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RESUMO

O presente trabalho tem por finalidade determinar quais as ca
racteristicas do setor de produgao, gue exercem maior influéncia
sobre a produtividade das empresas. O estudo & aplicado as fiagoes

do Estado de Santa Catarina.

Neste estudo, a abordégem.sistémica é ferramental para anali-
se do setor de produgao, que é visto como um sistema que tem_A por
componentes basicos, o confrole de qﬁalidade, a manutengéo, a enge
nharia de métodos, o planejamento e controle da produgao e a fabri
cagao.  Cada componente & analisado com a finalidade de identifi -
car as suas variaveis béasicas, ou seja, os aspectos fundamentais
para que o mesmo atinja o(s) seu(s) objetivo(s), de forma a contri
buir para o bom desempenho do sistema. A medida utilizada neste

trabalho para avaliar o desempenho do sistema & a produtividade.

A partir deste modelo conceitual, realizou -se uma pesquisade
campo com a finalidade de verificar, na situacao real, se os compo
nentes do sistema de produgao em estudo, estavam preparados para

atingir seus objetivos.

Usando anadlise de correlacdo e regressao, foram determinados

os componentes e entradas do sistema mais influentes na produtivi-

dade, bem como o seu grau de influéncia.

Este trabalho pode ser utilizadovpelos industriais, quando in
teressados em obter um incremento na produtividade de suas empre -

sas.



_ ABSTRACT,

The dbjective of this study is to determine which characteris-
tics most influence the productivity of a factory. The study uses

data from the texfile industry in Santa Catarina.

The production activities are treated in system terms and fi
ve principal subsystems are defined:

- Quality control

Maintenance

- - Method engineering.

Planning and Control of production

Manufacture
Each subsystem is analysed in terms of the main variables

which contribute to the achieving of the system's overall objective.

From this theoretical model, a research was carried out in
order to check the actual situation, that is, if the subsystms .. of
the analysed system of production were ready to reach their objec

tives.

Using data collected from actual firms, a multiple regression :.
model is then used in order to identify those elements of the'pro-

duction system which most influence the productivity of the .system.

The results should be useful to industrialists who wish to

increase the productivity of their factories.



CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1. Abordagem ao problema

A produtividade & uma medida do desempenho da empresa, tanto
em relagao a sua atuagao passada como também em relacdo &s outras
empresa. Assim sendo, & preocupacgao de toda e qualquer . empresa

aumentar ou, pelo menos, manter a sua produtividade.

No entanto, tem-se obseérvado que, ao pretender aumentar a pro
dutividade’da empresa, a tendéncia natural da administragéo, de
uma maneira geral, & a de aplicar melhorias no equipamento da mes-
ma sem antes analisar com maior profundidade outros fatores, tais

como simplificagao, organizagao e racionalizagao do trabalho.

A andlise do conjunto de alternativas possiveis & de  suma
importancia, uma vez que, na atual sociedade industrial, o proble
ma da escassez de recursos esta sempre preéente, gerando a cons -
vtéh%e necessidade de tentar otimizar a alocagao e utilizagao dos

mesmos.

Assim, & pretensao deste trabalho oferecer. uma orientagao ao
industrial, que lhe permita aplicar seus esforg¢os e alocar seus
recursos em "fatores" que resultem em efeitos compensadores, re-

presentados por um aumento substancial na produtividade da empresa.



1.2. origem e.necessidade do estudo

A idéia deste trabalho surgiu em decorréncia de um estudo rea
iizado sobre o setor téxtil catarinense, océsiéo em que se consta
tou a necessidade de uma metodologia adequada para a determinagao .
de onde alocar os recursos e de qual forma eies éeriam melhor

utilizados.

1.2.1. A Indistria textil catarinense

A indGstria teéxtil catarinense destaca-se no universo das
indistrias de transfromagao do Estado, onde se classifica em ter-
ceiro lugar quanto ao Valor Bruto da Produgao e em segundo lugar

quanto ao nimero de pessoas ocupadas.

