executadas e, em alguns casos, o tempo previsto para
a execucgao de cada operagao. Nunca ou raramente estas ordens de
produgao sao alteradas. Possuem bom balanceamento de maquinario,
raramente apresentando algum ponto de estrangulamento da produ-
¢ao. Possuem um excelente controle de pedidos, assim como de esto.
ques e}um bom controle do desempenho dos equipamentos. Poucas das
empresas ja fizeram algum estudo sébfe qual o tamanho economico
das ordens de produgao, embora a maioria ja tenha definido de for
ma bastante empirica o tamanho dos lotes economicos. A maior par
te das empresas faz o planejamento de entrega dos produtos. Nas
empresas deste grupo maiores cuidados devem ser dispensados ao
sistema de determinagao dos custos, visto que poucas possuem um

processo funcional e suficientemente preciso.

Segue-se um grupo de cerca de 35% das empresas do Esta
do, com um estagio de desenvolvimento tecnologico satisfatorio -
(Grupo B). Sao empresas onde o interrelacionamento entre o proces
so de receber os pedidos e a programacao da produ¢ao e apenas sa
tisfatorio. Existem algumas horas-mEquinas péradas e as vezes 0
correm gargalos na produgao, o que deixa transparecer que o bq]ag
ceamento do magquinario pode ser melhorado. Apenas em algumas das
empresas deste grupo as ordens de produgéo acompanham a respecti-
va fabricagao. 0 detalhamento destas ordens de producao deixa a
desejar e as vezes ocorre a necessidade de serem alteradas. 0 con
trole de pedidos e satisfatorio, assim como o controle de esto-

ques. A maioria das empresas do grupc nunca realizou qualquer es
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tudo sobre tamanhos economicos dos lotes. Poucas fazem o p]ahejaf
mento de entrega dos produtos. Via de regra, estas empresas pos-

suem um sistema de custos bastante deficiente.

Os demais 24% das empresas do setor apresentam um desem
penho bastante fraco na area em estudo. Sao empresas em que 0 pro
cesso de receber os pedidos e programar a produgao deixa muito a
desejar. 0 elevado numero de horas-maguinas paradas, contrastado
com os varios gargalos da produgdo, mostra a deficiencia no balan
ceamento do maquinario das empresas deste grupo. A maioria geral
mente nao emite ordens de produgao e as emitidas, s3ao deficientes
em detalhamento e frequentemente s3o alteradas. Os estoques sao
muito mal controlados. Estas empresas nunca realizaram algum estu
do a respeito de lotes economicos de produgcao. As poucas empresas
deste grupo que possuem algum sistema de custos, nao confiam nas
informacoes por ele prestadas. Embora o nivel relativo de desen-
volvimento destas empresas esteja .proximo ao nivel ]imitel entre
os grupos B e - C, estas apresentam desempenho bastante inferior em

relagao as empresas do segundo grupo.
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SUBMODULO 3.4 - MOVIMENTAGCAO DE MATERIAIS

90

PERCENTUAIS - 29%

477%

24%

GRUPOS - A

DIAGNDODSTICO

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB CRUPOS
MODULO '
A . B C

Eficiencia da movimentagao de | Excelente| Satisfa Fraco
materiais. ou Bom torio
Flexibilidade de caminhos Boa Satisfa Fraca

: : toria
Aperfeigoamentos realizados. Muitos Alguns Nenhum
Necessidade de aperfeigoamento Reduzidas Alguma Total
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SUBMODULO 3.4 - MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS

0 estudo deste submodulo assenta-se na avaliagao do es
forgco da empresa em aperfeigoar seu sistema de Movimentacao de Ma
teriais, na eficiéncia deste sistema, na f1exibi1idade de cami-
nhos e nas necessidades de aperfeigoamento do sistema utilizado a

traves de uma maior mecanizagao.

0 grafico 13 mostra o nivel relativo de desenvolvimento
tecnologico da area de Movimentagao de Materiais das empresas do

setor de.moveis em Santa Catarina.

Verifica-se que\o grupo que apresenta o maior decresci-
mo interno de desenvolvimento tecnologico & o grupo A, tendo um
gradiente de 39% e nao possuindo nenhum conjunto de empresas com
mesmo grau relativo de desenvolvimento nesta area. Ja as empre-
sas dos grupos B e C apresentam gradientes menores e em sua maio
ria encontram-se agrupados segundo alguns niveis de desenvolvimen
to tecnologico com pequena defasagem entre sf. A defasagem exis-
tente entre as empresas do grupo B e as do grupo C & bastante a-
centuada, indicando assim uma grande diferenca de tecnologia nes

ta area causada pela falta de mecanizagdo nas empresas do grupo C.

Cerca de 29% das empresas deste ramo (Grupo A) apresen
tam um sistema excelente ou bom para Movimentagao de Materiais. A
maioria destas possuem um sistema muifo bom de transporte ihterno
utilizando plataformas sobre roletes e vagonetes sobre trilhos. A
flexibilidade de caminhos e consider&da boa, tendo muito poucos
cruzamentos de fluxo. Muitas melhorias foram feitas nos ultimos
anos nesta area, o que faz com queestas empresas nao sintam a neces-

sidade de uma maior mecanizagao.
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0 segundo grupo que € composto por 47% das empresas do
Estado, apresenta para esta area um desenvolvimento tecnologico
relativo satisfatorio. Estas empresas possuem um sistema de Movi
mentagao de Materiais menos mecanizado do que as do primeiro gru
po, mas que satisfaz suas necessidades atuais. O transporte inter
no & feito atraves de carrinhos elevadores e em alguns pontos a-
traves de roletes. Possuem flexibilidade de caminho satisfatoria,
com alguns cruzamentos. Poucos aperfeicoamentos tem sido .feitos
nos ultimos anos nesta area da empresa, carecendo pois de alguns

aperfeigoamentos através de uma maior mecanizagao.

As demais 24% das empresas do ramo apresentam um nivel
aquém do necessario na area de Movimentacao de Materiais. A maio
ria possui um sistema bastante ineficiente com muitos cruzamentos
sendo quase que totalmente manual, sem muita flexibilidade de «ca
minhos. Nenhum aperfeicoamento foi feito nos ultimos anos nestas
empresas na Eréa de Movimentagao de Materiais, existindo, assim,

grandes necessidades de aperfeigoamentos e maior mecanizacgao.
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SUBMODULO 3.5 - COMPRA DE MATERIAIS

94

PERCENTUAIS 41%

41%

18%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNOSTICO

MODULO GRUPOS
A B C
Uso das previsoes a medio pra Deixa a
— Bom . Inexiste
z0 pelo departamento de compras dejesar :
L a ~ - . Excelente| Deixa a :
Utilizagao de concorrencias. ou Bom desejar Inexiste
~Roteiro utilizado para fazer Bom Sié;?gi Inexiste
as compras.
Ut1}1zagao dos cadastros de for Excelente Bom Inexiste
necedores e de mercadorias.
Ocorrencias de faltas de mate Nunca Rara- Rs vezes
riais. mente '
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SUBMODULO 3.5 - COMPRA DE MATERIAIS

A analise do submodulo Compra de Materiais & fundamenta
da na avaliagao da utilizagao que os responsaveis pelo departamen
to de compras fazem das previsoes a medio prazo e da utilizagao
da concorrencia para cohseguir melhores vantagens dos fornecedo-
res. 0 roteiro utilizado para fazer as compras, o uso e atualiza
¢ao dos cadastros dos fornecedores e de'mercadorias tambem foram
avaliados neste estudo. Ainda considerou-se a freqUéncia com que

ocorrem faltas de materia prima.

0 grafico 14 apresenta o nivel relativo de desenvolvi-
mento tecnologico deste submodulo para o setor mobi]iério de San
ta Catarina. Verifica-se neste grafico a existencia, em todos o0s
grupos, de varios patamares que indicam a concentracgao das empre

sas em determinados niveis de desenvolvimento.

0 primeiro grupo apresenta um desempenho que pode ser
situado entre excelente e bom, sendo formado por cerca de 41% das
empresas do setor. Estas empresas caracterizam-se por usarem ra-
zoavelmente bem as previsoes de demanda a medio prazo, a fim de ob
terem melhores contratos de compras com seus fornecedores. Uutili
zam-se bastante da concorrencia para obterem melhores precos e ma
iores prazos de pagamentos. Existe um roteiro bem definido com a
tribuigcoes de responsabilidades para executar as compras. Possuem
cadastros de fornecedores e de mercadorias bem atualizados, utili

zando-os antes de qualquer compra. Nunca, ou raramente , ocorre

falta de materiais nestas empresas.

« Segue-se um grupo de cerca de 41% das empresas do setor

(Grupo B) que se classificam como satisfatorias nesta area. Carac
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terizam-se por utilizarem muito pouco as previsoes a medio prazo
para consegquir melhores contratos de compras. A concorrencia nao
e muito explorada, tendo algumas destas empresas se habituado a
comprar sempre dos mesmos fornecedores. Possuem um roteiro razoa-
velmente bem definido para processar as compras, assim como um
bom cadastro de fornecedores de mercadorias que e utilizado em
qualquer compra de vulto. Raramente verifica-se falta de materiais

nas empresas deste grupo.

O0s demais 18% das empresas do setor apresentam problemas
na area de Compra de Materiais. Com excessao da madeira, as com
pras sao feitas mensalmente, de acordo com as necessidades imedia
tas, nao fazendo uso de programagoes de compras. A concorrencia
nao e explorada afim de obteremlmelhokes precos dos fornecedores.
Verificada arfalta de um material, ou prevista sua falta, a com
pra e feita sem sequir um roteiro formalizado, sem haver responsa
bilidade definida através de competéncia para efetuar compras e
sem serem utilizados cadastros dos fornecedores, inexistentes no

caso. As vezes verifica-se falta de materiais nestas empresas.
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SUBMODULO 3.6 - MANUTENGAO DE ESTOQUES

98

PERCENTUAIS 41% 53% 6%
GRUPOS | A B c
DIAGNDOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
- GRUPOS
MODULO _
A B c
Conhecimento do investimento Satisfa Deixa a .
- - . = . Inexiste
otimo para alocar em estoques torio desejar
-f t - - .
Di erenga.en re estoques fisi Muito pe Grandes Grandes
cos e registrados. quenas
Eficiencia na localizagao dos Satisfa-
. Excelente Boa - . :
materiais. toria
Existencia de estoques obsole Nao A Al
tos. existem" Tguns guns
Sistema de controle de esto- Bom Satisfa | Deixa a
ques. torio desejar
Frequencia de faltas de esto- Nunca Raras x
ques. ocorreu vezes 5 Vezes
Adequagao do sistema de classi Deixa a | Deixa a
ficagao, codificagao e regis- Excelente . .
desejar | desejar
tros de estoques.
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SUBMODULO 3.6 - MANUTENGCAO DE ESTOQUES

0 estudo do submodulo Manutengao de Estoques & fundamen
tado na avaliagao do conhecimento do investimento otimo para alo
car em estoques, nas diferencas verificadas entre os estoques fi
sicos e registrados, na eficiencia da localizagao dos materiais,
e na existencia de estoques obsoletos. Tambem ;50 considerados o
sistema de controle de estoques, a frequencia das faltas e a ade
quacdo do sistema de classificacdo, codificacdo e registros dos

estoques.

0 grafico 15 mostra o nivel relativo de desenvolvimento

tecnologico das empresas na area de Manutencao de Estoques.

Nesta area, cerca de 41% das empresas apresentam um de
sempenho que pode ser classificado entre excelente e bom. Estés
organizacgoes destacam-se por possuirem um conhecimento apenas sa
tisfat6rid sobre o investimento economico a ser alocado em esto
ques. Poucas das empresas deste grupo ja fizeram algum estudo a
esse respeito. Quando e feita a contagem fisica dos estoques,via
de regra, a diferenga entre os existentes e os registros e muito
pequena ou nula. As empresas deste grupo possuem otimos almoxari-
fados e depositos bem organizados, apresentando uma excelente efi
ciencia na localizagdao dos materiais e componentes. N3o existem
estoques obsoletos. 0 sistema devcontrole de estoques e bom, nun
ca ou raramente ocorrendo a falta de algum material. A maioria das
empresas apresenta um excelente sistema de classificagao, codifi

cagao e registro dos estoques.

0 grupo que se segue e composto por aproximadamente 53%

das empresas moveleiras que apresentam um desempenho considerado
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satisfatorio na area Manutencdo de Estoques. Trata-se de empresas
com um conhecimento do investimento otimo para alocar em estoques
que deixa a desejar. Nunca fizeram estudos detalhados sobre o as
sunto, porem possuem certo conhecimento pratico dos lotes economi
cos para os principais materiais. Defectam grandes diferencas en
tre os estoques fisicos e 0s registrados quando & feita a conta
gem para o balango. Os materiais sao facilmente encontrados nos
almoxarifados, que sao bem organizados. Existem alguns estoques
obsoletos nos almoxarifados e destitos, prejudicando desta forma
o capital de giro destas embresas. 0 sistema de controle de esto
ques pode melhorar sensivelmente. 0 sistema de classificagao, co
dificacao e registros dos estoques deve sofrer grandes melhorias

na maioria das empresas deste grupo.

Seqgue-se um conjunto de apenas 6% daé empresas do setor
(Grupo C) com um desempenho fraco nesta area. Sao empresas sem
nenhum conhecimento sobre estoques economicos e que apresentam
grandes distorgoes entre estoques fisicos e registrados. 0 almoxa
rifado e bastante desorganizado, mas, por ser de pequeno tamanho,
os materiais podéem ser encontrados com certa facilidade. Existem
estoques obsoletos e as vezes faltam alguns materiais. Nao existe
nenhum sistema de controle de estoques, bem como sistema de clas

sificagao, codificacao e registro dos materiais estocados.
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SUBMODULO 3.7 - ADMINISTRAGAO DO PLANEJAMENTO E
CONTROLE DA PRODUGCAO (PCP)

PERCENTUAIS 414% 47% 12%
GRUPOS A B C
DIAGNOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB SR U 0
MODULO
A B C
Conhecimento dos lotes econo- | Bom ou_Sg Deixa a Inexiste
micos. tisfatorio| desejar
Eficacia das ordens de produ | Excelente | Satisfa | [ . icta
cao. ou Boa toria
Processo de controle de esto- Bom Satisfa Deixa a
ques. torio desejar
Esforcos da ?dm1n1stragao. éo Deixa a
fCP na melhoria de sua efici- Excelente desejar Fraco
encia.
Adequagao do processo de plane Bom Satisfa Fraco
jamento da producgao. torio
Planejamento da entrega dos Bom Inexiste| Inexiste
produtos.
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SUBMODULO 3.7 - ADMINISTRAGAO DO PLANEJAMENTO E

CONTROLE DA PRODUGAO (PCP)

A analise do submodulo Administragdo do Planejamento e
Controle da Producgao esta alicergada na avaliagdo do conhecimen-
to dos lotes economicos de producao, da eficacia das ordens de
producao, do processo de controle de estoques e nos esforgos que
a administragao do PCP vem fazendo para melhorar sua eficiencia.
Avaliou-se tambem a adequagao do processo de planejamento da pro
ducao, a sistematica de emissao de ordens de produgao, a adequa
cao das especificacoes dos componentes e o planejamento de entre

ga dos produtos.

0 grafico 16 apresenfa o nivel relativo de desenvolvi-
mento em que se encontram as empresas do setor de moveis do Esta

do nesta area.

Observa-se que aproximadamente 41% das empresas apfeseg
tam um desempenho relativo considerado bom (Grupo A). Poucas des
tas empresas tem feito estudos detalhados sobre os tamanhos dos
lotes economicos para cada produto, embora calculos superficiais
a este respeito ja tenham sido feitos pela maioria. Este e um dos
pontos aos quais as empresas deste grupo deveriam dar maior aten
cao, afim de diminuir seus custos de produgao. Para cada lote sao
emitidas ordens de produgao, muito bem detalhadas, que o acompa-
nham durante a respectiva produgao fisica. Nunca ou rarissimas ve
zes estas ordens de producao sao alteradas. Possuem um bom proces
so de controle de estoques. A administracao do Planejamento e Con
trole da ProdUgSo na maioria das empresas deste grupo vem conse

guindo otimos resultados em seus esforgos para melhorar a eficien



104

cia do PCP. Algumas contam com a assistencia de consultores da A-
lemanha especializados no assunto, afim de melhorarem o Planeja-
mento e Controle da Producao. 0 processo de planejamento da entre

ga dos produtos e bom.

0 segundo grupo, formado por 47% das empresas do setor,
apresenta um desempenho satisfatorio. Estas empresas tem conheci
mento superficial sobre os lotes economicos, o que prejudica sen
sivelmente seu desempenho. As ordens de produgao possuem uma efi
cdcia apenas satisfatoria por serem pouco detalhadas e as vezes
ocorrem alteragoes ou surgem ordens de produgao de emergencia. O
processo de controle de estoques também & apenas satisfatdrio,' a
presentando certa defasagem entre os estoques fisicos e 0s regis
tros, alem de existirem alguns materiais obsoletos no almoxari-
fado. Poucos esforgos tem sido feitos pela administragdao do PCP
destas empresas afim de melhorar a eficacia do processo de plane
jamento e controle da'pfodugEo. Estas empresas se limitam a fazer
pequenas melhorias sem atingir os pontos que mais necessitam de
desenvolvimento. Possuem um processo de planejamento da produgdo
apenas satisfatorio e poucas fazem planejamento de entrega dos
produtos. Metade das empresas deste grupo possuem praticamente o
mesmo nivel de desenvolvimento, enquanto que para as vdemais, 0

gradiente de decréscimo e bastante acentuado.

Os restantes 12% das empreéas do setor apresentam um_dg
sempenho bastante fraco. Nao tem conhecimento do tamanho dos 10
tes economicos de producao, nao emitem ordens de produgao e nao
fazem planejamento de entrega. Freqlientemente faltam estoques por

falta de um bom controle. A administracao da produgao pouco tem

feito nos ultimos anos para melhorar seu desempenho.
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4.4 - MODULO 4

VOLUME DE PRODUGAO TECNICA
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SUBMODULO 4.1 - PADRONIZAGAO, DESENHO E ESPECIFICAGAO
DOS PRODUTOS E SEUS COMPONENTES

PERCENTUAIS 35%

36%

29%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNOSTICO

G P
MODULO RUPOS
A B C

. ~ Satisfa
Padronizagao Boa toria_ Fraca
Especificagao das informacgoes SaE1sfg Inexiste | Inexiste
de projeto dos produtos. toria
Especificagao dos processos
produtivos dos produtos e com Excelente Boa Inexiste
ponentes.
Esforco em melhorar o desenho Bom Saflsfg Fraco
e padronizacao dos produtos. torio




108

SUBMODULO 4.1 - PADRONIZACAO, DESENHO E ESPECIFICA

CAO DOS PRODUTOS E SEUS COMPONENTES

0 estudo deste submedulo esta fundamentado na avaliagao
do grau de padronizagao dimensional e de qua}idade que estas em
presas possuem para seus produtos, dos resultados trazidos por es
ta padronizagdo e das necessidades de uma maior padronizagdo. Fo
ram tambem avaliadas as informacoes de projeto e desenho dos pro
dutos, bem como suas especificagoes e detalhamento. As especifi-
cagoes do processo produtivo dos componentes e produtds finais
tambem foram consideradas, bem como os esforcos feitos e a preocu

pagao em melhorar os desenhos, especificagoes e padronizagao de

seus produtos.