O seu crescimento, nas ultimas duas décadas, atingiu a média
de 8,4% ao ano, o que pode ser classificado como excepcional, con
siderando~se que se trata de uma atividade do grupo tradicional.O
bonfronto - do crescimento da indistria textil catarinense com o
obtido pelo parque téxtil nacional vem corroborar com a citagao
acima, uma vez que este alcangou uma taxa média superior ao dobro

da nacional. (Quadro 1).



. QUADRO 1

TAXA DE,CRESCIMENTO DO VALOR DA PRODUGAO

POR PERIODOS (1)

PERIODOS SETOR TEXTIL CATARINENSE . SETOR TEXTIL NACIONAL
1949/1959 7,5 4,8
1959/1970 9,2 2,7
1949/1970 8,4 3,8

(1) Crescimento médio % a.a.

Fonte: IBGE, Censos Industriais 1950, 1960 e 1970

Devido a este crescimento, a participacao da inddstria téx -

til catarinense no congénere nacional tem aumentado consideravel-

mente, neste mesmo periodo de tempo. Tal afirmativa apdia-se na

observacao dos quadros 2 e 3, que mostram esta participacao em va

lor da produgao e em pessoal ocupado, respectivamente.

QUADRO" 2

PARTICIPAGAO DO GENERO TEXTIL CATARINENSE

NA INDGSTRIA TEXTIL NACIONAL

(EM VALOR DA PRODUCZAO0)

ANOS PARTICIPACEO (%)
1949 2,0
1959 2,6
1970 4,2

FONTE: IBGE, Censos Industriais de 1950,

1960 e 1970.




QUADRO 3
PARTICIPAGAO DO GENERO TEXTIL CATARINENSE
NA INDOUSTRIA TEXTIL NACIONAL

. (EM PESSOAL OCUPADO)

ANOS PARTICIPACAO (%)
1949 2,9
1959 3,8
1970 6,4

FONTE: IBGE, censos industriais de 1950, 1960 e 1970.
No entanto, a divisdo das percentagens da participagao em va
lor da produgao (quadro 2) por percentagens da participagao em pes

soal-ocupado (quadro 3) tem como resultado os seguintes Indices:

ano de 1949 - 0,69
ano de 1959 - 0,68

ano de 1970 - 0,66

Nestes indices, pode-se observar que, no transcorrer das ﬁlti
mas duas décadas, houve uma leve redugao na taxa de produtividade

(valor da producgao/pessoal ocupado) da indastria téxtil catarinen-

se em confronto com a nacional. A produtividade em Santa Catari -

na, além de estar decrescendo, foirem 1970, 34% inferior & nacio -

nél,



1.2.2. Origem do estudo

0 Instituéo Brasileiro de Assisténcia Gerencial 5 Pequena
e Média Empresa do Estado de Santa Catarina - IBAGESC, realizou
em julho de 1975,‘0 trabalﬁo "Diagndstico da Indistria Téxtil de
Santa Catarina", sob a coordenagao geral do economista Idaulo Jo-

sé Cunha e coordenagao adjunta do Engenheiro Amauri Beck M.Sc.

Em um doé seus capitulos, aquéle trabalho analisou a eétrutg
ra organizacional e funcional da indGstria textil catarinense, a-
bordando os aspectos: estrutura da administragéo, estrutura do se
tor de mercadologia, estrutura do setor de produgao, tendo sido
constatado que, "de um modo geral, a estrutura administrativa,ge-
rencial e funcional, em particular do setor de producao, & defiA—
ciénte, situacao esta econtrada principalmente nas pequenas egran

1
~ des empresas"

Ainda neste diagndstico, foi estudada a produtividade da in-
distria teéxtil do Estado e observou-se que as médias e grandes em
presas apresentam indices de produtividade (faturamento/nimero de

pessoas ocupadas) aproximadamente iguais (quadro 4).

1 . DIAGNGSTICO da Inddistria Téxtil de Santa Catarina. Floriandpo

lis, CEBRAE, IBAGESC, 1975. p. 115.



~ QUADRO 4 |
PRODUTIVDADE MEDIA DA MAO DE OBRA
SEGUNDO TAMANHO DAS EMPRESAS
1974 (19 semestre)

EMPRESAS Cr$ 1.000,00/ PESSOA OCUPADA
Pequenas ) 24,2
Médias " o B 35,4
Grandes ' ' 37,2

FONTE: Pesquisa IBAGESC.

A equipe do IBAGESC foi mais adiante: procurou saber a raon
dos resultados referentes & produtividade da Indistria Textil e

cdnstatou que a estrutura do setor de produgéo é fator chave.

O Quadro 5 apresenta a relagEo entre a produtividade média
(faturamento/nimero de pessoas ocupadas) e o grau de organizagao

do setor de producgao, segundo os varios tamanhos de empresa.



QUADRO 5
PRODUTIVIDADE E ESTRUTURA
DO SETOR DE PRODUGAO

1974 (19 semestre)

_ PRODUTIVIDADE MEDIA
GRAU DE ORGANIZACAO (Cr$1000,00/pessoa ocupada)
DO EMPRESA
SETOR DE PRODUCAO PEQUENA MEDIA GRANDE
BOM _ 29,2 38,2 70,6
REGULAR ' 24,5 26,3 41,2
DEFICIENTE 23,6 - 21,9 21,6

FONTE: Pesquisa IBAGESC

Os resultados evidenciam a influéncia que exerce o grau de
organizagao do setor de producao sobre a produtividade, notadamen

te, nas empresas de grande porte.

Quando da anéliée da maquinaria utilizada, observou-se que as
grandes empresas se encontram em melhores condigaes, em termos de
atualizagao e automatizagao dos equi?amentos, do que as peque'—
nas e médias empresas pois foram elas que mais se beneficiaramcom
- os financiamentos. Vale salientar, no entanto, que dentro de um
mesmo grupo de tamarhode empresas, as de grau de organizagao bomj

nao necessariamente, dispoem de maguinaria atualizada.

1.2.3. Necessidade do Estudo

Do que aqui foi exposto sucintamente sobre a indistria téx



til catarinense deprende-se que:

- o crescimento das empresas nao foi acompanhado de corres
pondente aperfeigoamentos da sua estrutura funcional e ad
ministrativa; ) | |

- O setor de produgao se ressente disto e tem, na deficieéncia
da sua estrutura, uma explicagao para os resultados refe-
rentes a produtividade da indﬁstria;

.- asqempresas de grande porte sao as que mais carecem de
atengao neste aspecto, uma vez que participam em quase 70%
da produgéb téxtil do Estado e, no entanto, suas produti-
vidades médias sao praticamente idénticas as das empresas
de médio porte.

- O grau de atualizacao e automatizacao da maquinaria utili

zada aparentemente nao apresenta, em termos de média, re-

lagao com a produtividade das empresas.

Dal porque surge a necessidade de um estudo detalhado da es--
trutura do setor de produgao das empresas téxteis do Estado de San

ta Catarina.

1.3. Objetivo do estudo

Este trabalho tem por finalidade estudar o setor de produgao
de uma unidade fabril, sob os aspectos funcioﬂal e organizacional,
procurando detectar quais as caracteristicas que exercem maior in
fluéncia sobre a produtividade. O estudo & aplicado as médias e

grandes fiacoes do Estado de Santa Catarina.

Para atingir este fim, inicialmente, apresenta-se o setor de



prodﬁgéo em uma forma simplificada - um sistema com apenas seus
componentes b3sicos e suas inter-relagoes. Analisa-se, entao, ca
da componente, com a finalidade de identificar as suas variaveis

basicas, ou seja, as caracteristicas.organizacionais e funcionais
necessarias para Que o mesmo atinja seus objetivos. Estes objeti
vos, pela prdopria teoria sistémica, deveréo‘contribuir para a con
secugao dos 6bjetivos db sistema como um todo. Assim, os compo -
nentes sé atingirao seus objetivos quando estiverem contribuindo

positivamente para o bom desempenho do sistema. A medida utiliza
da no trabalho, para avaliar o referido deseﬁpenho é a produtivi-

dade da méo de obra.