0 grafico 17 apresenta o nivel relativo de désenvo1vi-
mento tecnologico das empresas do setor mobi]fﬁrio do Estado na
area de Padronizagdo, Desenho e Especificagoes dos Produtos e
seus Componentes. Nesta area, temos um gradiente de desenvolvimen
to tecnologico entre as empresas de desenvolvimentos extremos de
400%. Com excessao das empresas do segundo grupo, que se encon
tram praticamente em duas plataformas, as demais apresentam entre

si uma defasagem aproximadamente constante em torno de 5%.

Das empresas da amostra, 35% apresentam um bom desempe
nho. Grande parte dos componentes de moveis destas empresas tém
suas dimensoes padronizadas, porem apenas em 12% existe padroniza
¢ao no que se refere a qualidade dos componentes ou do produto fi
nal. Poucas empresas deste grupo tem especificadas as informagoes
de projeto de seus produtos, e os existentes s3o apenas satisfat§

rios. Na maioria destas empresas, o processo de fabricagao de ca
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da componente esta muito bem especificado, com um bom grau de de.
talhamento. Das empresas deste grupo, 30% realmente se esforcgam
em melhorar o desenho e a pédronizagéo dos produtos enquanto que
as demais sentem esta necessidade, porem as medidas tomadas neste

sentido nao tem gerado os resultados esperados.

Segue-se um grupo formado por cerca de 36% das empresas
do setor, com um desempenho considerado apenas satisfatorio. Es-
tas organizagoes possuem alguns dos elementos de seus produtos pa
dronizados, porem grandes melhorias ainda podem ser feitas com
respeito a padronizagao. A maioria destas empresas sentem a neces
sidade de padronizar mais seus produtos, faltando porem eiementos
dentro da empresa com estas atribuigoes e com capacidade para fa
ze-las. Nao existe nenhuma padronizagdo de qualidade dos produ-
tos, bem como especificacoes das informacoes de projeto dos produ
tos. Os processos utilizados para produzir os elementos e produ
tos finais apresentam-se bem especificados em 50% das empresas des
te grupo, correspondendo a 18% do total de empresas moveleiras ,
porem as demais nada tem de especificado sobre os processos de fa
bricagéo. Pouco tem sido feito no sentido de melhorar o desenho e
padronizar os produtos. Metade das empresas deste grupo possui um
nivel de desenvo]?imento bastante proximo ao nivel que separa os
grupos A e B. Isto quer dizer que com pequenas melhorias nesta §

rea, qualquer uma podera facilmente passar ao grupo superior.

Os demais 29% das empresas do Estado possuem raros com
ponentes padronizados para seus produtos. Nao existe qualquer - ti
po de especificagao dos projetos ou desenhos dos produtos. Algu-
mas delas comegaram a traba]har a quase dez anos, fabricando cer

tos tipos de produtos, em sua maioria copias de moveis de outras
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marcas, sem especificagdo alguma, e vem ate hoje fabricando 0S.
mesmos produtos da mesma forma que ha dez anos atras, sem evolu

¢3o alguma.
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SUBMODULO 4.2 - CONTROLE DE QUALIDADE

112

PERCENTUAIS 29% 60% 11%
GRUPOS A B C
' DIAGNDOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB SR U7 0s
MODULO
A B C
Formalizagao dos padroes de Satisfa Inexiste| Inexiste
qualidade. toria
Adequagao dos niveis de quali- Satisfa Satisfa
dade as necessidades do . consu Boa t6ria— t6ria_
midor.
Volume de perdas por fa]ta. de Pequeno M&dio Grande
qualidade.
Definigao de responsabilidades Boa Deixa a Inexiste
para controlar a qualidade. desejar
Adequagao dos niveis de quali- Boa Satisfa Fraca
dade a medio prazo (3 anos). toria
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SUBMODULO 4.2 - CONTROLE DE QUALIDADE

A analise do submodulo Controle de Qualidade esta assen
tada na avaliagao dos padroes de qualidade, sua formalizagao e a
dequagao ao consumidor. 0 volume de refugos por falta de qualida
de, a deffnigao de responsabilidades para sed controle e a capaci
dade dos atuais niveis de qualidade para atender as necessidades
estimadés a medio prazo, tambem foram consideradas nesta anali-

se.

0 grafico 18 mostra o estagio de desenvolvimento tecno
logico relativo das empresas do setor mobiliario do Estado de San

ta Catarina na area de Controle de Qualidade.

Cerca de 29% das empresas consideradas apresentam um
bom desempenho nesta area. Poucas porem possuem seus pqdr6es de
qualidade para materia prima formalizados. Os padroes de pegas
componentes e dos produtos finais sao apenas dimensionais e se en
contram formalizados num pequeno numero de empresas. Dificilmente
ocorre a devolugao de algum movel por apresentar defeitos de fa
bricacao. Em decorrencia do fato de os equipamentos que estas em
presas possuem serem quase novos, a perda de componentes e bastan
te baixa por falta de qualidade. As responsabilidades de atribui
¢ao de controle estio bem definidas em 40% das empresas, enquantb
que nas demais estas responsabilidades sao bastante vagas. A mgig

ria das empresas deste grupo possui uma qualidade suficiente para

satisfazer o mercado nos proximos dois ou tres anos.

0 grupo seguinte, composto por 60% do total das empre-
sas analisadas do setor mobilidrio, apresenta um nivel satisfatd-

rio. Nao possuem formalizacao dos padroes de qualidade. 0 contro
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le de pegas componentes &, via de regra, feito pelos proprios fun
cionarios, que manipulam as pegas ap0s a retirada da maquina, ve
rificando visualmente a existencia de defeitos. A qualidade des-
tas empresas, contudo, satisfaz ao consumidor, nao sendo grande o
numero de ocorrencias de devolugdes e de reclamagbes. E medio o
volume de perdas de componentes por defeitos de fabricagcao. Para
0os proximos tres anos, acredita-se que o nivel de qualidade apre

sentado pelas empresas deste grupo possa satisfazer ao mercado.

As restantes 11% das empresas do setor encontram-se nu
ma posigcao de grande desvantagem em relacao as empresas dos gru-
pos A e B. Nao possuem qualquer formalizagao dos padroes de quali
dade de seus produtos, alem de nao existir definigao de responsa-
bilidades para controla-las, podendo assim, a meédio prazo, passa
rem por problemas de aceitagao no mercado. Este grupo de empresas

possui um mesmo grau de desenvolvimento nesta area, necessitando

assim dos mesmos incrementos para passar a um estagio regular.
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SUBMODULO 4.3 - MANUTENGCAO

116

PERCENTUAIS 41%

35%

24%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDOSTICO

GRUPOS

MODULO
A B C

D1men51o?amento da equipe de Excelente Saf1sfg Fraco
manutencgao. torio
Frequ?nc1a das manutengoes de Raras Normais Muitas
emergencia. '
Adequacao da manutencao preven Excelente Fraca Inexiste
tiva. ou Boa
Estoques de pegas criticas. Excelente Sig;?gi Inexiste
Re]ac1on?mento do pessoal da Deixa a
mfnutengao coT 0 da programa- Excelente desejar Fraco
¢ao da producgao.
Arqujvo de informac¢oes da manu Excelente Deixa a Inexiste
tencgao. desejar
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SUBMODULO 4.3 - MANUTENCAO

A anélise do subm6dulo.Manuteng50 envolve a avalijagao
do dimensionamento da equipe de manutengao, da freqﬁéncia com que
ocorrem as manutencgoes de emergencia e da adequagao da manutengao
preventiva. Ainda considerou-se a disponibilidade em estoque das
pecas que falham com maior frequencia, o relacionamento existente
entre o pessoal da manutengao e o da programagao da producao e a
existencia e atualizagao dos arquivos de informagoes da manuten

cao.

0 grafico 19 mostra o estagio de desenvolvimento tecno
logico relativo das empresas do setor de moveis do Estado de San
ta Catarina. Por este grafico verifica-se a heterogeneidade exis
tente entre o nivel de desenvolvimento das yérias empresas da a
mostra. Com excessao de duas empresas do grupo B que apresentam o
mesmo grau relativo, todas as demais apresehtam uma defasagem re

lativa em torno de 3 a 4%. O gradiente total de decrescimo e de

383%.

Cerca de 41% das empresas apresentam um desempenho Bti
mo na manutencgao. Estas empresas caracterizam-se por terem um ex
celente dimensionamento de suas equipes de manuten¢ao. A manuten
cao preventiva e excelente para 43% das empresas deste grupo, ou
seja, 18% do total de empresas, enquanto que para as demais 57% o
sistema de manutencao preventiva pode ser classificado como bom.
A eficiencia da manutencgao preventiva destas empresas faz com que
raramente se verifique a quebra de alguma maquina ou equipamento.
As pecas criticas, as que mais falham, encontram-se sempre em es

toque no almoxarifado. Existe um otimo relacionamento entre 0
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pessoal da manutencao e o da programacao da producao, permitindo
assim que as manqtengaes preventivas sejam feitas em horarios em
que a maquina nao esteja ocupada. Aproximadamente 43% das empre
sas deste grupo possuem um excelente arquivo de informagoes da ma

nutencao.

Seque-se um conjunto (Grupo B) de cerca de 35% das em-
presas mobiliarias do Estado com um desempenho na area de Manuten
cao considerado satisfatorio ou fraco. Via de regra, as empresas
deste grupo possuem uma equipe de manutencao razoavelmente bem di
mensionada, que se preocupa em atender principalmente as manuten
¢coes de emergencia, uma vez que a manutencao preventiva e fraca
nestas empresas. Normalmente possuem em estoque as pe¢as criticas
de baixo valor. As poucas empresas que possuem um arquivo de in

formagoes da manutencao, via de regra, nao o mantem atualizado, e

as informacoes nele contidas deixam a desejar.

0s restantes 24% das empresas colocam-se num nivel bas

tante aquem das demais empresas do setor de moveis. Nestas, a ma
nutencao de emergencia e bastante freqliente, ocorrendo seguidamen
te que uma maquina ouvequipamento tenha que ficar parado a espera
de manutencao por falta de pessoal. Nao e feito qua1quer tipo de
manutengao preventiva. Dificilmente se encontra alguma das pegas

criticas no almoxarifado. Nao possuem arquivo de informacoes da

manutencao.
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SUBMODULO 4.4 - APROVEITAMENTO DO MAQUINARIO

120

PERCENTUAIS 23%

59%

18%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDOSTICO

MBDULO GRUPOS
- A B C
Satisfa .
Controle de desempenho. Bom torio Inexiste
Volume de horas-maquinas para Pequeno M&dio Grande
das. :
L= Satisfa | Deixa a
Balanceamento do maquinario Excelente torio | desejar
. o= Satisfa ,
Tecnologia do maquinario. Boa toria— Fraca
Possibilidade de aumentai 0 a- PouquTi
proveitamento do maquinario sima Alguma Muita
critico.
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SUBMODULO 4.4 - APROVEITAMENTO DO MAQUINARIO

A analise do submodulo Aproveitamento do Maquinario ba
seia-se na avaliagao do controle do desempenho real versus o de
sempenho planejado do maquinario, no volume de horas-maquinas pa
radas, no balanceamento do maquinario, na tecnologia do maquina-
rio e na possibilidade de aumentar o aproveitamento das maquinas
criticas.

0 grafico 20" apresenta o estagio relativo de desenvolvi
mento tecnologico das empresas do setor mobiliario para o Estado

de Santa Catarina.

Verifica-se que 23% das empresas apresentam um aprovei-
tamento excelente ou bom de seu maquinario. A maioria destas, pos
sui um bom sistema de contro]e do desempenho de suas maquinas e
equipamentos. 0 numero de horas-maquinas paradas normalmente & re
duzido e e dificil a ocorréncia'de pontos de estrangulamento. E-
xiste pouquissima possibilidade de éumentar 0 éproveitamento do
maquinario chtiCo; porem se houvesse facilidade de importagao, al
guns pontos de estrangu]amento da producao podetiam ser elimina-

dos com maquinario de maior eficiencia. Existe uma boa programa-

gao de maquinas na maioria das -empresas.

Segue-se um conjunto de 59% das.empresas do Estado onde
o aproveitamento do maquinario e considerado satisfatSrio.'Poucas
das empresas deste grupo,p]anejam 0 aproveitamento do maquinério
e mesmo nas que o fazem o desempenho real geralmente nao e con-
'frontado com o planejado. As demais empresas do grupo nao reali-
zam o controle de desempenho do maquinario, nao podendo, por con

sequinte, fazer o planejamento de aproveitamento. Existem algumas
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maquinas paradas enquanto que outras estdo sobrecarregadas, «clas
sificando-se o balanceamento do maquinario apenas como satisfato
rio. As maquinas criticas poderiam ter melhor desempenho na maio
ria das empresas se fossem feitas algumas modificacoes no lay-out

ou no processo de producao.

O0s demais 18% das empresas da amostra do setor (Grupo C)
apresentam desenvolvimento na area de aproveﬁtamento do maquina
rio que deixa a desejar. Nao fazem nenhum controle de desempenho,
possuem grande numero de horas-maquinas paradas e a tecnologia do
maquinario e bastante fraca. Existem grandes possibilidades de se
aumentar o aproveitamento do maquinario critico atraves de melho

rias no lay-out e no processo produtivo.
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SUBMODULO 4.5 - DESENVOLVIMENTO DO MAQUINARIO

124

PERCENTUAIS 35% 53% 12%
GRUPOS A B C
DIAGNDSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
MBDULO GRUPOS
A B c
Tecnologia do maquinario das Boa ou‘Sg Deixa a Fraca
empresas. tisfatoria] desejar
Adequacao do maquinario as ne Boa-ou sal Deixa a
cessidades a medio prazo (3 a- tisfatoria| desejar Fraca
nos).
Conhecimento de maquinario mais | Excelente | Satisfa | Satisfa
avancado. ou Bom torio torio
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SUBMDDULO 4.5 - DESENVOLVIMENTO DO MAQUINARIO

0 estudo do submdodulo Desenvolvimento do Maquinario e
baseado na avaliagao da tecnologia das maquinas e equipamentos
destas empresas, na adequagao do maquinario atual as necessidades
a medio prazo em termos de quantidade e qualidade e no conhecimen

to, por parte da administragao, sobre maquinario mais avangado.

0 grafico 21 mostra o indice de desenvolvimento tecnold

gico relativo das empresas do ramo mobiliario do Estado.

Do conjunto de empresas analisadas nesta area, 35% apre
sentam um bom desenvolvimento, sendo que 33% destas salientam-se
bastante das demais do grupo. As empresas deste primeiro grupo ca
racterizam-se por apresentarem uma tecnologia do maduinério boa
ou satisfatoria. Como ja foi mencionado no submdodulo 1.2, as em
presas do ramo mobi]iério no Brasi] estao passando por uma fase
dificil no QUe se refere ao maquinario, motivada pela dificu1da-
de de importagoes de maquinas e equipamentos estrangeiros de tec
nologia bastante mais avangada que os similares nacionais. Por es
te motivo e que a adequagao quantitativa e qualitativa a medio
prazo do atual maquinério destas empresas se classifica apenas co
mo bom ou satisfatorio, comparando-as com as empresas do mesmo ra
mo de outros paises, porém se considerarmos apenas o mercado na-
cional estas possuem um maquinério excelente ou bom. Os responsé-
veis pelo desenvolvimento do maquinério possuem excelente conheci
mento das maquinas e equipamentos disponiveis no mercado, atraves
de participagoes em feiras e contatos diretos com os fabricanfes,

de modo que as empresas deste grupo possuem o que ha de melhor em

termos de maquinario nacional,.
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0 grupo de empresas seguinte e composto por cerca de
53% das empresas do setor de moveis do Estado. Estas, possuem um
maquinario quase novo, porem bastante obsoleto tecnologicamente ,
sem grande capacidade de producao e a medio prazo necessitarao de
um bom incremento tecnologico em sua maquinaria, principalmente
as 33% que apresentam nivel de desenvolvimento proximo ao das em
presas do grupo C. 0 conhecimento de melhores maquinas e equipa
mentos por parte dos responséveis pelo desenvolvimento do maquin§
rio e satisfatorio. 0 grafico 21 chama a atengao pelo fato de a-
presentar 44% das empresas deste grupo com um mesmo nivel de de
senvolvimento tecnologico, muito proximo ao do limite superior des

te grupo.

0s demais 12% das empresas do setor em estudo, que se
encontram num nivel de desenvolvimento quase igual ao do subcon-
junto de 33% das empresas de nivel mais baixo do grupo B , estao
numa posigao de bastante desvantagem em relacao as demais empre-
sas. Possuem baixa tecnologia do maquinario, com quase todo maqui
nério obsoleto tecnologicamente e com varias maquinas no Timite
de sua vida economica. Sentem a necessidade de um grande incremen
to tecnologico de seu maquinﬁtio a curto e medio prazo afim de po
der competir com as empresas dos outros grupos. E satisfatorio o
conhecimento que a administragﬁo possui sobre maquinario de maior

produtividade.
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SUBMODULO 4.6 - CONHECIMENTO DA TECNOLOGIA

128

DISPONIVEL
PERCENTUAIS 53% 35% 12%
GRUPOS A B C
: DIAGNDSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
MODULO GRUPOS
A B C
Pesquisas de novas tecnologias Satisfa | Inexis | [ . ictem
e novVOS processos. torias tem
Resultados obtidos nas pesqui Bons Inexis Nenhum
sas. tem
VEsforgos em melhorar a tecno- Bons Deixam a Fracos
logia. desejar
Dfsenvolvimento da capacidade Safisfg Fraco Fraco
tecnica do pessoal. torio
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SUBMODULO 4.6 - CONHECIMENTO DA TECNOLOGIA DISPONTIVEL

0 submddulo Conhecimento da Tecnologia Disponivel e es
tudado atraves da avaliagao das pesquisas e analises de novas tec
nologias e novos processos, bem como dos resultados obtidos nes-
tas pesquisas pelas empresas do setor mobiliario. O0s esforgos em
melhorar sua tecnologia e seus processos produtivos tambem foram
avaliados, bem como o desenvolvimento da capacidade técnica do

pessoal.

0 grafico 22 apresenta o estagio de desenvolvimento tec
nologico do setor de moveis em Santa Catarina na area de Conheci

mento da Tecnologia Disponivel.

Cerca de 53% das empresas do Estado apresentam, nesta 2
rea, um desenvolvimento bom ou satisfatorio. Destas, 67% se desta
cam por fazer estudos e pesquisas, de maneira mais ou menos formg
lizada, sobre novas tecnologias e novos processos, embora nao e-
xista pessoal ou um departamento encarregado unicamente de desen
vo]ver esta area empresarial. Os restantes 33% das empresas deste
grupo, nao realizam pesquisas ou analises, inovando-se estas em-
presas mais como um acontecimento ocasional do que como resulta-
do de um trabalho orientado para este fim. As emprésas da primei
ra parte deste grupo tem obtido bons resultados em suas pesquisas,
enquanto que para as demais os resultados sao apenas satisfato-
rios. A maioria destas empresas nao tem se preocupado muito com o
desenvolvimento da capacidade de seu pessoal, em especial do cor-

po tecnico.