Em seguida, testa-se a aplicabilidade da teoria desenvolvida,

através da realizagao de uma pesquisa de campo e posterior utili-

zagdo de andlise de correlagao e regressao.
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Metodologia Utilizada

DEFINICAO DO SISTEMA EM ESTUDO

\,/’

IDENTIFICAGCAO DOS COMPONENTES E ENTRADAS BA-

SICAS DO SISTEMA - (Xi)

¢

DEFINICAO DA MEDIDA DE DESEMPENHO DO
SISTEMA - (Y)

FORMULAGAO DO MODELO QUE MOSTRA A INTER-RELACAO DOS
COMPONENTES BASICOS DO SISTEMA

k3

IDENTIFICAGCAO DAS VARIAVEIS REPRESENTATIVAS DE CADA
COMPONENTE E ENTRADAS (Xj)

COLETA DE DADOS AMOSTRAIS DESTAS VARIAVEIS E DA ME-
DIDA DE DESEMPENHO

ESTUDO ESTATISTICO - CORRELAGAO E ANALISE DE
' REGRESSAO

\

OBTENGAO DA EQUAGCAO ONDE
Y = £(X,)

- CONCLUSOES. E ' RECOMENDACOES
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CAPITULO 2
2. SISTEMA DE PRODUCAQ

2.1. Sistemas - Definicdo e Caracteristicas

Com o crescimento do conhecimento humano, surgiu a necessida
de de especializacgao, uma vez que a uma Gnica pessoa tornou-se pra
ticamente impossivel absorver os conhecimentos de todas as cién -

cias.

- A especializagao tem a vantagem de possibilitar uma andlise
mais profunda do problema, ja que o horizonte & pequeno; no entan
to, traz no seu bojo o perigo da perda da visao global do proble-

ma.

A abordagem sistémica contorna este perigo, pois tem como
idéia central a busca de otimizagao do todo, e nao das partes con

sideradas isoladamente.

2.1.1. Definigéo

Pode-se definir sistemas como "um grupo de elementos vincu
lados por uma interdependéncia e por interagoes regulares que for-

mam um todo unificado"3. Estes elementos atuam juntos, na execu-
3

-~ BUFFA, E.S. Administracao da producao. Rio de Janeiro, Livros

Técnicos e Cientificos, 1972. p. 37.



cao do(s) objetivo(s) do todo.

2.1.2. Caracteristicas

Atualmente, a palavra sistéma tem sido usada exaustivamen-
te; no entanto, em boa parte das vezes nao & citado o que se en-
tende por sistema e o que o caracteriza. Necessdrio se faz carac
terizar bem o sistema, para que seja possivel sua identificagao

correta.

Seis cafacteristicas pricipais sao enunciadas a seguir:
"a) os objetivos totais do sistema;

b) a medidg do rendimehto do sistema;

c) o ‘ambiente do.sistema;

d) os recursos do sistema;
~e) os componentes do sistema;

f) a administragao do sistema"

Devem ser feitas algumas consideragoes sobre estas caracteris

ticas do sistema.

af Objetivos do sistema

Todo e qualquer sistema tem a pretensao de alcangar um ou
.mais objetivos. E necessdrio que estes objetivos estejam claramen

- te definidos, para fins de analise dos resultados alcangados pelo
4

- CHURCHMAN, C.W. Introducao 3 teoria de sistemas. Petropolis,
Vozes, 1971. p. 51.
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sistema.

Ao procurar'definir 65 objetivos, deve-se ter muita cautela,
pois, na maioria das vezes;_alguns objetivos reais do sistema nao
séq enunciados, isto porqué sabe-se que outros "objetivos" serao
mais bem aceitos, devido a jogos de interesse. Os objetivos enun
ciados podem, as vezes, enpoﬁrir aspectos essenciais do funciona-

mento do sistema.

Uma forma de reconhecer os objetivos reais do sistema €& veri
ficar se outros interesses sao sacrificados, em prol desses obje-

tivos.