As 35% empresas seguintes apresentam um desempenho fra

co nesta area. A maioria nao faz pesquisas de novas tecnologias e
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novos processos, e as que o fazem e de maneira que deixa a dese-~
jar, obtendo desta forma resultados que podem ser considerados a
penas satisfatorios. Ndao fazem grandes esforgos para melhorar sua
tecnologia, bem como nao demonstram interesse em desenvolver a

capacidade do seu pessoal administrativo e técnico.

Os demais 12% das empresas (Grupo C) encontram-se emcoﬁ
digoes inferiores as do segundo grupo, pouquTssimo ouv nada tendo
sido feito desde sua fundagao ate hoje em materia de pesquisas de
novas tecnologias e novos processos. Tem sido quase nulos os es-
forgos em me1horar a tecnologia destas empresas, assim como em de

senvolver a capacidade do pessoal administrativo e tecnico.
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4.5 - MODULO 5

~VOLUME DE PRODUGAO DE PROCESSO
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SUBMODULO 5.1 - ESPECIFICAGAO DO PROCESSO PRODUTIVO

PERCENTUAIS 35%

35%

30%

GRUPOS A

DIAGNDOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
- GRUPOS
MODULO
A B C
Detalhamento do processo produ Bom Deixa a Inexiste
tivo. desejar
Adequacao do processo as neces Bom Satisfa | rrico
sidades de medio prazo. torio
.~ Satisfa
Grau de supervisao. Bom torio ._Fraco
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SUBMODULO 5.1 - ESPECIFICAGAO DO PROCESSO PRODUTIVO

A analise da Especificagao do Processo Produtivo & ba-
seado, neste trabalho, no grau de detalhamento do processo produ
tivo, na adequacao do atual processo as necessidades a medio pra

zo e na eficiencia do sistema de supervisao do mesmo.

0 gréfico‘23 apresenta o eStEgio de desenvolvimento tec
nologico das empresas do Estado de Santa Catarina para o setor mo

veleiro na area denotada por Especificacao do Processo Produtivo.

Cerca de 35% das empresas do Estado apresentam bom de-
sempenho neste submodulo. A maioria possui um processo produtivo
bem detalhado, especificado por escrito. Em algumas delas este tra
balho foi executado por pessoal de fora das empresas. No que se
refere a adequagao do processo produtivo, pode-se dizer que as em
preéas deste grupo possuem um bom processo, que deveré ser adequa
do, tanto quantitativa como qualitativamente, para os proximos 3

anos. Possuem um bom grau de supervisao do processo.

Das 35% empresas que compoem o grupo B, 83% apresentam
um nivel satisfatorio nesta area, deixando a desejar o desempenho
das restantes. Das primeiras, poucas possuem 0 processo prbdutivo
forma]izado e detalhado. As demais nao tem seus processos bem de
finidos, nada existindo de especificado. A medio prazo espera-se
que 0s atuais processos de produc¢ao sejam satisfatorios para -as
empresas deste grupo, que apresentam maior desenvolvimento nesta
Srea. As restantes 17% sentem a necessidade urgente de me]horar
os processos de fabricacao, sob pena de nao suportarem a concor-
rencia. 0 grau de supervisao do processo produtivo e satisfatorio

em algumas das empresas do grupo, enquanto que nas outras deixa a



135

desejar, fixando-se mais no controle da presenca fisica do que no
desempenho do processo. 0 desnivel total existente entre as 87%
empresas de maior desenvolvimento deste grupo e de 17%, aumentan-

do para 44% ao considerarmos as demais empresas do grupo.

0 conjunto subsequente e constituido por aproximadamen
te 30% das empresas db Estado, caracterizado por naoc possuir em
sua maiqria um processo produtivo bem definido. N3o existe deta-
Thamento algum sobre os proéessos nestas empresas. Para os peri
mos dois ou tres anos 0s processos existentes deverao ser aperfei
¢oados tecnologicamente afim de que possam continuar  competindo
no mercado. 0 processo de supervisao restringe-se unicamente ao

controle da presenca fisica dos empregados na empresa.
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SUBMODULO 5.2 - ADEQUAGAO E APERFEICOAMENTO DO

PROCESSO PRODUTIVO

137

PERCENTUAIS 47%

41%

12%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDSTICO

pra o processo produtivo.

GRUPOS
MODULO
' A B C
Eficiencia da movimentagao de Excelente Saf1sfg Fraca
materiais. ou Boa toria
Aproveitamento das materias- Bom Saf1sfg Fraco
primas. torio
L= . e Excelente| Satisfa
Eficiencia do arranjo-fisico. ou Boa toria_ Fraca
Aproveitamento dos equipamen- Bom Satisfa | Deixa a
tos. torio desejar
Esforcos ?m conseguir formas Deixa a
~mais economicas e eficazes pa- Bom desejar Fraco
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SUBMODULO 5.2 - ADEQUAGAO E APERFEICOAMENTO DO
PROCESSO PRODUTIVO-

A analise do submodulo Adequacao e Aperfeicoamento do
Processo Produtivo consubstancia-se na avaliagao da eficiencia do
lay-out para a distribuic3o de matérias primas, - da eficacia na
movimentagao dos materiais, do aproveitamento das materias primas,
do aproveitamento das maquinas e equipamentos e dos esforcos de-
senvolvidos pela empresa para conseguir formas mais economicas e

processos mais eficazes para 0 seu processo produtivo.

0 grafico 24 representa o grau de desenvolvimento tecno
logico relativo das empresas do setor moveleiro catarinense nes

ta area.

Observa-ée do gréfico que cerca de 47% das empresas a-
presentam um estagio de desenvolvimento nesta area considerado ex
celente ou bom. Estas caracterizam—se por possuirem um lay-out que
se classifica como excelente para 25% das empresas do grupo e co
mo bom para as demais. A movimentacao de materiais para 25% das
‘empresas pode ser classificado como excelente, sendo o transpor-
te interno executado de forma bastante mecanizada e eficiente, en
quanto que nas demais empresas do g}upo a movimentagao classifica
se como boa. Estas empresas tem um bom aproveitamento de suas ma
terias primas, apresenténdo desta forma um baixo indice de refu
gos. 0 aproveitamento dos equipamentos e igualmente bom, possuin-
do um excelente balanceamento do maquinario e raras vezes apresen
tando ponto de estrangulamento. A maioria destas empresas ultima-
mente tem se esforcgado para conseguir formas mais economicas e e

ficazes para o processo produtivo, através de pesquisas ou entao
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de contratacao de servigos externos.

Segue-se um grupo constituido pof aproximadamente 41%
das empresas do setor que apresentam um desempenho satisfatorio
nesta area. Estas empresas contam com lay-out e sistema de movi-
mentacao de materiais apenas satisfatBribs. 0 aproveitamento das
materias primas poderia ser maior através de um aperfeigoamento
do processo produtivo. Da mesma maneira os equipamentos poderiam
ser melhor aproveitados atraves de modificagoes do lay-out e do
processo produtivo. Poucos tem sido os esforgos destas empresas
afim . de conseguirem formas mais economicas e eficazes para seus

processos de fabricagao.

0 conjunto sﬁbsequente e constituido por aproximadamen
te 12% das empresas que se caracterizam por possuirem um desempe
nho fraco nesta area. 0 lay-out, via de regra, e ineficiente, sen
do um dos principais responsEveis pela baixa produtividade destas
empresas. A movimentagao de materiais tambem & carente de desen-
volvimento tecnologico. As materias primas sao mal aproveitadas,
apresentando estas empresas ‘um alto indice de perdas. Sao varios
0s pontos de estrangu]amento destas empresas, e, como decorren-
cia, alguns equipamentos ficam ociosos grande parte do tempo. Pou
co esforgo tem sido feito a fim de conseguir formas mais economi

cas e eficazes de produzir.
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SUBMDODULO 5.3 - ANALISE DOS METODOS DE TRABALHO

A avaliagao da Analise dos Metodos de Trabalho conside
rou a maneira pela qual as empresas estudam e analisam seus meto
dos de trabalho e a preocupacao em evitar a fadiga e a monotonia
no trabalho. Avaliou-se tambem o controle de desempenho real em
confronto com o planejado, dos funcionarios e equipamentos nao au
tomatizados, bem como as analises de economia de movimentos fei-

tas pela empresa.

0 grafico 25 apresenta a avaliacao relativa das empre-
sas do setor mobiliario para esta area. Constata-se que a maioria
das empresas nao dao a atencao devida aos metodos de trabalho. Ve

rifica-se pelo grafico que o desempenho medio nesta area e bastan

’

te baixo, especialmente nos grupos B e C.

A analise mostra que 18% das empresas apresentam desem
penho bom ou satisfatorio nesta area. 0s metodos de trabalho sao
estudadoé e analisados esporadicamente, de maneira nao metodica
e sem formalizagao. Apresentam grande preocupagao em evitar a fa
diga e monotonia de seus.funcionérios, porem nao tem sido feitos
estudos de vulto nestelsentido e 0os resultados alcangados sao ape
nas satisfatorios. 0 controle do desempenho real dos funcionarios
VEersus o p]anejédo e feito de maneira direté por apenas uma empre
sa deste grupo e classifica-se como satisfatorio, enquanto que o
desempenho dos equipamentos ja e analisado de maneira mais for-
mal. Mensalmente e feito um confronto da producao planejada com a
efetiva. As empresas deste grupo, esporadicamente, fazem alguma

analise de economia de movimentos, nao existindo pessoal ou depar

tamento com estas fungoes.
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0 grupo seguinte €& formado por 47% das empresas do se-
tor em estudo. Estas apresentam um desempenho que deixa . a dese-
jar. 0 nivel de desenvolvimento destas empresas e bastante infe-
rior aquele do grupo A, apresentando uma defasagem relativa de a
proximadamente 30%. Ocasionalmente e realizada uma analise super
ficial dos metodos de trabalho. Muito pouco tem sido feito nestas
empresas a fim de diminuir a monotonia e a fadiga dos funciona-
rios em suas tarefas. 0 controle de desempenho do maquinario e dos
funcionarios & feito sem formalizagao alguma. Raramente sao fei-
tas analises de economia de movimentos.e se as fazem e em algum
trabalho isolado de maneira informa] e sem utilizacao de tecnicas

definidas.

0s restantes 35% das empresas nao demonstram preocupa-
cao alguma em evitar a fadiga e a monotonia dos seus empregados.
Raramente analisam seus méetodos de trabalho e, quando o fazem, e
de maneira superficial e sem metodologia definida. 0 controle de
desempenho dos funcionarios e equipamentos e feito de forma indi
reta e informal. Nunca fizeram qualquer tipo de analise de econo
mia de movimentos. Sao empresas que vem trabalhando praticamente
com os mesmos metodos ha varios anos e nao apresentam  interesse
em desenvolve-los. Aproximadamente 67% das empresas deste grupo
possuem 0 mesmo nivel re]ativo de desenvolvimento, possuindo as-

sim as mesmas caracteristicas nesta area empresarial.
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SUBMODULO 5.4 - ARRANJO FISICO (LAY-0UT)

145

PERCENTUAIS 35%

30% 35%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDSTICO

GRUPOS
- MODULO
A B c

Adequacao do Arranjo Fisico Excelente | Satisfa Fraco
(Lay-0Out). ou Bom torio

Sistema de movimentacao de ma | Excelente Saf1sfg Fraco
teriais. ou Bom torio
Flexibilidade para desafogar e Boa Saf1sfg Fraca
quipamentos criticos. toria
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SUBMDDULO 5.4 - ARRANJO FISICO (LAY-0UT)

A analise do Arranjo Fisico considera a avaliacao de
sua adequacao para o transporte interno, o sistema de movimenta-
cao de materiais e a flexibilidade para desafogar equipamentos cri

ticos.

Nesta area, observa-se pelo grafico 26 uma grande dig
crepancia do nivel de desenvolvimento tecnologico entre as empre
sas do Estado, o que pode ser caracterizado pelo decrescimo de
275% existente entre as empresas de niveis extremos de desenvolvi

mento.

Constata-se que cerca de 35% das empresas do setor mob i
1i5rio apresentam um lay-out excelente ou bom, muito bem planeja
do, qhe permite uma eficiente distribuigéo de materias primas, com
ponentes e produtos acabados. Metade das empresas deste grupo pos
suem um sistema de movimentacao de materiais excelente, com pou
quissimos cruzamentos e bastante flexibilidade de caminho, enquan
to que as outras 50%, possuem um sistema de movimentagao interna
de materiais classificado como bom. 0 lay-out das empresas deste
grupo apresenta uma boa f]eiibi]idade para desafogar 0s equipamen

tos criticos.

Segue-se um grupo composto de terca de 30% das empresas
apresentando um nivel de desenvolvimento tecnologico satisfatorio
na Srea. Estas caracterizam-se por nao apresentarem lay-out plane
jado, possuindo um sistema de distribuicao e movimentagao interna
de materias primas, componentes e produtos acabados pouco funcio
nal, tendo as vezes que fazer uso de improvisagBes e so]ugaes de

emergencia. Possuem pouca flexibilidade para desafogar equipamen
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tos criticos.

As demais 35% empresas apresentam um nivel tecnologico
relativo bastante inferior aos das empresas dos grupos anteriores.
Possuem um 1ay-6ut bastante ineficiente, sem planejamento, e um
sistema de movimentacao interna de materiais deficitario. Estas
empresas, via de regra, possuem locais de trabalho muito aperta-
dos, com poucas areas de circulagao. Existe muito pouca ou nenhu
ma possibilidade de desafogar equipamentos criticos nestas empre
sas. Dois subconjuntos compoem este grupo, o primeiro formado por
67% das empresas com nivel de desenvolvimento defasado de 7% do
nivel do ségundo subconjunto, que & formado pelas empresas restan

tes.
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SUBMODULO 5.5 - SEGURANGA E CONDIGOES DE TRABALHO

PERCENTUAIS 41% 47% 12%
GRUPOS A B C
DIAGNDGBSTICDO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB ‘
MGDULO GRUPOS
A B C
Taxa de acidentes. Pequena Media Media
.~ Excelente| Satisfa |Deixam a
Condigoes de trabalho. ou Boas térias |desejar
Dependencias fora do trabalho -| Satisfa | Deixama| . ..
oferecidas aos funcionarios. torias desejar
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SUBMODULO 5.5 - SEGURANGA E CONDIGOES DE TRABALHO

A avaliagao da Seguranca e Condigoes de Trabalho consi-
‘dera as taxas de acidentes, frequencia e gravidade dos mesmos,
as condigBes de trabalho e higiene e as dependencias fora dos 1o
cais de trabalho oferecidas aos funcionarios como locais de re-

creagao, sanitarios, refeitorios, estacionamentos, etc.

0 gréfico 27 apresenta.a ava]iagEo‘relativa do nivel de
desenvolvimento tecnologico das empresas de Santa Catarina na 3
fea de Seguranca e Condicdes de Trabalho. Verifica-se que 41% das
empresas apresentam um bom nivel nesta area. Estas, embora traba
Thando basicamente com maquinas e equipamentos perigosos, apresen
tam uma taxa bastante baixa de acidentes, que vem diminuindo ain
da mais nos ultimos tempos. A preocupacao das empresas deste gru
po em proteger seus funcionarios contra acidentes & grande. Via.
de regra, apresentam Otimas condigoes de trabalho, com locais lim
pos, bem ventilados e secos, fazendo com que o funcionario traba
lhe em local confortavel. Apenas uma das empresas do grupo ofere
ce refeitorio e Srea propria de lazer a seus funcionarios. A maio
ria das demais empresas ja planejou e ate ja iniciou a construgso
de Sreas sociais de recreagao. Estas oferecem aos funcionarios sa
las para refeigoes, nao as fornecendo ainda nc lTocal.Em sha maio
ria, as empresas do grupo apresentam otimos sanitérios. Os locais

de estacionamento geralmente nao sao cobertos.

Segue-se um grupo de cerca de 47% das empresas deste se

tor que apresentam um desempenho satisfatorio nesta area. Estas

2

&

empresas nao tem preocupagao como as primeiras em evitar aciden-

tes, embora a Comissao Interna de Prevengao de Acidentes funcione
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razoavelmente bem. A taxa de acidentes e media nestas empresas .
As condigoes de trabalho sao satisfatorias, um pouco apertadas em
alguns casos, com problemas de iluminagao e ventilagao. A maior
parte das empresas deste grupo possui uma associagao atletica, ndo
tendo dependencias proprias para esportes e lazer. Embora nenhuma
tenha refeitorio, avmaioria oferece salas para fazerem as.'refei-'
goes. As condigoes de higiene nestas empresas podem ser bastante

melhoradas.

Os restantes 12% das empresas acham-se numa posigao bem
desfavoravel em relagao as demais, apresentando condigoes de tra
balho que deixam a desejar, pouco iluminadas, mal ventiladas e com
falta de limpeza, fazendo com que os funcionarios nao se sintam
valorizados. A taxa de acidentes encontra-se estabilizada nos ul
timos anos, embora a alta administracao se esforge em melhorar as
condigoes de seguranca. Nao oferecem nenhuma dependencia fora dos
locais de traba]ho,'como areas de recreacao, refeitorio, estacio-

namento, etc. 0 transporte interno deve ser melhorado afim de e

vitar acidentes.
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SUBMDDULO 5.6 - ADMINISTRAGAO DE PROCESSOS

154

PERCENTUAIS 35%

41%

24%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDOSTICO

GRUPOS
MODULO
A B c
T Excelente| Satisfa
Balanceamento do maguinario ou Bom torio Fraco
Projeto e especificagao dos Bom Deixa a Inexiste
componentes. desejar
Sistema de inspecao e controle " Bom Deixa a | ...,
de qualidade. desejar
= Satisfa
Manutencgao Excelente t6ria_ Fraca
Aproveitamento do maquinario Bom . Saf1sf3 Fraco
critico. torio
- Satisfa
Metodos de traba]ho Bons torios Fracos
Empenho em me]horar 0 processo Bom Deixa a Fraco
produtivo. desejar
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SUBMODULO 5.6 - ADMINISTRAGAO DE PROCESSOS

A avaliagao da Admfnistragéo de Processos constou de u-
ma analise do balanceamento do maquinario, dos projetos e especi
ficagoes dos componentes, do sistema de inépegio e controle de
qualidade, da eficiéncia do sistema de manutencao e do aproveita
mento do maquinario critico. Os métodos de trabalho e o empenho
em melhorar o processo produtivo tambem foram analisados a.fim de

avaliar o submodulo Administracao de Processos.

0 grafico 28 revela a avaliagao relativa do nivel de de
senvolvimento tecnologico encontrado para as empresas do setor mo

bi]iério de Santa Catarina.

Cerca de 35% das empresas do setor apresentam um desen
volvimento excelente ou bom na Administracao de Processos, distri
buTdos em dois niveis distintos. Aproximadamente 33% destas empre
sas colocam-se num nivel excelente, enquanto que as restantes a-
presentam um nivel considerado bom. As embresas que compoem este
grubo apresentam um balanceamento do maquinéfio excelente para 33%
delas e bom para as demais, que possuem poucos pontos de estran-
gulamento e um pequeno nGmero de horas-méquinas paradas. Em algu
mas destas empresas os projetos encontram-se bem especificados
Possuem um excelente sistema de inspegao e contfo]e de qualida-
de. A manutencgao, via de regfa, e excelente, desde o dimensiona -
mento da equipe atée os arquivos de informagBes da manutengao. A-
proveitam bastante bem o maqﬁinﬁrio critico, apresentando bons m§.
todos de trabalho. O0s responséveis pelo desempenho do processo pro
dutivo, tem se preocupado bastante em me]horE-To, principalmente

atraves de ajuda externa.
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Segue-se um grupo_de 41% das empresas do setor em esig
do que apresentam desempenho satis?at6rio ou que deixa a desejar
ne;ta area. Estas, apresentam alguns pontos de estrangulamento
por nao aproveitarem de maneira muito eficiente o maquinario cri
tico. Poucas sao as especificagoes de projeto destas empresas. O
controle de qualidade deixa a desejar por nao existirem padroes
definidos e nenhuma definigao de responsabilidades para o contro
le. Possuem uma equipe de manutengao razoavelmente bem dimensiona
da, porem e fraca a manutencao preventiva destas empresas. Classi
ficam-se como satisfatorios os metodos de trabalho utilizados. Os
responsaveis pelo desempenho do processo produtivo nao tem feito

grandes melhorias nos ultimos anos, limitando-se a fazer pequenas

alteracoes.

O0s restantes 24% das emprésas (Grupo C) caracterizam-se
por possuirem um balanceamento do maquinario bastante fraco, com
um aproveitamento do maquinério chtico que deixa a desejar. Nao
existe qualquer tipo de projetos ou especificagoes dos componen-
tes nestas empresas. 0 sistema de inspecao e contro]e de qua]idg
de e fraquissimo, limitando-se a uma selegao das pecas boas e de
feituosas feita pelo pr6prio operador de cada maquina. Apenas fa-
zem a manutencgao de emergéncia nao tendo interesse e nem pessoal
suficiente para manutencgao preventiva. Os meétodos de trabalho pre
cisam ser revisados, pois sao bastante ineficientes. Nao existe
preocupagéo em me]horar 0 processo produtivo, que e fraco, a cur

to prazo.
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4.6 - MODULO 6

VOLUME DE VENDAS



SUBMDDULO 6.1 - ESFORGO

159

DE VENDAS
PERCENTUAIS 12% 65% 23%
GRUPOS A B C

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDSTICO

G R S
MODULO vpro
A B C

Capacidade de vendas versus ca | ¢  olente Boa Saf1sf3
pacidade produtiva. toria
Documentagag dos vendedores so SaE1sf3 SaE1sfg Inexiste
bre as reagoes de mercado. toria toria
Efeitos produzidos pelas moti- Bons Saf1sf3 Inexistem
vagoes dadas aos vendedores. torios
Resultados de convengoes de e- | Excelen | Nunca Nunca
quipes de vendas. tes fizeram | fizeram

’—.__.._.__._. US——
Efeitos produzidos por promo- Bons Satisfa Nunca
¢oes de vendas. torios | fizeram
Grau de conhecimento da impor Bom Bom ou Fraco
tancia relativa dos produtos. Satisf.
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SUBMODULO 6.1 - ESFORCO DE VENDAS

Para a analise do submodulo denotado Esforco de Vendas,
avaliou-se a capacidade de vendas versus a capacidade produtiva
das empresas de moveis do Estado, a documentacao que os vendedo-
res mandam sobre as reagoes de mercado, as motivagoes dadas aos
vendedores e os correspondentes efeitos produzidos. Foram avalia
dos tambem os resultados trazidos pbr convengoes das equipes de
vendas, os efeitos produzidos pelas promocoes de vendas e o grau

de conhecimento da importancia relativa dos produtos.

0 grafico 29 apresenta o nivel de desenvolvimento tecno
1ogico relativo das empresas do setor de moveis na area Esforgo

de Vendas.

Apenas 12% das empresas apresentam um desempenho de ex
celente a bom nesta Erea. Estas, caracterizam-se por possuirem u-
ma capacidade de Vendas bem acima de sua capacidade produtiva. Os
vendedores destas empresas, que sao representantes autonomos, oca
sionalmente mandam alguma documentacao sobre as reagoes de merca
do. Isto e feito atraves de cartas, sem obedecer uma padronizaqio.
Como motivagoes aos vendedores estas empresas tem dado prémios es
peciais no fim do ano aqueles que se destacaram nas yendas, porem
os objetivos de motivar os representantes e vendedores nao foram
atingidos. Estas empresas tém obtido otimos resultados das conven
coes feitas com suas equipes dé vendas. Em epocas de dec]Tnio' de
vendas costumam fazer promocaes através de descontos especiais ,
dilatagao dos prazos de pagamento e outras providéncias, que tem
garantido a estas empresas um bom nivel de pedidos mesmo em épg

cas de queda de mercado. Possuem um bom grau de conhecimento da
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importancia relativa dos produtos.

0 grupo seguinte, formado por 65% das empresas, caracte
riza-se por apresentar um desempenho satisfatﬁr{o nesta area. A
capacidade de vendas e um pouco maior que suas capacidades produ-
tivas. 0s vendedores ou representantes costumam manter as empre-
sas informadas sobre as reagoes de mercado, porem isto e feito de
maneira informal atraves de telefonemas ou esporadicamente atra-
ves de cartas. Poucas empresas deste grupo dao alguma forma de mo
tivagdao aos vendedores que se destacam e os efeitos produzidos tem
sido apenas satisfatorios. Estas empresas nao costumam fazer con
vengoes de suas equipes de vendés.'OS efeitos produzidos por pro
mo¢oes sao apenas satisfatorios, chegando a nao ser compensadores
em algumas ocasioes. Possuem um bom grau de conhecimento da prio

ridade de venda dos produtos.

Os restantes 23% das empresas do setor de mBVefs (Gru-
po C) apresentam um desempenho que deixa a desejar nesta area, a
presentando praticamente o mesmo nivel de desenvolvimento tecnolod
gico. E satisfatBria a capacidade de vendas. Nao recebem qualquer
tipo de documentagao sobre as reagoes de mercado, a nao ser al
gumas informagoes por telefonemas. Nao dao qualquer tipo de moti
vagao aos seus vendedores alem da percentagem sobre as vendas, que
é‘dada por todas as empresas do setor. Nunca rea]izaram conven-
¢oes de suas equipes de representantes e vendedores, assim como
nao costumam fazer promogBes em epocas de declinio de vendas. .Os
vendedores raramente recebem informagEes a respeito da prioridade
com que os produtos devem ser vendidos. Destas empresas, 75% apre

sentam o mesmo grau de desenvolvimento relativo, proximo ao Tlimi

te entre este grupo e 0 grupo superior.
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SUBMODULO 6.2 - CONTROLE DE PEDIDOS
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PERCENTUAIS 47%

29%

24%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDSTICO

GRUPOS

MODULO

A B C
Nivel de eficiencia das ordens | Excelente Saf1sf3 Inexistem
de producgao. ou Bom torio
Nivel de conhecimento dos ven-
dedores, dos Eipos e quantida- Satisfa Nulo Nulo
des mais economicos para a em torio
presa. '
Processo de receber gs pedidos Bom Saf1sf3 Fraco
e programar a produgao. torio
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SUBMDDULO 6.2 - CONTROLE DE PEDIDOS

A Efea denotada por Controle de Pedidos foi analisada a
traves da avaliacgao do nivel de eficiencia das ordens de produ-
¢ao. Considerou-se ainda o nivel de conhecimento que os vendedo-
res possuem dos tipos e quantidades mais rentaveis para a empre
sa, bem como o processo de receber os pedidos e programar a produ

¢ao.

0 grafico 30 revela o estagio relativo de desenvolvimen
to das empresas do setor mobi]iério do Estado de Santa Catarina.
Este grafico apresenta quatro "patamares" formados cada um por um
grupo de empresas com mesmo grau de desenvolvimento. Estes quatro
"patamares" envolvem 84% das empresas-do primeiro e sequndo grupo
e 65% do total das empresas. Constata-se uma enorme diferenca en
tre o nivel tecnologico das empresas do grupo B para as do grupo
C. 0 gradiente de decrescimo ve}ificado entre as empresastde ni
veis extremos de desenvo]viménto e de 400%, o que indica a grande

defasagem tecnologica existente.

Observa-se pelo gréfico que 47% das empresas apresentam
um bom desempenho na Erea em estudo. Estas estao subdivididas em
dois niveis de desenvolvimento distintos, ou seja, 25% num nivel
mais elevado, apresentando uma grande eficiéhcia em suas ordens
de producao, raramente aparecendo ordens de produgEo de emergen-
cia e nunca ocorrendo o cancelamento de alguma ordem. As demais
empresas (75%), apresentam um nivel um pouco inferior, possuindo
praticamente o mesmo grau de desenvolvimento tecnologico. Estas
ja nao apresentam eficiencia tao boa em suas ordens de produ-

¢ao. 0s vendedores de algumas das empresas do grupo sao informa-
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dos sobre os tipos de produtos mais rentaveis bem como das quanti
dades minimas desejadas para cada pedido. Estas empresas, via de
regra, apresentam um bom processo de receber os pedidos e progra

mar a produgao.

0 grupo seguinte e formado por 29%.das empresas da amos
tra .e tambem esta subdividido em dois niveis. 0 desnivel constata-
do e, entretanto, tao pequeno que as suas necessidades de desen-
volvimento tecnologico podem ser consideradas identicas. Estas em
presas apresentam um desempenho satisfatorio na area denominada
por Controle de Pedidos. As vezes surgem problemas na area de pro
dugao pela chegada de alguma ordem de emergencia. Os vendedores
nao recebem qualquer tipo de informagao a respeito de quais os ti
pos de produtos de maior rentabilidade para a empresa, nao sendo
informados igualmente sobre a quantidade ideal de cada pedido. E

satisfatorio o processo de receber e programar a produgao.

As demais empresas (24%), apresentam.. um nivel tecnolo-
gico relativo muito inferior as demais empresas do setor. A maio
ria delas nao emite ordens de produgao. O0s vendedores nao tem co
nhecimento sobre quais os produtos mais rentaveis, assim como nao
sabem a quantidade ideal para cada pedido. 0 processo de receber

os pedidos e programar a produc3ao e bastante fraco.
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SUBMODULO 6.3 - POLITICA

DE ENTREGA

167

PERCENTUAIS 47% 47% 6%
GRUPOS | A B Ko
DIAGNDSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB G RUPOS
MODULO
A B C
Planejamento da entrega dos Fraco ou .
_ Bom inexiste Inexiste
produtos. _
Freqliencia de pedidos atrasa- Raros Ocasio Ocasio
dos. nais nais
Acrescimo de custos nos produ- Nulo Regular Regular
tos devido as embalagens.
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SUBMODULO 6.3 - POLITICA DE ENTREGA

A analise do submodulo Politica de Entrega se fundamen-
ta na avaliagao do planejamento da entrega dos produtos, da fre
quencia com que ocorrem atrazos de pedidos e do acrescimo de cus

tos nos produtos devido as embalagens.

0 grafico 31 mostra o nivel de desenvolvimento tecnolo-
gico das empresas do setor mobiliario do Estado de Santa Catari

na na area empresarial denotada por Politica de Entrega.

Cerca de 47% das empresas consideradas apresentam um
bom desempenho nesta Erea. A maioria destas empresas faz um bom
planejamento de entrega dos produtos. Este planejamento e feito
pelo departamento de vendas em conjunto com o departamento de pla
nejamento e controle da ptodugéo. Desta maneira, dificilmente al
gum pedido sofre um atrazo consideravel na entrega. As empresas
deste grupo raramente usah embalagens para Seus produtos, pois es
tes sao expedidos em caminhoes especiais fechados que dispensam o
uso daé mesmas, fazendo com que nao incida o custo de -embalagem
sobre os seus produtos. Cekca de 25% das empresas possuem um ni

vel de desenvolvimento igual ao nivel limite entre os grupos A

e B.

Segue-se o grupo B com 47% das empresas do Estado que a
presentam desempenho satisfatorio nesta Erea. Raras s3o as empre
sas neste grupo que fazem planejamento de entrega dos produtos e,
mesmo as que o fazem, nao o cumprem rigorosamente, ocorrendo com
certa freqiiencia atrazos nos pedidos. Algumas empresas utilizam
embalagens para alguns dos seus brodutos, dandoFlﬁes assim um sen

sivel acrescimo de custo. Das empresas deste grupo, 50% possuem
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um mesmo nivel de desenvolvimento, conforme mostra o grafico 31.
E de 30% o gradiente de decrescimo total entre as duas empresas

de desenvolvimentos extremos neste grupo.

As demais empresas (6%) do Estado possuem uma politica
de entrega que deixa a desejar. Nao fazem planejamento de entrega
de seus produtos, o que prejudica de certa forma o departamento
de vendas, que nao pode informar deQidamente seus consumidores so
bre a data provavel de entrega. Os custos de alguns produtos sao

sensivelmente aumentados pelo uso de embalagens.
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4.7 - MDDULO 7

MERCADOLOGIA



SUBMDODULO 7.1 - ANALISE DE MERCADO

172

PERCENTUAIS 29%

41%

30%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNDSTICO

GRUPOS

MODULO

A B C
Processo de avaliagao das ten Satisfa | Deixa a Inexiste
dencias de mercado. torio | desejar
S1stfma de documentagao das Satisfa | Satisfa
reagoes de mercado enviada pe torio torio Inexiste
los vendedores.
Procésso de fixagao de pregos. S:g;?gi Sig;?gi Fraco
Procura'de novos consumidores Boa Satisfa Inexiste
potenciais. “toria
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SUBMODULO 7.1 - ANALISE DE MERCADO

0 estudo da area empresarial denotada por Analise de
Mercado e, neste trabalho, analisado atraves da avaliagao do pro
cesso utilizado paré estudar as tendencias do mercado, do siste-
ma de documentacgao das reagOes de mercado enviadas pelos vendedo
res, do sistema de fixagao de pregos e do interesse em conseguir

novos consumidores potenciais.

0 grafico 32 apresenta o nivel relativo de desenvolvi-
mento tecnologico para as empresas do ramo mobiliario em Santa Ca

tarina, na area de Analise de Mercado.

Aproximadamente 29% das empresas analisadas apresentam
um desempenho que podemos classificar apenas como satisfatorio, em
bora sejam as melhores neste submodulo. Estas empresas caracteri-
zam-se por apresentarem um processo regular de avaliagao das ten
dencias do mercado. Nenhuma destas possui um grupo de pessoas ou
um deparfamento dentro da empresa com 0 objetivo de estudar o mer
cado. Normalmente o perrio gerente de vendas ou o diretor comer-
cial @ que faz as analises de mercado, muito superficilamente, ba
seadas em algumas informagBes coletadas junto a alguns lojistas
em suas visitas ou entao por carta ou»te]efonemas ocasionais de
seus representantes. Ao fixar seus precos, estas empresas conside
ram basicamente o nivel de lucro requerido, sem levar em conside
ragEo 0S precgos dos concorrentes ou quanto o mercado pode pagar
pelos seus produtos. A procura de novos consumidores potenciais e
boa mas pode ser me]horada,_umé vez que e feita pelos perrios re
presentantes, que muitas veies nao estao motivados pelas empresas

a descobrir novos grandes consumidores. Estas empresas, via de re
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gra, nao reconhecem a utilidade de possuirem um servigo interno

de analise de mercado.

Segue-se um grupo formado por cerca de 41% das empresas
que apresentam basicamente as mesmas caractérTsticas‘daquelas do
primeiro grupo, possuindo um nivel de desenvolvimento tecnologico
relativo um pouco inferior. Estas tambem nao possuem uma area de
pesquisa e analise de mercado e 0s estudos esporadicos a este res
peito sao baseados apenas em informacgoes verbais dos representan-
tes atraves de telefonemas, ou quando da visita destes a empresa
para tratar de varios as§untos. Raramente estas empresas recebem
alguma informagSo de seus vendedores ou representantes por escri
to sobre as tendencias do mercado. O processo de fixagao dos pre
¢os e identico ao das empresas do primeiro grupo, porem , apesar
de tomarem a margem do lucro requerida como base para fixar os pre
¢0sS, © conhecimento dos custos reais dos produtos deixa a desejar.
E de apenas 19% o gradiente de decréscimo apresentado pelas duas

empresas deste grupo com niveis de desenvolvimento extremos. .

Os demais 30% das empresas (Grupo C) acham-se num nivel
de desenvolvimento tecnologico bastante inferior as do primeiro e
segundo grupo. Caracterizam-se por nao fazerem qualquer estudo so
bre mercado. Nao recebem informégGes por escrito de seus vendedg‘
res ou representantes, limitando-se raramente a manter uma rEpida
conversa por telefone a respeito das vendas. Fixam seus pregos u-
‘nicamente com base em seus custos, que oferecem pouca ou nenhuma
fidelidade. Nao se interessam em conseguir novos consumidores po
tenciais, porque estas empresas sao pequenas, de pouca produgio,
e nao sentem muita dificuldade em colocar seus produtos no merca

do.
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SUBMODULO 7.2 - ANALISE DOS PRODUTOS DE MAIOR
CONTRIBUICAO

PERCENTUAIS 41% 47% 12%

GRUPOS A B C

DIAGNOSTICO

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB 5
MODULO GRUPOS

: A ‘ B C
Analise da margem de lucro dos Boa Deixa a Inexiste
produtos. : desejar
Conhecimento da decadencia de SaEisfg Deixa a Inex{ste
certos produtos. . torio desejar
Analise da vantagem economica Satisfa
de fabricar ou comprar certos toria Fraca Fraca
componentes.
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SUBMODULO 7.2 - ANALISE DOS PRODUTOS DE MAIOR

CONTRIBUIGAO

Nesta area de estudo procurou-se situar a analise da
margem de lucro individual de cada variedade de produto, o conhe

-

cimento que as empresas tem da decadencia de certos tipos de mo
veis e o esforgo em reduzir as quantidades produzidas dos produ-
tos deficitarios até tira-los do mercado. Ainda foram considera-
das, nesta area, as analises que as empresas fazem sbbre a vanta

gem economica de fabricar ou comprar prontos certos componentes.

A analise preliminar pode ser visualizada no grafico 33,
onde € mostrado o estagio de desenvolvimento tecnologico da area
de Analise dos Produtos de Maior Contribuigao das empresas do se

tor mobiliSrio do Estado de Santa Catarina.

Aproximadamente 41% das empresas se encbntram num nivel
de desenvolvimento entre bom e satisfatorio, sendo que 42% destas
se agrupam formando um "patamar" de desenvo]&imento proximo ao
nivel das empresas do grupo inferior. Embora nao possuam um siste
ma de custos eficaz, as empresas deste grupo frequentemente fazem
uma analise da contribuigao de cada produto em termos economicos,
nio existindo sistematica definida e nem forma]izagéo para tal.
Possuem conhecimento satisfatorio da decadencia de alguns de seus
produtos, sem contudo preocuparem-se com os motivos destas ocor-
rencias. Na medida do possivel estas empresas vem -§e esforg&ndo
em tirar do mercado os produtos deficitarios. As vezes fazem uma
analise superficial sobre a vantagem de fabricar ou comprar pfog
tos certos componentes, nao existindo porem roteiro definido para

esta analise.
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0 conjunto que se seque & formado por 47% das empresas
do setor em estudo. Estas se distribuem em praticamente dois ni.
“veis, um formado por 62% das empresas do grupo, que apresentam um
grau de desenvolvimento proximo ao das empresas do grupo A e ou
tro formado pelas restantes 38%, com desenvolvimento tecnologico
pouquissimo acima daquele apresentado pelas empresas do terceiro
grupo. A caracteristica principal das empresas deste grupo & a
ausencia de boas condigoes para analise da margem de lucro de
seus produtos, uma vez que o processo de levantamento de custos
deixa a desejar. Sabem que alguns produtos estao em decadencia,
mas nao sabem ao certo qual a razao, faltando para 1isso melhores
estudos e analises de mercado. Raramente fazem algum estudo sobre
as vantagens economicas de passar a produzir algum. componente que

compram pronto ou comprar algum elemento que atualmente seja fa-

bricado.