. b) A medida do rendimento do sistema

A medida do rendimento de um sistema pode ser vista como
um "instrumento" que informa até que ponto o sistema estd funcio-
-nando bem. Quanto maior o seu rendimento, melhor o seu funciona-

mento.

Se o rendimento do sistema nao é'd desejado, pode ser feito
um diagndstico do sistema, descobrir seus pontos fracos, atacar
estes pontos fracos, através da implemehfagéo de determinadas mu-
dangas, e assim conseguir um aumento no rendimento do sistema.Dai

a importancia da medida do rendimento do sistema.

c) o ambiente do sistema

O ambiente do sistema & aquilo que nao estd situado dentrodo

sistema, mas que exerce influéncia sobre o seu funcionamento. Por



outro lado, o sistema pode fazer relativamente pouco a respeito

das caracteristicas ou do comportamento do ambiente.

O sistema nao pode exercer controle sobre o ambiente; no en-
tanto, pode procurar conhecé-lo bem, a fim de estar preparado pa-

ra receber sua influéncia.

d) Os recursos do sistema

Os recursos sao os meios de que o sistema dispde para execu-

tar suas tarefas especificas.

Os recursos, ao contrario do ambiente, sao controlados pelo

sistema, dentro de certas limitagoes.

A administragao do sistema analisa a otimizagao da alocagao

dos recursos utilizados e as varias maneiras de aumenta-los.

Os recursos em uma empresa industrial, por exemplo, sao basi

-~ i » - - K] *
camente: mao de obra, equipamentos e materia-prima.

e) Os componentes do sistema

Os componentes sao o0s elementos responsaveis pelas ativida -

des necessarias ao funcionamento do sistema.

Cada um dos componentes de um sistema & conectado a todos os
outros componentes, direta ou indiretamente; uma cadeia de causa-

efeito e formada.
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Cada componente, tem objetivos especificos a atingir e, ao
‘procurar atingir esses objetivos deve contribuir para alcangar os

objetivos do sistema total.

As medidas de rendimento dos componéntes sao relacionadas com
a medida do rendimento do sistema global; um acréscimo na medida
do rendimento de um componente deve contribuir com um acréscimo na
medida do rendimento do sistema total. Deve ser salientado que
um componente nao deve ignorar os outros componentes ao : exercer
uma acao, a fim de que nao resulte em efeitos negativos parao sis

tema total.

f) A administracao do sistema

A administracao do sistema & responsavel pela elaboracao dos
planos para o sistema e assegura que estes planos sejam executa -

dos.

A administragao do sistema, em funcao do ambiente existente,
trata da tomada de decisoes referente & determinagao dos objeti -
vos do sistema, aquisicao e alocagao dos recursos e diretrizes es
pecificés de cada componente. Atﬁa principalmente, como elo de

‘ligagdo entre os diversos componentes.

O Controle do rendimento do sistema tambem & tarefa da admi-
nistragao. Este controle nao implica apenas na constatacgaodos re

sultados, mas também na aplicacao de agoes corretivas, ou seja,
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fala-se do verdadeiro significado do controle.

2.2. Definicao do sistema de produgao

"Produgao & o processo, através do qual se criam mercadorias

. ||5
e servigos

O estudo que se segue refere-se apenas a produgao fabril, em

bora se reconhega a amplitude da atividade produtiva.

A produgao & vista através da Otica. sistémica, a qual permi-
te que o todo de uma situagéo seja observado. Isso, sem davida,é
de grande ajuda na busca de solugoOes para problemas concernentes

a administracao da producao.

Todo e qualquer sistema & constituido de entradas, que sao
processadas sofrendo entao uma transformagao, que origina a(s)sail

da(s) desejada(s). Isto pode ser representado como na Figura 1.

Fig. 1 - Sistema

ENTRADAS PROCESSAMENTO ' > SAIDAS

A4

> - BUFFA, E.S. Administracao da producao. Rio de Janeiro, Li-

vros Técnicos e Cientificos, 1972. p. 28.




'Assim, sistema de produgao pode ser definido como "um proces
6

50 pelo qual elementos sao transformados em produtos Uteis" .
O processo & o produtivo, um procedimento organizado de tran§

formagao industrial. Os elementos s3do as entradas basicas: maio

de obra, equipamentos e matéria-prima. Os produtos Uteis sao as

saidas (produtos acabados). (Ver fig. 2).

Fig. 2 - Sistema de produgao - Modelo simples

- Mao de obra~\\\s*

PROCESSO
- Equipamentos ——— ~———> Produto acabado
' PRODUTIVO '
- Matéria-prima?//;g-

Neste trabalho, & analisado, em particular, o sistema de pro
" dugdo de fiagoes, o qual tem como matéria-prima o algodao em far-
-dos que, depois de processado, transforma-se em fios cardados e/
ou penteados (fig. 3) O fio cardado & médio a grosso, titulo en-

tre 4<Ne<30, e o penteado & fino, titulo Ne>30.

6 _ RIGGS, J.L. Production Systems; planning, d&nalysis anda con-
trol. New York, J. Wiley, -1970. p. 22.
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Fig. 3 - Sistéma de producdo de uma fiagao

ALGODAO EM FARDOS

Operacdes ABERTURA
especificas , ' -
fio penteado : v
CARDAS
£
REUNIDEIRAS g
D
o
o
4]
LAMINADEIRA b
o
. w
l - 4
v Y O
PENTEADEIRA PASSADORES 2
. %] o
MASSAROQUEIRAS
FILATORIOS

FIOS EM ESPULAS

2.2.1. Caracteristicas do sistema de produgao

Utilizando as caracteristicas que foram apresentadas no i-
tem 2.1.2., pode-se apresentar um sistema de produgéo de uma for-
ma mais objetiva, isto &, de uma forma que possibilite uma anali-

se mais acurada do seu funcionamento.

-

Objetivos

Uma empresa industrial destina-se a transformar matérias-pri
mas em produtos acabados e, em seguida, comercializia-los, No entan
to, para a empresa, esta transformacao & apenas um meio de alcan-
gar oOs seus Qerdadeiros objetivos, gue, entre outros, podem ser:

lucro, minimizacao dos custos, expansao, melhoria social, etc.



O objetivo principal do sistema de produgao & otimizar o vo-
‘lume de produgao dos produtos considerados economicamente vanta -

josos para a empresa.

Por outro lado, o(s) objetivo(s) do sistema de produgao de-
ve(m) ir de encontro aos objetivos do sistema_maior, que & a em-
presa, contribuindo assim para o bom desempenho da mesma. Portan -
to, & conveniente que o sistema de produgao, ao tentar alcangar
seu(g) objetivo(s); procure racionalizar a utilizagao dos recur-

sos (entradas) do sistema, de forma que gere um maior numero de

produtos acabados (saidas).

Uma estruturagao adequada dos componentes basicos do sistema
de producao e uma resposta a esta procura de racionalizar a utili

zagao dos recursos do sistema.

Assim,a empresa, o sistema de produgacg e 0s seus componentes,
convergem seus esforgos para buscar otimizar a utilizag¢ao dos re-

cursos {(entradas).

Medida do rendimento.

... A medida do desempenho do sistema, considerada para determi-
‘nar os efeitos resultantes da racionalizacgao,foi o indice de produ
tividade, definido como "relagio entre o resultado da producdo e

. 7
Os recursos empregados” .

No caso do sistema em estudo - sistema de produgao das fia -

?- MACHLINE, C.; MOTTA, I1.S.; WEIL, K.; SCHOEPS, W. Manual de ad-

ministracao de produgao. Rio de Janeiro, Fuhdagao Getlalio
Vargas, 1972. p. 480. '
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' goes catarinenes - mediu-se o desempenho através da produtividade

do recurso mao-de-obra.

Produtividade da mao de obra = Produgao (kg)

Operario (homem/hora)

Ambiente

A figura gquatro (4) mostra o sistema de produgao de uma em-
presa industrial da forma como € visto neste trabalho, ou seija,com a-
penas os componentes basicos e o seu ambiente; a figura mostra

ainda as relagoes dos componentes entre si e com o ambiente.