. As 12% empresas restantes apresentam um desempenho bas
tante. fraco nesta area. Nao conhecem a margem do lucro individual
de seus produtos, assim como nao tem conhecimento da decadencia
de alguns dos produtos e dos motivos que a pro&ocam. Dificilmen-
te fazem uma analise das vantagens economicas de fabricar ou com
prar certos componentes e, se a fazem, e de forma muito superfi-

cial, pois as deficiencias do sistema de custos destas empresas

nao permitem uma analise detalhada e confiavel neste sentido.
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SUBMODULO 7.3 - FIXAGAO DE PREGOS E DESCONTOS

PERCENTUAIS 299 - 65% 6%

GRUPOS A B c

DIAGNOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB - e
MODULO | GRUP

A B. C
Procedimento de fixagao dos Safisfg Safisfg Fraco
pregos. torio torio
Politica de descontos Satisfa Fraca Fraca

_ ’ toria S

Conhecimento do ponto de equi- SaEisfg | Inexiste | Inexiste
1ibrio. torio
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SUBMDDULO 7.3 - FIXAGAO DE PRECOS E DESCONTOS

Nesta area de estudo procurou-se analisar o procedimen-
to utilizado pelas empresas para fixagao de seus pregos de venda,
bem como as politicas de descontos oferecidas. 0 conhecimento do
ponto de equilibrio também foi levado em consideracao na analise

deste submodulo.

0 grafico 34 mostra a distribuigéd das empresas frente
a uma avaliagao relativa. Percebe-se que 65% das empresas apresen
tam um nivel relativo de desenvolvimento variando entre 57% e 73%
da avaliagao maxima. Estas estdao distribuidas em apenas cinco sub
conjuntos de empresas com mesmo grau de desenvolvimento nesta é
rea. As demais empresas encontram-se em niveis bastante distantes

para cima ou para baixo.

Aproximadamente 29% das empresas do setor de moveis do
Estado de Santa Catarina apresentam um desempenho apenas satisfa-
torio na area de Fixagao de Pregos e Descontos. Caracterizam - se
por formular seus precos com base apenas na margem de lucro reque
rida, embora o custo real de cada produto nao seja conhecido com
muita fidelidade. Das empresas deste grupo, 60% consideram, embo
ra de maneira superficial, os precos dos concorrentes. Possuem po
1iticas de descontos apenas satisfatorias, pois n3ao se encontram
formalizadas e bem definidas, permitindo assim varias excessoes.
0 conhecimento do ponto de equilibrio e apenas satisfatorio, pois

0 sistema de custos nao e de boa confiabilidade.

Segque-se um grupo de 65% das empresas amostradas, que a
presentam desempenho que deixa a desejar. Cerca de 82% das empre

sas deste grupo possuem niveis de desenvolvimento nesta area bas
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tante proximos, dispondo-se em subconjuntos que diferem de 3 a 4%
de um para outro. 0 procedimento para a fixagao dos pregos de seus
produtos e basicamente igual aquele adotado no grupo anterior, is
to e, considerando como fator principal a mérgem de lucro requeri
da, embora estas empresas possuam um sistema de custos menos de-
senvolvido que as do grupo A. Nao possuem politica de descontos
formalizada, porem para grandes clientes estudam a possibilidade
de fornecer um desconto especial. E muito vago o conhecimento do
ponto de equilibrio em virtude do sistema deficitario de custos

possuido pelas empresas deste grupo.

Apenas 6% das empresas da amostra (Grupo C) apresentém
desempenho bastante fraco na area de Fixacao de Pregcos e Descon
tos. Determinam seus pregos considerando somente a margem de lu-
cro requerida, que e conhecida muito vagamente. Nao possuem nenhu
ma politica de descontos, borém para grandes fregueses estudam a
possibilidade de dar um desconto especial. Nao conhecem seu ponto

de equilibrio.
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SUBMODULO 7.4 - SELECAO DOS CANAIS DE DISTRIBUIGAO

PERCENTUAIS 29%

30%

41%

GRUPOS A

DIAGNOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB S
MODULO GRUPO

A B c
Estudos~sobre os canais de dis Safisfg Deixam a | [ o ictem
tribuigao. torios desejar
Estudos sobre as melhores for
mas de se utilizar os atuais Bons Saf1sf3 Inexistem
canais de distribuicao. torios
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SUBMODULO 7.4 - SELEGAO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

A analise da area empresarial denominada Selecao  dos
Canais de Distribuicao e, neste trabalho, avaliada atraves dos es
tudos feitos pelas empresas sobre quais os canais de distribuigao
mais economicos para fazer seus produtoé chegarem até o consumi-
dor, assim como através dos estudos feitos sobre as melhores for

mas de se utilizar os atuais canais de distribuigao.

0 grafico 35 mostra o nivel de desenvolvimento tecnolo-
gico relativo das empresas de moveis do Estado de Santa Catarina
neste setor. Das empresas da amostra, quase a metade possui ni-
veis extremos.de desenvolvimento relativo. Cerca de 18% formam um
"patamar" com nivel relativo maximo, enquanto que 29% apfesentam
o nivel relativo minimo, dando um gradiente de decreéscimo entre

os niveis extremos desta area de 400%.

Cerca de 29% das empresas desta area possuem um-desempe
nho relativo considerado satisfatorio. Destas, 60% apresentam o
mesmo grau de desenvolvimento, tendo ja investido recursos em es
tudos -sobre os -canais de distribuicao. Estas empresas reconhecem
o valor economico e as vantagens que um estudo neste sentido podé
trazer para a empresa. As demais 40%, apenas fizeram estudos su-
perficiais a este respeito. Todas as empresas componentes deste
grupo ja fizeram estudos detalhados buscando a melhor maneira de
utilizar os atuais canais de distribui¢3ao: atraves de frota pro
pria de caminhaes ou utilizando transportadoras e outras formas

disponiveis.

Segue-se um grupo de 30% das empresas que apresentam a

mesma configuragao que as do primeiro grupo quanto as diferengas
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relativas de niveis tecnongi;os, porem num nivel bastante infe-
rior. Estas empresas nao reconhecem a validade economica de um es
tudo detalhado sobre canais de distr{buigﬁo. Fizeram estudos su-
perficiais sobre este assunto, que deixam a desejar. Algumas em
presas ja fizeram estudos detalhados sobre os meios mais economi

cos de utilizar os atuais canais de distribuicao disponiveis.

As demais empresas, representando 41% do setor em estu
do, estao agrupadas em dois subconjuntos compostos por 29% num ni
vel superior e 71% num nivel mais abaixo. As empresas deste grupo
caracterizam-se por nunca terem feito qualquer estudo sobre ca-
nais de distribuig¢ao, porem 29% delas ja fizeram algum estudo, eﬂ
bora superficial, procurando encontrar a melhor maneira de wutili
zar os canais de distribuicao usados atualmente. 556 empresas que
nao reconhecem como valido o investimento em estudos sobre o as

sunto.
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SUBMODULO 7.5 - UTILIZAGAO DOS MEIOS DE

PROPAGANDA

188

PERCENTUAIS

29%

30%

41%

GRUPOS

DIAGNOSTICO

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB
- GRUPOS

MODULO

A B C
Uso de embalagens como meio de SaEisfg Inexiste | Inexiste
propaganda. torio
Analise éos resultados gerados Satisfa Deixa a
pelos meios de propaganda wuti t5rio desejar Inexiste
1izados.
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SUBMODULO 7.5 - UTILIZAGAO DOS MEIOS DE PROPAGANDA

0 'estudo da area empresar{al denotada por Utilizagao
dos Meios de Propaganda.é ana]isédo neste trabalho através da ava
liagdo do uso feito das embalagens como meio de propaganda, bem co
mo da analise dos resultados gerados pelos meios disponiveis e u-

tilizados para chamar a atengao do consumidor sobre seus produtos.

0 grafico 36 mostra o estagio de desenvolvimento tecno-
logico relativo das empresas do Estado de Santa Catarina para o’
setor mobiliario, na area de Utilizacgao dos Meios de Propaganda
Aqui novamente observa-se um gradiente de decréscimo total de de
senvolvimento de 400% entre as empresas de niveis extremos. Todas

as empresas da amostra agrupam-se em niveis distintos formando

seis "patamares".

Cerca de 29% das empresas apresentam um desempenho sa-
tisfatorio nesta area. Este grupo divide-se em dois subconjuntos
de niveis tecnologicos diferentes, sendo o primeiro formado por
40% das empresas. As componentes deste grupo caracterizam-se por
utilizarem embalagens para pequenos artefatos de madeira como
meio de divulgagao de seus produtos. Nunca fizeram uma analise
criteriosa sobre quais os meios de propaganda disponiveis que me
lhor resultado trariam, porem estudos superficiais ja foram fei-

tos a este respeito sendo definida uma politica de propaganda.

Segue~-se um grupo de 30% das empresas do setor que apre
senta um nivel relativo de tecnologia bastante inferior ao das em
presas do primeiro grupo. Estas tambem est3do agrupadas em dois ni
veis distintos formando dois subgrupos de 60% e 40%, respectiva -

mente. Caracterizam-se por nao utilizarem embalagens como forma
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de divulgagao de seus produtos. Estudos superficiais foram feitos
por estas empresas a fim de selecionar, entre os meios de propagan

da disponiveis, aqueles que trariam um melhor retorno.

0s restantes 41% das empresas do setor nao usam qualquer
tipo de embalagem como meio de propaganda. Nao fazem uso de pro
paganda a fim de divulgar seus produtos ou o fazem sem .a utiliza
cao de um processo organizado para tal. Estas empresas apresentam
niveis relativos de tecnologia bastante inferiores aos das demais
empresas do setor, e estao subdivididas em dois subconjuntos dis
tintos de 43% e 57% vrespectivamente, defasados entre si por uma

diferenca relativa de 10%.
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SUBMODULO 7.6 - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO DE

NOVOS PRODUTOS

192

PERCENTUAIS 23%

65%

12%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNOSTICO

GRUPOS

MODULO

A B C
Analises e aperfe1goamento dos Boas Saf1sfg Fracas
produtos. torias
Pesquisa de mercado. de novos Excelente| Deixa a | [ . icte
produtos. ou Boa desejar
Resultados das pesquisas de no Bons SaE1sfg Inexistem
vos produtos. torios
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SUBMODULO 7.6 - PESQUISA E DESENVOLVIMENTO DE

‘NOVOS PRODUTOS

0 estudo do submodulo Pesquisa e Desenvolvimento de No
vos Produtos esta alicercado na avaliagdo da analise de aperfei
goamehto dos produtos, da pesquisa de mercado de novos produtos

e de seus resultados.

0 grafico 37 mostra o nivel relativo de desenvolvimen-
to tecnologico das empresas do Estado de Santa Catarina para o

setor mobiliario.

Cerca de 23% destas empresas (Grupo A) apresentam um
bom nivel de desenvolvimento tecnologico nesta area. Caracteri-
zam-se por fazerem analises de aperfeicoamento de seus produtos
de maneira mais ou menos definida, pesquisando junto aos lojis-
tas e consumidores a aceitabilidade da inovagao. As pesquisas de
mercado para o langamento de novos produtos sao feitas de forma
identica. Geralmente estas pesquisas tem gerado bons resultados

para as empresas deste grupo.

Segue-se um grupo formado por 65% das empresas do se
tor, que e composto por quatro subconjuntos distintos, defasados
entre si por uma variagao relativa em torno de 7%. Estas empre
sas apresentam um desempenho satisfatorio na area em estudo. Ca
racterizam-se por fazerem aperfeigoamentos de seus produtos ba-
seando-se em pesquisas superficiais de mercado que nao oferecem
a seguranca necessaria. As pesquisas para o lancamento de novos
produtos deixam a desejar, pois sao feitas pelos representantes,

de forma bastante superficial. Mesmo assim tem sido satisfatorios

os resultados alcancados, sendo os novos langamentos bem acei-
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tos na maioria das vezes,

Os restantes 12% das empresas colocam-se num nivel de
desenvolvimento tecnologico relativo bastante inferior is demais
empresas do setor de moveis. Raramente € feito algum aperfeigoa-
mento em seus produtos ou langada uma nova linha e, quando isto
ocorre, nao e feito qualquer tipo de pesquiéa e analise de merca
do afim de verificar a sua aceitabilidade. Esfes aperfeigoamentos
ou novos lancamentos sao, via de regra, copias dos produtos de ou

tras empresas.
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4.8 - MODULO 8

CUSTOS



SUBMODULO 8.1 - METODOS

DE PADRONIZAGAO DE CUSTOS

197

PERCENTUAIS 41%

24%

35%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNOSTICO

G R P
MODULO RUPOS

A B C
Adequ?gao do processo de deter Satisfa Deixa a | Fraco ou
minacao dos custos diretos e t5rio desejar |Inexiste
indiretos.
Conhecimento das~1nformagoes Satisfa Deixa a
sobre contribui¢ao dos produ- torio desejar Fraco
tos e sua fidelidade.
Eficiencia do s1steTa de 1ev§g Satisfa 32;:§ai ‘
tamento dos desperdicios e re torio ou Ine- |Inexiste
fugos. xiste
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SUBMODULO 8.1 - METODOS DE PADRONIZAGAO DE CUSTOS

A analise do submodulo Métodos de Padrdnizagéo de Cus
tos esta fundamentada na avaliagao da adequagao do processo de de
terminacao dos custos diretos e indiretos, bem como do conhecimen
to da contribuigao individual de seus produtos e fidelidade .das

informagoes coletadas. A eficiéncia do sistema de verificagao de

desperdicios e refugos tambem foi avaliada nesta area.

0 grSfico 38 mostra a distribuigcao das empresas do se
tor mobiliario do Estado de Santa Catarina frente a uma ava1iég50
relativa. Fica bem evidenciada neste grafico a formagao de tres
grupos de empresaé com niveis de desenvolvimento bem distintos nes

ta area.

0 primeiro grupo formado por cerca de 41% das empresas
do setor em estudo, apresenta nivel de desenvolvimento tecnologi-
co relativo apenas satisfatorio. O processo utilizado por estas
empresas para determinagao dos custos diretos e razoavelmente bem
definido e padronizado, porém 0S processos de determinacao dos cus
tos indiretos que incidem sobre cada produto s3o apenas satisfatd
rios. Isto faz com que o grau de contribui¢ao individual de cada
Vproduto em termos de 1ucratividade seja conhecido apenas de forma
superficial. 0 processo de determinagao dos custos destas empre-
sas possui um sistema de verificagao de desperdicios e refugos

que pode ser bastante aperfeigoado.

Segue-se um grupo formado por apenas 24% das empresas
mobiliarias, que apresentam um nivel de desenvolvimento tecnologi
co relativo nesta area que deixa a desejar. Estas empresas pos-~

suem um sistema satisfatorio de coleta de informagoes sobre 0s
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custos diretos de mao-de-obra e materia primé, porem nao existe
uma sistematica para a distribuigao dos custos indiretos entre os
varios tipos de moveis produzidos fazendo com que o0 conhecimento
da contribuigao de cada produto em termos'econamicos seja bastan

te vago.

Os restantes 35% das empresas do setor em estudo, via
de regra, n3o possuem sistemas de determinacao de custos para seus
produtos e as que os possuem limitam-se a determinar apenas 0sS
custos diretos. Os.custos indiretos 556 distribuidos entre os va
rios produtos atraves de um indice medio das empresas moveleiras
divulgado por orgaos governamentais sem a preocupagao de apro-
priar este indice as condigoes da empresa. Nao existe sistema de
verificacao dos custos dos rergos e desperdicio de materiais e

produtos.
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SUBMODULO 8.2 - SISTEMA DE COLETA DE INFORMAGUES

dade da mao-de-obra e materiais
indiretos utilizados.

.PERCENTUAIS 29% 59% 12%
GRUPOS A C
DIAGNOSTICO
FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB R .
MODULO v 05
A B C
Confiabilidade das informagoes Boa Deixa a Inexiste
de custos. desejar
Eficiencia dos outros departa- Deixa a
- mentos em fornecer informacoes Boa desejar Inexiste
ao departamento de custos.
Sistema de arquivamento das in Bom Fraco Inexiste
formacoes coletadas.
Adequacidade das informagoes
df custos em mostrar a utiliza Satisfa Deixa a
¢ao de materiais, a produtivi- toria desejar Inexiste
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SUBMODULO 8.2 - SISTEMA DE COLETA DE INFORMAGOES

A analise do submodulo Sistema de Coleta de Informagoes
e realizada atraves da avaliacao da confiabilidade das informa-
¢oes de custos, da eficiéncia dos outros departamentos em forne
cer as informagaes'ao departamento de custos, do sistema de arqui
vamento das informagoes coletadas e da adequagao das informagoes
de custos para mostrar a utilizagao de materiais diretos e indi-

retos e a produtividade de mao-de-obra.

0 grafico 39 apresenta o nivel relativo de desenvolvi-
mento tecnologico das empresas do setor mobiliario para a area de

Sistema de Coleta de Informagoes.

Aproximadamente 29% das empresas do parque fabri] em es
tudo apresentam um desempenho relativo bom. Estas se caracterizam
por apresentarem um bom grau de confiabilidade das-informagﬁes de
custos. Raramente o departamento encarregado de levantar os cus
tos tem seus trabalhos prejudicados pela demofa na apresentagao
de informagoes por parte de outros departamentos. As informagoes
provenientes de outros departamentos sao, via de regra, bastante
confiaveis, uma vez que sao conferidas e assinadas pelos respecti
vos chefes dos departamentos. As informagoes de custos mostram,
na maioria das empresas, a eficécia na utilizagcao de materiais,
mao-de-obra e materiais indiretos, sendo isto realizado para o
conjunto de produtos e nao para cada produto individual. Todas as

informagoes de custos coletadas ficam arquivadas no departamento

de custos.

Segue-se um conjunto formado por cerca de 59% das empre

sas do.setor de moveis de Santa Catarina, com desempenho que dei



203

xa a desejar nesta area. Destas, 40% possuem o mesmo nivel relati
vo de desenvolvimento, necessitando de igual incremento tecnoldgi
CO para passar ao primeiro grupo. As empresaé deste grupo apresen
‘tam um sistema de custos que nao possui a confiabilidade deseja-
da. As informacoes tomadas dos outros departamentos sao as vezes
transmitidas verbalmente, o que leva seguidamente a erros graves.

Poucas informagoes ficam arquivadas nestas empresas.