Compoem o ambiente, basicamente, os seguintes setores:vendas,
distribuigao, pessoal, compras ., contabilidade administrativa e

financeira.

Recursos

Como recursos basicos do sistema de producao de uma  empre-
sa industrial, foram considerados: mao de obra, equipamentos e ma

téria-prima.

e Cbmponentes

- Os componentes basicos do sistema de produgao sao: Contro-
le de Qualidade, Manuteng¢ao, Engenharia de Metodos, Planejamento

e Controle da Produgao e Fabricagao.

0 modelo apresentado na figura 4 mostra as inter-relagoes des

P L

L’J’Btﬁ CENTRAL é

-1
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tes componentes em uma forma simplificada da realidade, que sabe-

.se ser mais complexa.

No proximo item, fala-se sobre cada um dos referidos compo -

nentes.

Administracao

A adminiétragao do Sistema dé Produgao fica ao encargodo cha
mado Gerente Industrial ou Diretor Industrial (o titulo varia);
'que coordena as atividades da fabricagao e de suaé fungoes de a-
poio - engenharia de métodos, controle de gqualidade, Planejamento
e controle da produgdao e manutengao. Vale salientar que, confor-
me o tamanho e tipo'da empresa, podem surgir outras fungoes de

apbio; (Ver organograma - exemplo, fig. 5).
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2.3. Componeﬁtes'do sistema de produgao

2.3.1. Controle de qualidade

O componente controle de qualidade tem a missao de estabele-
cer os padroes de qualidade e verificar se estes padroes sao res-

peitados.

- 0s niveis de quélidade a serem estabelecidoé para o(s) produ
to(s) baseiam-se nos objetivos e orientacao da empresa; portanto,
se faz necessario entender inicialmente quél a importancia que a
qualidade tem para a empresa, isto porque existem determinados ti
pos'deiempresas para as quais a qualidade & precipua para a sua
sobrevivéncia, enquanto éue, para outras, a qualidade nao exer-
ce influénciaAfao decisiva. Esta importancia depende de dois fa-
tores: o(s) produto(s) que a empresa fabrica e a faixa de merca-
do que pretende atingir. (Fig. 6).-

Fig. 6 - Fixagao dos padroes de qualidade

Tipo(s) de produto(s) [T -Importancia da gualidade

~ Politica da empresa
Faixa do mercado ,,/f””’ap 7

Niveis de qualidade

vV

Padroes de gualidade

A especificagao dos niveis de qualidade & ponto de partidapa
ra o estabelecimento dos padroes de qualidade da matéria-prima e

do(s) produto(s); em outras palavras, os niveis de qualidade re-~
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presentam as metas, em termos de qualidade, que a empresa preten-
.de alcangar, e a fixagao e observancia desses padrdes, um meio pa

ra consecucao dessas metas.

Na fabricacao, o.controle de. qualidade implementa os padroes
de qualidade e exerce controle sobre estes padroes: ‘através de
testes, verifica se as ca;acferisticas da matéria-prima, dos pro-
dutos semi-acabados e acabados sio compativeis com os padrdes pré
'-estabelecidos, a fim de aceitarvdu rejeitar e, ainda, quando ne-
cessdrio, recomenda a aplicagao de ‘agOes corretivas para sustar

a continuidade de ocorréncia de defeitos (Fig. 7).

FIG. 7 - O controle de qualidade

‘|[Padroes de ¥ _ ~
qualidade Comparacgao > Aceéﬁagao
A Rejeicao

Medicao das ca-

racteristicas

~»-Matéria Prima

-Produtos <Semi—acabados
acabados

Acoes
—ICorretivas |

Realimentacao de Informacao

Objetivoé

Citam-se a seguir alguns objetivos do componente controle de
gualidade:
1) melhoria na qualidade

2) reducdo nas perdas de refugo
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3) cumprimento dos prazos de entrega
4) aumento do prestigio da empresa

5) diminuigao das reclamagoes de clientes.

Comunicacdo inter-departamental

O controle de qualidqde-troca informagoes freqlientemente com:
- compras

- vendas-

- fabricagao

- manutengao.