Os demais 12% das empresas do setor nao possuem um Sis

tema de coleta de informagoes, limitando-se a calcular os custos

apenas por ocasiao do balango.
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SUBMODULO 8.3 - SISTEMA DE ANALISE E APRESENTAGAO

DE INFORMAGOES

PERCENTUAIS 30%

35%

35%

GRUPOS A

FATORES CONSIDERADOS NESTE SUB

DIAGNOSTICO

GRUPOS

MODULO
A B c

Adequag?o dos relatorios de. Satisfa Fracos Inexis
custos as necessidades dos dl torios ou Ine- tem
rigentes. xistem
Frequencia com’que sao apresen Mensal- Raras ve-
fados 0s re]afor1os de custos mente zes ou Nunca
a adminjstracgao. Nunca
Proced1mento‘e forma de anali- Deixa a| Fraco ou Inexiste
sar os relatorios. desejar| Inexiste
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SUBMODULO 8.3 - SISTEMA DE ANALISE E APRESENTAGAO

DE INFORMAGOES

A analise deste §ubm6dulo, fundamenta-se na avaliagao
da adequacao dos relatorios de custos apresentados a alta adminis
tracao afim de efetuarem uma analise comb]eta dos custos, da fre
qliencia com que sao apresentados os relatorios a alta administra

¢ao e do procedimento e forma de analisa-los.

0 grafico 40 reve]a o desempenho relativo das empresas
do setor mobiliario do Estado no submodulo em analise. E bastan-
te grande a defasagem entre o nivel de desenvolvimento das empre
sas da amostra deste setor, chegando a 400% o gradiente de decreés

cimo total existente entre as empresas de niveis extremos.

0 primeiro grupo, formado por cerca de 30% das empresas
do Estado, possui 60% destas apresentando o mesmo nivel de desen
volvimento tecnologico relativo. As ehpresas deste grupo apresen-
- tam um desempenho satisfatorio nesta area. Os relatorios de cus
tos sdo apresentados mensalmente a alta administragéo, mostrando
em sua maioria os custos diretos de mEo—de—obra e matéria prima u
tilizadas para cada produto e as despesas indiretas mostrando )
setor em que foram efetuadas. Estes relatorios raramente sao ana
lisados de forma detalhada por nao apresentarem os elementos ne-

cessarios para uma analise deste tipo e pelo baixo grau de confia

bilidade que apresentam.

-

Segue-se um grupo de 35% das empresas do setor de mo
veis do Estado, que nao fazem qualquer analise sobre as informa
g0es de custos, ou, se a fazem, & de forma que deixa muito a dese

jar. Metade das empresas deste grupo se encontram niveladas quan
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to ao desenvolvimento tecnologico desta area empresarial. Raras
vezes a alta administracao de algumas das empresas deste grupo re
cebe um relatorio das despesas efetuadas. 0O interesse da adminis
tragao destas empresas € apenas de saber quais as despesas efetua
das, onde e qual sua finalidade. Nao fazem nenhuma comparagao das
despesas reais com as planejadas, por nao existirem planos orga-

mentarios nestas empresas.

0s restantes 35% das empresas estao divididas em dois
subconjuntos distintos. 0 primeiro formado por 67% das empresas e
o seqgundo, defasado do primeiro por um nivel relativo de desenvol
vimento de 15%, composto por 33% das empresas do grupo. Nao pos
suem nenhuma forma de apresentacao de informacoes de'custos a nao
ser as contabeis, e qualquer analise sobre as despesas efetuadas

so podera ser feita com base nos dados dos balancetes mensais.



208

SIQIVWYO0INI 3a onu<kzummma< 3 3SITYNY 30 VW3ILSIS - Ot 02I14Y¥9

1A

A

Gt

oL

9l

L

€L

Lt

SYS3UdN3

ool

oN

SO1NOd 3d



209

CAPITULO v

DIAGNOSTICO GLOBAL DO SETOR MOBILIARIO

Foi apresentado no capitulo anterior um diagnostico tec
nologico referente as quarenta areas em que foram analisadas as

empresas do setor mobiliario do Estado de Santa Catarina.

Este capitulo, complementando o anterior, faz uma breve
analise de cada um dos oito modulos em que a empresa foi enfocada
comparando-os entre si e verificando os que tem necessidade de um
maior incremento tecnologico. Neste segmento, € feita uma macroa-
nalise, isto e, uma analise em termos do Estado, embora o modelo
permita que a analise seja feita para regides menores, como um mu
nicipio ou ate mesmo uma determinada empresa. A analise individu-
. al de cada empresa nao sera publicada neste trabalho, pois esta
engloba uma serie de.informagﬁes confidenciais que a maioria das
empresas preferem que sejam mantidas em sigilo. A analise de cada
empresa sera contudb enviada individualmente a cada uma delas, a-
fim de que possam avaliar seu grau de desenvolvimento tecnologico
relativo em cada uma das quarenta areas ana}isadas, bem como de-
tectar quais destas areas merecem maior atencao no sentido de re
forgar sua tecnologia. Detectada a deficiencia tecnologica em‘dg
terminada area, pode-se voltar ao Capitulo IV e verificar quais
os fatores que foram considerado§ para avaliar o desempenho daque

le submodulo. As empresas nao terdao porem condicoes de verificar

nos resultados da analise quais as atividades que estao desajus-
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tadas dentro de determinado submodulo, necessitando assim de um
estudo mais detalhado, feito por um especialista no assunto, afim

de sanar as deficiencias tecnologicas naquela area.

0 quadro 9 mostra a forma pela qual e apresentado o de
senvo]vimento'tecn016gico das quarenta areas de cada empresa. Es
te quadro se constitui num resumo para cada empresa, dos quarenta
graficos apresentados no CapTtulo IV. No eixo das abscissas, en-
contram-se os quarenta submodulos atraves dos‘quais foi estudada
a empresa e, no eixo das ordenadas, o grau'de desenvolvimento tec
nologico relativo de cada area do estudo. Da mesma forma que nos
graficos do Capitulo IV, este e subdividido em tres faixas atra-
ves de linhas pontilhadas. A faixa superior corresponde ao conjun
to de niveis de desenvolvimento cujo desempenho @ considerado bom
ou excelente. Os submodulos que apresentam um nivel de desenvolvi
mento tecnologico re]ativo maior que setenta éncontram-se nesta.
A faixa intermediaria representa a situacao da maioria das empre
sas em termos de desenvolvimento tecnologico. Pertencem a esta
faixa os submodulos que apresentam um desempenho satisfatorio com
um grau de desenvolvimento relativo entre quarenta e setenta. A
faixa inferior engloba as Sreas com desempenho que deixa a dese
jar. 0 grau de desenvolvimento relativo destas areas & menor que
quarenta. As areas empresariais que possuem um grau de desenvolvi
mento que caia dentro desta faixa deverao ser desenvolvidas antes
das outras, pois de pouco adianta desenvolver uma area que apre-
senta um desempenho satisfatorio quando existem areas bem mais de

ficientes. 0s graficos de cada empresa encontram-se no apendice 8.

0 estudo do desenvolvimento tecnologico estadual para a

industria moveleira do Estado de Santa Catarina sera apresentado
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através de oito tabelas que moﬁtram qual a distribuigao das empre
sas catarinenses do ramo de moveis que apresenta um bom desempe
nho, qual a distribuicao que apresenta um desempenho satfsfatﬁrio
e qual a distribuicao que apresenta um desempenho que deixa a de

sejar.,
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MODULDO 1

DESEMPENHDO
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR
1.1 29 % 47 % 24 %
1.2 29 % 65 % 6 %
1.3 29 % 59 % 12 %
1.4 29 % 41 % 30 %
1.5 18 % 59 % 23 %
1.6 24 % 41 % 35 %
1.7 a1 % 53 % 6 % -
MEDIA 28,43 % 52,14 % 19,43 %

QUADRO 10 - Distribuicao das Empresas Segundo o Desempenho na

Area de Processos Administrativos.

MODULDO 2

' DESEMPENHDO
SUBMODULO -
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR
2.1 35 9 35 9% 30 %
2.2 41 % 47 % 12 %
MEDIA 38,00 % 41,00 % 21,00 4%

QUADRO 11 - Distribuicao das Empresas Segundo o Desempenho na

Rrea de Utilizacao de Capital.

-
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MODULO 3

DESEMPENHDO
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR
3.1 30 % 35 % 35 %
3.2 35 % 41 % 24 %
3.3 41 % 35 % 24 %
3.4 29 % a7 % 24 %
3.5 41 % 41 % 18 %
3.6 41 % 53 % 6 %
3.7 41 % 47 % 12 %
MEDIA 36,86 % 42,71 % 20,43 %

QUADRO 12 - Distribuicao das Empresas Segundo o Desempenho na

Rrea de Planejamento e Controle da Producao.

MODULDO 4

DESEMPENEHDO
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO | DEIXA A DESEJAR

4.1 35 9 36 % 29 %
4.2 29 % 60 % 1 %
4.3 41 % 35 % 24 9
4.4 23 % 59 9% 18 %
4.5 35 9 53 % 12 %
4.6 53 % 35 9% 12 %

ME DI A 36,00 % 46,33 % 17,66 %

QUADRO 13 - Distribuicao das Empresas Segundo o Desempenho na

Rrea de Volume de Producgao Tecnica.




215

MODULO 5

DESEMPENHDO
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR

5.1 35 % 35 % 30 %

5.2 47 % 41 % 12 %

5.3 18 % 47 % 35 %

5.4 35 % 30 % 35 %

5.5 41 % 47 % 12 %

5.6 35 % 41 % 24 %
MEDIA 35,17 % 40,17 % 24,66 %

QUADRO 14 - Distribuigao das Empresas Segundo o Desempenho na

Rrea de Volume de Producao de Processo.

MODULO 6

DESEMPENHD
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO | DEIXA A DESEJAR
6.1 12 % 65 % 23 %
6.2 47 % 29 % 24 %
6.3 47 % 47 % 6 %
MEDIA 35,33 % 47,00 % 17,67 %

QUADRO 15 - Distribuicao das Empresas Segundo o

Area de Volume de Vendas.

Desempenho na
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MODULDO 7

DESEMPENHDO
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR
7.1 29 % 41 % 30 %
7.2 41 % 47 % 12 %
7.3 29 % 65 % 6 %
7.4 29 % 30 % 41 %
7.5 29 % 30 % 41 %
7.6 23 % 65 % 12 %
MEDIA 30,00 % 46,33 % 23,67 %

QUADRO 16 - Distribuigcao das Empresas Segundo o Desempenho na

Area de Mercadologia.

MODULDO 8
DESEMPENHDO
SUBMODULO
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR

8.1 41 % 24 % 35 %
8.2 29 % 59 % 12 %

.3 30 % 35 % 35 %
MEDIA 33,33 % 39,34 % 27,33 %

QUADRO 17 - Distribuicao das Empresas Segundo o Desempenho na

Area de Custos.
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0s quadros de 10 a 17 podem ser agrupados em dois con-
juntos: Fabricacao e Administracao Geral. O grupo de FabricagEo‘
€ composto pelos modulos 3, 4 e 5, enquanto que os demais com-
poem o grupo de Administracao Geral. A analise destes ddig grupos
em termos de desempenho e apresentado resumidamente nos quadros
18 e 19, que mostram a distribuicao das empresas que se encontram

em cada uma das tres faixas de desenvolvimento.

AREA D E FABRICAGAKD PURA

| DESEMPENEH.O
MOGDULDO
BOM SATISFATORIO DEIXA A DESEJAR
3 36,86 % 42,71 % 20,43 %
4 36,00 % 46,33 % 17,66 %
5 35,17 4 40,17 % 24,66 9%
MEDIA 36,01 % 43,07 % 20,92 %

QUADRO 18 - Distribuicao das Empresas Segundo o Desempenho na

Area de Fabricagao Pura.

AREA ADMINISTRATIVA
DESEMPENEHDO
MODULDO
BOM SATISFATORIO | DEIXA A DESEJAR
] 28,43 % 52,14 % 19,43 %
2 38,00 % 41,00 % 21,00 %
6 35,33 % 47,00 % 17,67 %
7 30,00 % 46,33 % 23,67 %
8 33,33 % 39,39 % 27,33 %
MEDI A 33,02 4 | 45,16 ¢ 21,82 %

QUADRO 19 - Di;tribuigéo das Empresas Segundo o Desempenho na
Area Administrativa.
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Examinando estas duas tabelas, verifica-se que 6 desem-
penho da Area Administrativa & um pouco inferior ao da Area de Fa
bricagao. Esta diferenca deve-se ao baixo desempenho dos tres mo
dulos denotados por Processos Administrativos, Mercadologia e Cus
tos. 0 submodulo Processos Administrativos tem seu desempenho pre
judicado pela baixa percentagem de empresas moveleiras do Estado
com bom desenvolvimento tecnologico na area de Desenvolvimento do
Pessoal, ao mesmo tempo que € elevado o percentual de empresas a

presentando desempenho que deixa a desejar na area de Organizagao

Estrutural.

0 submodulo referente a Mercadologia esta prejudicando
a Area Administrativa atraves da elevada percentagem de empresas
que apresentam grandes deficiencias na érea de Selecgao dos Canais
de Distribuicao e Selegao dos Meios de Propaganda. A area de Pes
quisa e Desenvolvimento de Novos Produtos tambem contribui para o
fraco desempenho do modulo Mercadologia, atraves do pequeno nime

ro de empresas que apresentam um nivel de desenvolvimento tecnolo

gico relativo considerado bom.

0 sistema de Custos e outro dos fatores que mais contri
buem negativamente para o desempenho da Area Administrativa. A
grande maioria das empresas sente a necessidade de desenvolver for
mas mais adequadas e confiaveis para determinar os custos de seus
produtos, porem os esforgos feitos neste sentido, embora grandes,

nao tem sido proveitosos.

Na area de Fabricagao, distingue-se o mdodulo denominado
por Volume de Produgao Tecnica, pelo baixo numero de empresas que
apresentam problemas nesta area. Este modulo poderia destacar-se

ainda mais se as areas de Padronizagao, Desenho e EspQ§ificag50
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dos Produtos e seus Componentes, de Manutengao e Aproveitamento do

Maquinario sofressem algumas melhoras tecnologicas.

0 modulo Planejamento e Controle da ProdugEo. tambem &
um dos responsaveis pela vantagem da area de Fabricagao sobre a
Area Adminﬁstrativa, espécialmente pelo baixo percentual de empre
sas que se apresentam em.condigOes precarias no submodulo Manuten
cao de Estoques.

A area de Fabricagao poderia ter um desempenho ainda'mg
Thor se fossem feitos esforgos no sentido de melhorar os Metodos

de" Trabalho e o Lay-0Out.
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CAPITULO VI

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 - CONCLUSOES

0 modelo desenvolvido para fins de Diagnostico Tecnolo-
gico Setorial foi concebido visando produzir uma metodologia com
condigoes de ser aplicada a qualquer setor industrial. As caracte
risticas e importancia do setor mobiliario em Santa Catarina fize
ram no entanto com que sua aplicagao para efeito de ilustragao do

modelo econometrico se concentrasse no setor moveleiro.

A fidelidade dos resultados gerados pelos modelos para
representar o Estagio Tecnologico e o Faturamento foi verificado
atraves de testes estatisticos, tendo ambos demonstrado uma preci

sao satisfatoria para os propositos deste trabalho.

As areas Administrativa e de Fabricacao foram analisa-
das quanto as suas maijores potencialidades e deficiencias, enten
dendo-se sempre que a avaliagao € relativa e restrita para as em
presas da amostra. A area Administrativa apresentou maior defici

encia de desenvolvimento nos seguintes setores empresariais:

- Selegao dos Meios de Propaganda

- Selecao dos Canais de Distribuigao
- Organizagao Estrutural

- Métodos de Padronizacao de Custos

- Sistema de Analise e Apresentacao de Informacoes de
"Custos
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Controle Empresarial

Analise dos Investimentos Fixos

Analise de Mercado

A area de Fabricagao, por sua vez, mostrou que para O
modelo considerado, as maiores discrepancias de desenvolvimento

ocorrem nos submodulos:

Previsao de Demanda

Analise dos Metodos de Trabalho

Arranjo Fisico (Lay-out)

Especificacao do Processo Produtivo

Padronizagao, Desenho e Especificagao dos Produtos e

seus Componentes

Tendo-se entao por objetivo desenvolver tecnologicamen-
te uma empresa, cidade, estado ou mesmo uma regiao, obter-se-a me
lThores resultados se forem desenvolvidas as areas de maior influ-
encia sobre o Estagio Tecnologico. 0 diagnostico apresentado indi
ca quais as areas operacionais menos desenvolvidas. 0 ideal seria
desenvolver-se entao todas as areas que trarao maior impqcto SO-

bre o Estagio Tecnologico e que apresentam maiores deficiencias.

Como as limitacoes financeiras'impBe restrigaes ao de
senvolvimento de todas estas areas, poderao ser desenvolvidas ape
nas algumas, gerando assih resultados um pouco inferiores aos i-
deais. Assim, dadas as -limitagoes financeiras de uma empresa, po
dera talvez ser mais vantajoso desenvolver-se uma area que gerd
um bom incremento do Estagio Tecnologico é necessite para tal de
um pequeno investimento, ao inves de investir-se grande soma numa

area que cause um impacto um pouco maior. Este estudo foge porem

aos objetivos deste trabalho, podendo ser desenvolvido posterior-
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mente.

Face a grande defasagem que existia entre a oferta e a
demanda da Industria de moveis coloniais ate os ultimos anos, as
industrias mobiliarias preocupavam-se em produzir o maximo possi
vel, pois o que se fabricava era vendido. Esta situagao fez com
que oS empresarios se esquecessem do desenvolvimento tecnologico,
principalmente nas areas administrativas. Frente aquela demanda
desenfreada, em poucos anos multiplicou-se varias vezes a produ
¢ao de moveis do Estado pelo surgimento de novas industrias. A o
ferta cresceu bem mais que a demanda e hojé 0S empresarios $ao u-
nanimes em afirmar que a concorréncia ja se faz sentir, tornando-

se necessario o aprimoramento da industria moveleira catarinense.

Assim, sente-se um grande interesse e necessidade de de
senvolvimento tecnoldgico pbr parte dos empresérios. E chegada a
hora de comegar investir em tecnologia no setor'mobiliério de San
ta Catarina, a fim de que este nao perca pela concorrencia o 1lu

gar que vem ocupando no mercado nacional.

6.2 - RECOMENDACOES

Ao concluir este trabalho, nao pode-se deixar de fazer
algumas recomendagoes importantes a quem deste possa fazer uso.

Entre estas, destacam-se:

- Que seja formulado um Plano de Desenvolvimento Tecno--
logico por parte dos orgaos estaduais de desenvolvimento, no sen
tido de dar apoio gerencial, treinamento de pessoal dos varios ni

veis e assessoria geral, tanto na area administrativa como na a-

rea de fabricagao.
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- Que outros setores industriais sejam analisados sob o
mesmo enfoque dado a este trabalho, a fim de poder-se estabelecer
novas prioridades de agcao por parte dos orgaos governamentais de

desenvolvimento.

- Se utilizados os resultados do traba]ho para qualquer
fim, dever-se-a ter em mente que a maioria das industrias movelei
ras do Estado produzem somente moveis coloniais, de modo que uma
anidlise idéntica para a indistria moveleira de linha’ reta pode
trazer resultados um pouco diferentes daqueles apresentadbs por

esta pesquisa.

- Como todo trabalho desenvolveu-se em informacgoes cole
tadas nas empresas de moveis no segundo semestre de 1977, e pelo
fato de que todo setor industrial sofre alteragoes com o passar
do tempo, qualquer medida que por ventura venha a ser tomada a

-

luz dos dados aqui apresentados, devera ser feita a curto ou me

dio prazo, antes que a situagao presente sofra transformagoes ra

dicais.

0 presente trabalho procura representar, atraves de um
modelo matematico, alguma caracteristica especifica das empresas
de um setor, definida como variavel dependente ou objetivb a ser
analisado. Deve no entanto ser lembrado que'esta representacao nao
e perfeita, muito pelo contrario, € apenas uma estimativa da si
tuacao real. Estas limitacoes nao devem, no entanto, ser obstacu-
los para a aplicagao da presente metodologia, nao so no setor mo
veleiro, mas também em todos os demais. Apesar das limitagoes e
simplificagoes, a presente metodologia apresentou resultados com-

pativeis com a realidade, traduzindo o desempenho das empresas,

tanto em termos globais como de areas produtivas. Recomenda-se ,



224

pois, nao so sua aplicagao, mas principalmente seu desenvolvimen-
to e aprimoramento no que tange aos modelos econométricos, bem co

mo a uma melhor definigcao dos objetivos das empresas.
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APENDICES



APENDICE 1

QUESTIONARIO PARA COLETA DE INFORMACOES

1 -0 Processo Administrativo

228

0s objetivos da empresa estao claramente defini
dos e quantificados financeiramente?

. A empresa possui formas para avaliar seu desem

penho em atingir estes objetivos?

O0s objetivos fixados estao sendo atingidos?

A empresa possui um plano de desenvolvimento a
medio-longo prazo (1 a 5 anos) para atingir es
tes objetivos?

As atividades da empresa estao sendo executadas
de acordo com o planejado?

0 processo de avaliagao das tendencias do merca
do tem gerado bons resultados?

0 nivel de delegagao de responsabilidades na al
ta administracao pode ser incrementado?

As informagoes dentro das empresas sao transmi-
tidas por escrito?

A forma de apresentacao das informagoes permite'

uma analise rapida?

10.

0 conteudo das informagoes permite a alta admi
nistracao avaliar rapidamente e tomar agoes de
controle?

11.

Com que frequencia a alta administragcao recebe
as informacoes de fluxo de caixa?

12.

Idem quanto a lucros e perdas?
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13.

Idem quanto a Nivel de Demanda dos produtos?

14.

Idem quanto a Nivel de Producgao?

15.

Idem quanto a Nivel de Pedidos Pendentes?

16.

Idem quanto a Estoques atuais?

17.

Com que frequencia a alta administracio realiza

reunioes para avaliar o desempenho das varias
areas da empresa?

1.

18.

Existe algum esquema de participagao dos geren
tes e pessoal da alta administracao nos lucros
da empresa ou alguma outra forma de incentivos?

19.

0s gerentes costumar estar disponiveis para con
versar com o pessoal de nivel inferior da empre
sa? '

20.

A empresa tem se preocupado em aumentar a satis
facao dos seus funcionarios melhorando as condi
¢oes ambientais?

5.

21.

A empresa tem se preocupado em aumentar a satis
facao pessoal dos seus funcionarios evitando a
monotonia e fadiga em suas tarefas?

5

.3

22.

A alta administragao encoraja a participagao do
pessoal de baixo e medio nivel no processo deci
sorio? ‘

1.

23.

A maneira de incentivar a apresentagao de suges

toes dos funcionarios para alta administracgao

tem gerado bons resultados?

24.

A empresa propicia a seu pessoal horas de lazer
congregando as varias classes de funcionarios?

25.

A empresa propicia formas de treinamento ao
pessoal de baixo, medio e alto nivel?

26.

A empresa possui metodos formalizados para ava

liacao de desempenho do seu pessoal?
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27. A politica da empresa permite o desenvolvimen- 1.5
to do pessoal nos varios niveis?
28. A politica de desenvolvimento salarial & adequa 1.5
da?
29. Como se classificam os locais de trabalho? 5.5
30. Como se classifica o refeitorio? 5.5
31. Como se cTassifica 0 estacionamento? 5.5
32. Como se classificam os sanitarios? 5.5
33. Como se classificam os locais de recreagao? 5.5
34. 0 organograma estrutural da empresa atende as suas
necessidades?
35. 0s manuais organizacionais utilizados pela em-
presa atendem as suas necessidades?
36. 0s processos de trabalhos burocraticos sao efi
cientes? '
37. As condigoes de trabalho afetam a eficiencia 5 5
dos servigos burocraticos?
38. 0 sistema de arquivamento dos documentos permi
te uma localizacao rapida de qualquer informa
cao?
39. E possivel aumentar a rapidez e fidelidade dos
trabalhos de escritorio?
40. Uma maior mecanizagao seria conveniente e econo

micamente vantajosa para os trabalhos burocréti
cos?
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1. Quando a empresa vai fazer um novo investimento 2.1
e feita uma analise economico-financeira deste?

2. Existem indices ou criterios financeiros para 2.1
avaliagao de projetos?

3. Nas analises de investimentos, os retornos sao 2.1
considerados no seu valor presente?

4. A empresa possui algum investimento cujo retor 21
no nao esteja compensando o capital investido?

5. Existem registros dos ativos fixos com seu his 1.4 21
torico de desempenho? '

6. E frequentemente analisada a vantagem economi-
ca de fabricar ou comprar feitos certos compo- | 2.2 7.2
nentes?

7. A empresa conhece qual o investimento otimo pa 2.7 3.6
ra alocar em estoques? '

8. A empresa utiliza os varios creditos disponi- 2 2
veis da melhor forma possivel?

9. A empresa mantem o nivel de devedores sob con 1.4 2.2

trole?
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Existe uma previsao de demanda a medio prazo (1
ano) para o consumo de materia prima e componen
tes?

2 - 3.1

As previsdes de demanda feitas nos iltimos tem
pos tem se apresentado muito defasadas da deman
da reail?

0 processo de determinagao da capacidade produ
tiva disponivel a medio prazo (1 ano) considera
as capacidades individuais das maquinas criti
cas? '

A capacidade existente e muito diferente da «ca
pacidade teorica?

E bom o interrelacionamento entre o processo de
receber os pedidos e a programagao da produgao?

As quantidades a serem produzidas sao calcula
das de acordo com os lotes economicos?

Cada produto tem seus componentes com as especi
ficagoes de quais maquinas podem manufatura
los?

E grande o numero de horas-maquinas paradas?

O0s responsaveis pela programacéo da produgao
tem conhecimento da prioridade dos produtos?

10.

As ordens de trabalho acompanham a evolugao da
respectiva produgao fisica permitindo a cada mo
mento localiza-las?

11.

Sao frequentes as a]teragGes das ordens de pro
dugao?

N W

12.

Sao frequentes as ordens de produgao de emergen
cia?

w
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13. Sao frequentes as ordens de produgao especiais? g'g -7
14. As ordens de producao indicam as maquinas , o0s

tempos de trabalho e a materia prima necessaria | 3.3

a sua execugao?
15. 0s gargalos da empresa ocorrem Sempre nos mes- 3.3 4

mos locais?
16. 0 numero de pedidos atrasados & elevado? g'g -3 -
17. Ocorre com frequencia a necessidade de horas ex | 1.2 2 -

tras? 5.6
18. A movimentacao de materiais dentro da empresa e 3.4 2

eficiente?
19. A movimentagao de materiais possui flexibilida~ 3.4 2

“de de caminho?
20. A movimentagéo de materiais foi aperfeigoada nos 3.4 4

ultimos anos?
21. A movimentacao de materiais tem necessidade de 3.4 5

maior mecanizagao?
22. 0 departamento de compras se utiliza das previ 1 3 -

soes a medio prazo para conseguir melhores con 5

tratos com os fornecedores?
23. 0 departamento de compras em grandes aquisigoes

se utiliza de concorrencias para obter as melho | 3.5

res condigoes?
24. 0 processo de compras segue um roteiro formali- 3.5 7

zado para fazer as requisigoes?
25. E utilizado, quando de cada aquisigao, o cadas

tro de fornecedores ou o cadastro de mercado- | 3.5

rias?
26. 0s ultimos balangos realizados  tém detectado |, 6 -

uma diferencga consideréve] entre os estoques fi 3

sicos e os registrados?
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27.

0s materiais sao facilmente encontrados dentro
do almoxarifado?

28.

A quantidade de estoques obsoletos (sem movimen
tacao a mais de um ano) e elevada?

29.

A empresa trabalha com estoques de seguranga?

30.

A producao tem sido obrigada a alterar sua pro
gramacao por falta de material?

31.

E frequente a falta de matéria prima em esto
que? ’

32.

E frequente a falta de componentes em estoque?

33.

A classificagao, codificagao e registro dos es
toques sao adequados para materia prima?

34.

A classificagao, codificagao e registro dos es

toques sao adequados para produtos semi-acaba-
dos?

35.

A classificagao, codificagao e registro dos es
toques sao adequados para produtos acabados?

36.

A administragao da producao. esta obtendo bons
resultados em seus esforgos para melhorar a efi
ciencia do PCP? ‘
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. A padronizagao tem conduzido a bons resultados

] ~ .1 - 4.4
economicos?

2. 0Os produtos da empresa requerem uma padroniza 1
¢ao?

3. 0 projeto e os desenhos dos produtos sao altera 1 - 7.6
dos frequentemente?

4. As informagoes de projeto dos produtos e seus 1
componentes estao todas especificadas?

5. 0s projetos e os desenhos dos produtos e compo 1
nentes sao adequados?

6. 0s produtos e componentes estdao todos sendo fa 6 - 4.1 -
bricados de acordo com os projetos e as especi 6
ficagoes?

7. As materias primas podem ser substituidas, sem 5 - 4.6
prejuizos, afim de se obter melhor qualidade?

8. Como se classifica o controle de qualidade das 2
materias primas?

9. Como se classifica o controle de qualidade das 2
pecas componentes?

10. A qualidade do.produto satisfaz aos consumido 2
res?

11. Existe muita perda de componentes e produtos fi 2 - 5.9
nais por falta de qualidade?

12. A empresa tem formalizados os padroes de quali 5 _ 5.6
dade de seus produtos e componentes? ‘

13. Esta bem definido a quem compete o controle de 2 - 4.2 -
qualidade na empresa? 6

14, Quando ocorre desvios na qualidade dos produ- 2

tos, estes sao rapidamente corrigidos?
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15. A equipe de manutencdo est3d bem dimensionada? -1 4.3
16. Existe um bom relacionamento entre o pessoal de 4.3 6
manutencao e o de programagao da produgao?
17. S3ao frequentes as manutengoes de emergencia? _~| 4.3 .5
18. A manutencgao preventiva satisfaz as necessida 4.3
-1 4. .6
des?
19. As pecas criticas (as que mais quebram), encon- 3.6 3
tram-se normalmente em estoque? %
20. 0 arquivo de informagdes da manutengao esta a- 4.3 6
. / . .
tualizado?
21. E possivel aumentar o aproveitamento do maquina 4 -
rio critico atraves de uma melhora do lay-out?
22. E possivel aumentar o aproveitamento do maquina |, 3.
rio critico atraves de uma melhora dos metodos 5
de trabalho?
23. E possivel aumentar o aproveitamento do maquina 7.
rio critico atraves de uma melhora do planeja-
mento da produgao?
24. Como se classifica o balanceamento do maquina | , , 6
rio? o '
25. E controlado o desempenho atual versus o desem- .4 -
penho planejado dos equipamentos?
26. 0 maquinario atende as necessidades quantitati 1.2 5
vas da empresa a medio prazo?
27. Existem maquinas mais modernas que poderiam subs
tituir as atuais para melhorar os pontos criti 1.1 .5
cos e aumentar a velocidade de produgdo?
28. As maquinas que a empresa possui se adaptam ao 4.5 5
processo produtivo? '
_ - . 4.4 .5 -
29. E grande o numero de maquinas obsoletas? 5 5
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30. A empresa vem procurando melhorar sua tecnolo |,
gia? '

31. A empresa tem obtido bons resultados de suas 4.6
pesquisas?

32. A empresa tem conhecimento de tecnologias mais 4.6

avangadas?




5 - Volume de Producao de Processo

238

zes que os atualmente utilizados pela empresa?

1. Existem especificacoes do processo produtivo? 'g'; - 5.1-
2. 0s manuais de procedimento (processos) que a em| .
presa utiliza sao adequados as suas necessida | 5.1
des?
3. 0s manuais tecnicos que a empresa utiliza sao a 51
dequados as suas necessidades?
. ~ . _ 5.1 - 5.,2-
4. Estes manuais sao frequentemente atualizados? 5 6
5. Sao conhecidos os padroes de tempo para cada ta 5.1
refa?
6. A empresa tem se empenhado em melhorar o proces 52 - 5.6
so produtivo?
7. Sao elevadas as percentagens de refugo? 4.2 - 5.2
8. 0 processo produtivo e adequado ao tipo de pro 5.2 - 5.6
dutos com que a empresa trabalha?
9. 0 processo produtivo atende as necessidades quan 3.0 - 4.5-
titativas dos produtos atuais a medio prazo 51 - 5.2
(3 anos)?
10. 0 processo produtivo atende as necessidades qua 2 - 4.2 -
litativas dos produtos atuais a medio prazo .5 -5.1-
(3 anos)? .2
11. A empresa tem se empenhado em desenvolver for-
mas mais economicas para produzir e atender seus| 5.2
consumidores?
12. Sdo analisados os principios de economia de mo 5 3
vimentos frequentemente?
13. Existem novos processos produtivos mais efica- 5 2




239

14. Uma modificagao no lay-out da empresa traria um
maior rendimento?

15. 0s esforgos da empresa em reduzir o nﬁmero de 5 5
acidentes tem gerado bons resultados?

16. Como se classificam as condigoes ambientais de
trabalho quanto a temperatura?

17. Como se classificam as condicoes ambientais de
trabalho quanto a umidade?

18. Como se classificam as condigoes ambientais de
trabalho quanto a circulagao de ar?

19. Como se classificam as condigoes ambientais de
trabalho quanto aos ruidos? '

20. Como se classificam as condigoes .ambientais de
trabalho quanto a iluminagao?

21. Como se classificam as condigoes ambientais de

trabalho quanto a limpeza (poeira, serragem

etc.)?

?




6 - Volume de Vendas
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1.

0 departamento de vendas consegue vender a capa
cidade de produgao da empresa?

0 departamento de vendas esta organizado para
aproveitar as oportunidades potenciais do merca
do?

As reagoes de mercado sao documentadas pelos
vendedores?

As motivagoes dadas aos vendedores, tem produzi
do efeitos satisfatorios?

A empresa costuma organizar convencgoes periodi-
cas de sua equipe de vendas?

0 departamento de vendas conhece a prioridade
dos produtos que deve vender?

A empresa se utiliza de promocoes para aumentar
o volume de vendas nas épocas de declinio?

O0s vendedores sabem quanto deverao vender nos
proximos 12 meses?

Com que frequencia o departamento de vendas re

cebe relatorios dos vendedores?

10.

11.

0 volume de pedidos em carteira normalmente e
grande?

0s vendedores tem conhecimento dos tipos e quan
tidades dos pedidos que sao mais economicos pa
ra a empresa?

12.

A entrega dos pedidos sofrem grandes atrazos?

13.

As embalagens utilizadas dao um grande acrésci
mo de custo ao produto?
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14. As embalagens utilizadas pela empresa satisfa-
zem as- funcgoes de efeito de divulgacao dos pro} 6.3 - 7.5
dutos?

15. 0 planejamento de entrega dos produtos e feito| 3.3 - 3.7 -
em conjunto com o PCP? 6.3




7 - Mercadologia
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A empresa possui uma equipe para pesquisa e ang

.

lise de mercado?

2. As pesquisas de mercado tem gerado bons resul- 1
tados? '

3. Estas pesquisas demonstram rapidamente o dina- 1
mismo do mercado?

4. £ feito com frequencia uma avaliagao das ativi
dades dos concorrentes, quanto aos precgos, meios .
de propaganda, canais de distribuigao, etc.?

5. A empresa analisa a contribuigao de seus produ 2 1
tos com frequencia?

6. Para grandes clientes ou grandes vendas, e ana
Tisada a possibilidade de se dar um desconto es .3
pecial?

7. Os descontos concedidos pela empresa tem gerado 1 3
bons resultados?

8. 0 procedimento de fixagao de precos considera o 1 3
preco dos concorrentes?

9, 0 procedimento de fixagao dos precos considera 1 3
a estimativa do que o mercado pode pagar?

10. 0 procedimento de fixacao dos precos considera N -
.0 nivel de lucro requerido pela empresa? .3

11. A empresa conhece 0 seu ponto de equilibri? '; -3 -

12. A empresa ja fez algqum estudo sobre os canais 1 4
de distribui¢do mais economicos?

13. A empresa ja estudou a forma mais economica de

fazer seus produtos chegarem ao consumidor pe-
los atuais canais de distribuigao?
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tenciais?

14. O0s meios de propaganda utilizados tem gerado 5
bons resultados?

15. A empresa tem pesquisado o mercado de novos 1 - 7.6
produtos?

16. As pesquisas de mercado tem trazido bons resul 6
tados?

17. Em sua linha de produtos, a empresa possui mui - 7.2 -
tos em declinio de vendas? .6

18. A empresa tem procurado novos consumidores po 1 - 7.1




8 - Custos
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1.

0 processo utilizado pela empresa para a deter-
minagao dos custos satisfaz as necessidades?

Existe uma padronizagao para medir os custos de
mao-de-obra direta?

Existe uma padronizagao para medir os custos de
mao-de-obra indireta?

Existe uma padronizacao para medir os custos de
materiais diretos?

Existe uma padronizagao para medir os custos de
materiais indiretos?

o

procedimento adotado para coletar informagoes
e confiado?

0 departamento de custos tem seus trabalhos pre
judicados pela demora da apresentagao das infor
macoes pelos outros departamentos?

8

.3

As informagdes coletadas pelo departamento de
custos ficam arquivadas? ‘

As informagoes coletadas mostram a utilizagao
dos materiais utilizados durante o processo?

8.

2

10.

As informagoes coletadas mostram a produtivida-
de da mao-de-obra utilizada?

11.

As informagoes coletadas indicam os materiais
indiretos que foram utilizados no processo?

8.

2

12.

A alta administracao recebe periodicamente os
relatorios de custos?

8

.3

13.

0s relatOrios de custos permitem wuma analise
completa das despesas efetuadas?




Tabulacao dos Valores Relativos

Modulo das Empresas Componentes
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de Desempenho para cada Sub

da Primeira Parte da Amostra

SUB- EMPRESAS
MODULO 1 2 3 4 5 6 7
1.1 29,20 | 93,80 | 29,20 | 53,80 | 52,40 | 64,60 40,00
1.2 40,00 | 83,00 | 41,60 | 63,00 | 66,20 | 67,60/ 44,60
1.3 38,20 | 74,60 | 43,60 | 43,60 | 60,00 | 89,00/ 40,00
1.4 36,60 | 76,60 | 34,20 | 62,20 | 52,20 | 84,40 34,60
1.5 28,00 | 64,00 | 28,00 | 42,00 | 68,00 | 90,00 46,00
1.6 20,00 | 68,00 | 24,00 | 76,00 | 56,00 | 64,00 28,00
1.7 20,00 | 64,00 | 72,00 | 48,00 | 96,00 | 84,00 56,00
SUB- 212,00 | 524,00 2}2 60| 388,60 | 450,80 | 543,60] 289,20
TOTAL y . ’ b b ] b} b ]
20,00 | 92,00 | 32,00 | 52,00 | 52,00 | 76,00/ 36,00
26,60 | 46,60 | 53,40 | 40,00 | 86,60 | 73,40 40,00
SUB- 46,60 | 138,60 | 85,40 | 92,00 | 138,60 | 149,40| 76,00
TOTAL ] ] bl ] bl . ] 9
3.1 24,00 | 92,00 | 20,00 | 84,00 | 40,00 | 56,00 32,00
3.2 37,20 | 91,40 | 34,20 | 54,20 | 68,60 | 71,40 48,60
3.3 38,80 | 76,40 | 61,20 | 70,60 | 69,40 | 82,40 37,60
3.4 36,00 | 56,00 | 52,00 | 60,00 | 72,00 | 96,00 36,00
3.5 28,00 | 68,00 | 44,00 | 88,00 | 72,00 | 84,00 56,00
3.6 44,60 | 47,60 | 58,40 | 63,00 | 70,80 | 87,60 52,20
3.7 33,80 | 66,20 | 58,80 | 72,60 | 67,60 | 90,00 40,00
SUB- ' '
roaB” 242,40 | 497,60 | 328,60 | 492,40 | 460,40 | 567,40, 302,40
31,40 | 54,20 | 25,80 | 68,60 | 88,60 | 94,20/ 20,00
40,00 | 77,60 | 55,40 | 44,40 | 42,20| 86,60 35,40
20,00 | 40,00 | 33,40 | 80,00 | 83,40 | 96,60/ 50,00
46,00 | 78,00 | 28,00 | 50,00 | 64,00 74,00 62,00

(continua)
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SUB- EMPRESAS

MODULO 1 2 3 4 5 6 7
4.5 40,00 | 97,20 | 42,80 | 60,00 | 77,20 | 68,60 | 68,60
4.6 30,00 | 90,00 | 50,00 | 70,00 | 95,00 | 80,00 | 30,00
SUB-

o 207,40 | 437,00 | 235,40 | 373,00 | 450,40 | 500,00 | 237,40
5.1 22,40 | 85,00 | 27,40 | 42,40 | 65,00 | 90,00 | 22,40
5.2 37,20 | 85,60 | 45,60 | 61,40 | 77,00 | 81,40 | 47,20
5.3 25,00 | 80,00 | 35,00 | 35,00 | 40,00 | 80,00 | 40,00
5.4 33,40 | 93,40 | 33,40 | 26,60 | 60,00 | 80,00 | 26,60
5.5 30,60 | 64,00 | 54,60 | 45,40 | 76,00 | 88,00 | 45,40
5.6 25,80 | 67,20 | 30,00 | 45,80 | 77,20 | 87,20 | 40,00
SUB - |

TOTAL 174,40 | 475,20 | 226,00 | 256,60 | 395,20 | 506,60 | 221,60
6.1 42,20 | 53,20 | 37,60 | 68,80 | 66,60 | 62,20 | 37,60
6.2 20,00 | 84,00 | 76,00 | 80,00 | 64,00 | 84,00 | 24,00
6.3 55,00 | 95,00 | 50,00 | 50,00 | 85,00 | 75,00 | 50,00
SUB- 117,20 | 232,20 | 163,60 | 198,80 | 215,60 | 221,20 | 111,60

TOTAL ] b ] ’ b ] b ] 3 ;]
7.1 35,40 | 72,40 | 29,20 | 81,60 | 58,40 | 64,60 | 33,80
7.2 36,60 | 86,60 | 43,20 | 70,00 | 66,60 | 76,60 | 40,00
7.3 43,20 | 96,60 | 40,00 | 73,20 | 66,60 | 73,20 | 60,00
7.4 20,00 | 100,00 | 20,00 | 20,00 | 50,00 | 60,00 | 20,00
7.5 20,00 | 100,00 | 20,00 | 30,00 | 50,00 | 90,00 | 20,00
7.6 25,00 | 80,00 | 50,00| 80,00 | 60,00 | 60,00 | 50,00
SUB-

1ovaT  1180,20 | 535,60 | 202,40 | 354,80 | 351,60 | 424,40 | 223,80
8.1 36,60 | 100,00 | 20,00 | 33,20 | 33,20 | 80,00 | 23,20
8.2 45,00 | 90,00 | 60,00 | 40,00 | 55,00 | 65,00 | 20,00
8.3 20,00 | 100,00 | 35,00 | 40,00 | 45,00 | 45,00 | 20,00
SUB- 101,60 | 290,00 (115,00 | 113,20 | 133,20 | 190,00 | 63,20

TOTAL b} ] ’ ’ ’ b} ]
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Tabulagao dos Valores Relativos de Desempenho para cada Sub
Modulo das Empresas Componentes da Segunda Parte da Amostra

EMPRESAS

SUB-
MODULO 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17
1.1 66,20 | 32,40 | 69,20 | 78,40 | 38,40 | 92,40 | 60,00 | 67,60 | 81,60 | 87,60
1.2 67,60 | 36,80 | 64,60 | 77,00 | 46,20 | 92,40 | 64,60 | 61,60 | 84,60 | 87,60
1.3 61,80 | 38,20 | 67,20 | 67,20 | 52,80 | 91,00 | 80,00 | 54,60 | 85,40 | 69,00
1.4 76,60 | 34,40 | 63,40 | 68,80 | 35,60 | 84,40 | 67,80 | 63,40 | 68,80 | 84,00
1.5 66,00 | 36,00 | 68,00 | 66,00 | 36,00 | 96,00 | 68,00 | 64,00 | 80,00 | 66,00
1.6 64,00 | 28,00 | 68,00 | 64,00 | 36,00 | 88,00 | 88,00 | 36,00 | 80,00 | 68,00
1.7 64,00 | 60,00 | 52,00 | 68,00 | 64,00 | 96,00 | 68,00 | 84,00 | 96,00 | 100,00
ngﬁ; 466,20 | 265,80 |452,40 |489,40 | 309,00 | 560,20 |496,40 | 431,20 | 576,40 | 562,60
2.1 60,00 | 36,00 | 56,00 | 80,00 | 36,00 | 80,00 | 72,00 | 64,00 | 68,00 | 84,00
2.2 66,60 | 33,40 | 66,50 | 93,40 | 60,00 | 86,60 | 86,60 | 66,60 | 86,60 | 100,00
T3$§[ 126,60 | 69,40 |122.,60 {173,480 | 96,00 |166,60 |158,60 | 130,60 | 154,60 | 184,00
3.1 64,00 | 32,00 | 68,00 | 84,00 | 36,00 |100,00 | 68,00 | 32,00 | 60,00 | 88,00
3.2. | 60,00 | 28,60 | 60,00 | 62,80 | 37,20 | 88,60 | 51,40 | 82,80 | 85,80 | 80,00
3.3 63,40 | 38,80 | 64,40 | 67,80 | 37,80 | 91,20 | 76,60 | 60,00 | 76,60 | 82,20
3.4 80,00 | 35,00 [100,00 | 65,00 { 50,00 | 90,00 | 60,00 | 35,00 | 65,00 | 60,00
3.5 56,00 | 36,00 | 68,00 | 96,00 | 36,00 | 96,00 | 88,00 | 68,00 | 64,00 | 84,00
3.6 64,60 | 38,40 | 66,20 | 89,20 | 58,40 | 89,40 | 87,60 | 63,00 | 90,80 | 81,60
3.7 66,20 | 31,20 | 68,80 | 88,80 | 52,40 | 98,80 | 86,20 | 61,20 | 88,80 | 85,00
ngi[ 454,20 |240,00- | 495,40 | 553,60 | 307,80 | 663,00 | 517,80 | 402,00 | 531,00 | 560,80
4.1 60,00 | 37,20 | 85,80 | 68,60 | 37,20 | 100,00 [100,00 | 60,00 | 68,60 | 74,20
4.2 64,40 | 25,60 | 68,80 | 66,601 57,80 | 95,60 | 88,80 | 64,40 | 86,60 | 68,80
4.3 90,00 | 26,60 | 60,00 | 73,40 | 36,60 | 86,60 | 60,00 | 63,40 | 93,40 | 66,60
4.4 64,00 | 38,00 | 66,00 | 58,00 | 34,00 | 88,00 | 56,00 | 68,00 | 68,00| 84,00
4.5 65.80 | 34,20 | 68,60 | 80,00 | 45,80 | 82,80 | 37,20 | 68,60 | 82,80 | 88,60
4.6 60,00 | 35,00 | 65,00 | 90,00 | 60,00 100,00 | 65,00 | 75,00 | 100,00 | 90,00
Tg¥§[ 404,20 | 206,60 | 414,20 | 436,60 | 271,40 | 553,00 | 407,00 | 399,40 | 499,40 | 472,20

(continua)
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EMPRESAS

SUB- :
MODULO 8 9 10 n 12 13 14 15 16 17
5.1 57,60 | 27,60 | 77,60 | 80,00 | 37,60 | 90,00 | 82,40 | 60,00 | 65,00 | 67,60
5.2 68,60 | 32,80 | 75,80 | 77,20 | 54,20 | 94,20 | 61,40 | 62,80 | 78,60 | 81,40
5.3 50,00 | 30,00 | 60,00 | 50,00 | 35,00 | 85,00 | 65,00 | 35,00 | 55,00 | 60,00
5.4 66,60 | 33,40 | 80,00 | 73,40 | 46,60 | 100,00 | 60,00 | 33,40 | 66,60 | 86,60
5.5 77,60 | 38,60 | 78,60 | 61,40 | 62,60 | 93,40 | 69,40 | 68,00 | 86,60 | 82,60
5.6 62,80 | 31,20 | 67,20 | 64,20 | 27,20 | 90,00 | 75,80 | 57,20 | 78,60 | 78,60
T8¥§[ 383,00 |192,40 | 437,20 |406,20 273,20 | 552,60 |414,00 | 316,40 430,40 | 456,80
6.1 63,80 | 37,80 | 60,00 | 64,40 | 35,60 | 88,80 | 55,60 | 53,40 | 62,20 | 73,40
6.2 64,00 | 28,00 | 68,00 | 68,00 | 32,00 | 100,00 | 84,00 | 64,00 | 84,00 [100,00
6.3 70,00 | 35,00 | 65,00 | 80,00 | 50,00 | 85,00 | 60,00 | 60,00 | 90,00 | 70,00
T8$§[ 202,80 100,80 |193,00 |212,40 |117,60 | 273,80 |199,60 | 177,40 | 236,20 |243,40
7.1 58,40 | 24,60 | 75,40 | 73,80 | 37,00 | 86,20 | 55,40 | 60,00 | 66,20 | 64,60
7.2 63,40 | 33,40 | 76,60 | 76,60 | 46,60 | 90,00 | 63,40 | 66,60 | 66,60 | 96,60
7.3 63,40 | 36,60 | 63,40 | 63,40 | 60,00 | 93,40 | 56,60 | 56,60 | 66,60 | 86,60
7.4 60,00 | 30,00 | 60,00 | 70,00 | 20,00 |100,00 | 30,00 | 40,00 |100,00 | 80,00
7.5 90,00 | 30,00 | 60,00 | 30,00 | 20,00 |100,00 | 50,00 | 60,00 | 60,00 | 90,00
7.6 65,00 | 35,00 | 85,00 | 65,00 | 60,00 | 75,00 | 55,00 | 55,00 | 65,00 | 65,00
Tg¥i; 400,20 | 189,60 | 420,40 | 378,80 | 243,60 | 544,60 |310,40 | 338,20 |424,40 | 482,80
8.1 63,40 | 33,40 | 83,40 | 90,00 | 56,60 | 80,00 | 83,40 | 60,00 | 63,40 | 93,40
8.2 65,00 | 35,00 | 65,00 | 85,00 | 60,00 | 75,00 | 65,00 | 55,00 | 90,00 | 95,00
8.3 80,00 | 35,00 | 55,00 | 85,00 | 35,00 | 80,00 | 35,00 | 45,00 | 65,00 | 80,00
T8¥2[ 208,40 | 103,40 | 203,40 | 260,00 | 151,60 | 235,00 | 183,40 |160,00 | 218,40 | 268,40




APENDICE 4

Valores dos Parametros Aj e B; gerados pela Ana

lise de Regressao para o Estagio Tecnologico.

Variavel Indepen-

Coeficiente

Taxa
dente Aproveitada Angular B

i Aj

0 -472,474

1 5,503 0,05
2 22,077 0,15
3 71,002 0,05
4 65,490 0,05
5 11,024 0,15
6 28,539 0,05
8 6,485 0,40
10 16,043 0,05
11 4,606 0,45
12 0,020 3,70
13 31,063 0,05
14 3,066 0,30
16 1,522 0,65
17 17,401 0,05
18 0,075 2,00
20 0,004 4,45
21 31,645 0,05
22 1,725 0,70
23 6,823 0,40
24 2,512 0,15
25 35,539 0,05
26 0,357 1,25
27 3,495 0,35
28 48,092 0,05
29 27,837 0,05

(continua)
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Variavel Indepen-

Coeficiente

Taxa
dente Aproveitada Angular B,
i Aj

30 0,001 5,00
31 40,200 0,05
32 26,735 0,05
33 2,844 0,80
34 1,716 0,65
35 25,568 0,05
36 50,163 0,05
37 1,203 0,55
38 1,961 0,35

250



APENDICE 5

Valores dos Parametros Aj e B; gerados pela

Analise de Regressao para o Faturamento.

Variavel Indepen- Coeficiente Taxa
dente Aproveitada Angular B
i Aj
0 -64,733
1 0,037 0,55
2 0,225 1,80
3 1,849 0,70
4 0,003 4,10
5 0,145 1,60
8 0,076 1,70
11 0,228 1,20
12 0,001 5,00
13 0,019 2,25
16 0,001 4,05
17 0,107 1,00
18 0,001 4,60
20 0,003 4,60
21 0,050 1,60
22 0,010 2,55
23 0,057 2,55
24 0,001 5,00
25 0,054 2,20
26 2,879 0,40
27 0,019 2,65
28 0,051 2,20
31 29,902 0,05
33 0,005 3,40
34 0,081 1,35
35 17,698 0,05
36 1,300 0,55
38 14,353 0,05
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Grau de Sensibilidade de cada Variivel bara com

APENDICE

o Estagio Tecnologico.
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VARIAVEL | COEF. ANG TAXA AiXiy B

- ANa. DIFERENCA | ORDEM

i A5 B4 X=1] X =25
] 5,503 0,05 5,503 | 5,964 0,461 349
2 22,077 0,15 | 22,077 | 28,105 6,079 49
3 71,002 0,05 | 71,002 | 76,952 5,590 59
4 65,490 0,05 | 65,490 | 70,978 5,488 79
5 11,024 0,15 | 11,024 | 14,034 3,010 169
6 28,539 0,05 | 28,539 | 30,931 2,392 229
8 6,485 0,40 6,485 | 12,345 5,860 69
10 16,043 0,05 | 16,043 | 17,398 1,355 329
11 4,606 0,45 4,606 | 9,503 4,897 99
12 0,020 3,70 0,020 | 7,713 7,693 10
13 31,063 0,05 | 31,063 | 33,666 2,603 219
14 3,066 0,30 3,066 | 4,969 1,903 279
16 1,522 0,65 1,522 | 4,333 2,811 189
17 17,401 0,05 | 17,401 | 18,859 1,458 319
18 0,075 2,00 0,075 | 1,875 1,800 289
20 0,004 4,45 0,004 | 5,158 5,154 89
21 31,645 0,05 | 31,645 | 34,297 2,652 209
22 1,725 0,70 1,725 | 5,322 3,597 129
23 6,823 0,40 6,823 | 12,989 6,166 39
24 2,512 0,15 2,512 | 3,198 0,686 339
25 35,539 0,05 | 35,539 | 38,517 2,978 179
26 0,357 1,25 0,357 | 2,669 2,312 249
27 3,495 0,35 3,495 6,139 2,644 199
28 48,092 0,05 | 48,092 | 52,122 4,030 119
29 27,837 0,05 | 27,837 | 30,170 2,333 239
30 0,001 5,00 | 0,001 | 3,125 3,124 150

(continua)
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VARIAVEL | COEF. ANG TAXA A48

' DIFERENCA | ORDEM
i A Bj X=1] X =5 '
3] 40,200 0,05 | 40,200 | 43,569 3,369 139
32 26,735 0,05 | 26,735 | 28,975 2,240 250
33 2,844 0,80 | 2,844 | 10,306 7,462 20
34 1,716 0,65 | 1,716 | 4,885 3,169 149
35 25,568 0,05 | 25,568 | 27,711 2,143 269
36 50,163 0,05 | 50,163 | 54,367 4,204 109
37 1,203 0,55 | 1,203| 2,915 1,712 299
38 1,961 0,35 | 1,961 | 3,444 1,483 300




APENDTICE
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Grau de Sensibilidade de cada Variavel para com o Faturamento.

VARIAVEL | COEF.ANG. TAXA Ai ;P DIFERENCA | ORDEM

i Aj B X =1 X =5

1 0,037 0,55 0,037 0,089 0,052 279
2 0,225 1,80 0,225 4,073 3,848 30
3 1,849 0,70 1,849 5,704 3,855 20
4 0,003 4,10 0,003 2,056 2,053 90
5 0,145 1,60 0,145 1,903 1,758 130
8 0,076 1,70 0,076 1,178 1,102 209
N 0,228 1,20 0,228 1,574 1,346 150
12 0,001 5,00 0,001 2,500 2,499 89
13 0,019 2,25 0,019 0,710 0,691 229
16 0,001 4,05 0,001 0,745 0,744 219
17 0,107 1,00 0,107 0,536 0,429 269
18 0,001 4,60 0,001 1,806 1,805 120
20 0,003 4,40 0,003 4,045 4,042 19
21 0,050 1,60 0,050 0,659 0,609 259
22 0,010 2,55 0,010 0,624 0,614 249
23 0,057 2,55 0,057 3,472 3,415 50
24 0,001 | 5,00 0,001 3,437 3,436 40
25 0,054 2,20 0,054 1,863 1,809 119
26 2,879 0,40 2,879 5,480 2,601 60
27 0,019 2,65 0,019 1,345 1,326 179
28 0,051 2,20 0,051 1,756 1,705 140
31 29,902 0,05 29,902 | 32,408 2,506 70
33 - 0,005 3,40 0,005 1,214 1,209 189
34 0,081 1,35 0,081 0,707 0,626 239
35 17,698 0,05 17,698 | 19,181 1,483 169
36 1,300 0,55 1,300 3,150 1,850 109
38 14,353 0,05 14,353 | 15,556 1,203 199
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APENDTICE 8

GRAFICOS INDICADORES DO DESEMPENHO DAS EMPRESAS
DA AMOSTRA NAS AREAS OPERACIONAIS CONSIDERADAS.
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