Para compras, ele envia os padroes de qualidade de matéria -
prima, resultados de testes efetuados em amostras da mesma, e re-
cebe'informagaes esporédicas; para vendas, envia a classificagéo
dos produtos gquanto & qualidade e recebe resposta do consumidor
com respeito a qualidade da mercadoria  entregue; para a fabrica-
- gao en?ia o programa de inspe?éo, padroes de qualidade dos produ-
tos, recbmendagBes para agoes corretivas, quando nécessério, e re
cebe amostras para inspegao; Para a manutengao,rcomunica defeitos
dos equipamentos que interferem .na qualidade e recebe informagoes es-

poradicas. (fig. 8).
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Fig. 8 Fluxo de Informagoes do Componente Controle de Qualidade

VENDAS |¢—— Padroes de COMPRAS
. qualidade 4
Classificagao Resultados
dos de
produtos teTtes
: - ° Recomendagoes
. Resposta do ’ CONTROLE DE p/agoes cor-
Consumidor QUALIDADE retivas
Defeitos Amostras r/
equipamentos inspecao Proggama
inspegao
Padroes
de
qualidade
Y \
MANUTENGAO - FABRICACAO
Organizacao

Na hierarquia de uma empresa, nao & conveniente

que o Departamento de Controle de- Qualidade esteja subordinado a



28

chefia da fabricacao, uma vez qué, em muitas ocasides, os dois tém
interesses conflitantes, e, se assim fosse, nao teria autonomia pa
ra exigir da fabricacao os padroes de qualidade pré-estabelecidos

e condizentes com a politica de quaiidade da empresa.

Assim, o controle de qualidade "serd ligado & Ger&ncia Indus
trial, de preferéncia a subordind-lo ao chefe de fabricagéo"8(Ver

Fig. 5);

Quanto & centralizagao ou descentralizacao do controle de
qualidade, nao se pode dizer radicalmente que uma op¢ao € melhor
do que a outra, posto que empresas do mesmo ramo industrial (pro-
dutos diferentes) e de ramos industriais diversos tém caracteris-

ticas proprias.

No caso das émpresas téxteis integradas, subdivididas em se
' tores que vao desde a fiagao até a confecgao, "& conveniente que
‘cada 'setor da empresa (fiagao, tecelagem, etc.) possua seu prd -
prio pessoal e laboratdrios para o controle de qualidade"g’ posto
que, na realidade, tem—-se um conjunto de empresas diversas. Dian-
te destas caracteristicas, a deScentralizagao do departamento de

controle de qualidade & aconselhada.

® - MACHLINE, C,,MOTTA, I.S.;WEIL, K.; SHOEPS, W. Manual de admi-
nistracao da producao. Rio de Janeiro, Fundagao Getulio
Vargas, 1972. p. 31. '

9

- BECK, A. Diagnostico do setor téxtil de Santa Catarina. Tese
de mestrado, Centro Tecnoldgico da UFSC, 1972. p. 119.
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2.3.2. Manutencio

O componente ménutengéo tem a missdo de conservar em condi
'gaes operacionais satisfatdrias os edificios fabris e os equipa -
mentos da emprésa, sendo‘que, para beém cumprir sua missao, nao po
de se limitar apenas a execugao de reparos, posto que, como parte
integranté do sistema de produgéo, deve contribuir de todasas for
mas possiveis para o bom funcionamento do mesmo. Assim, o depar-
tamento de manutencao tem também a tarefa de prevenir a ocorrén -
cia de falhas dos equipamentos, o que pode significar, algumas ve

zes, parada de parte ou de todo o processo produtivo.

Quando o départamento de manutengao atﬁa depois da falha de
equipamentos, estéurealizando uma manutencao de emergencia, que
€ também chamada de manutencao corretiva; quando substitui pegas
dos equipamentos antes que ocorram falhas, estd realizando a cha-

mada manutencgao preventiva, a qual exige cuidadosa programagao.

Objetivos :

Alguns dos objetivos do componente manutengéo} podem ser ci-
tados:
1) redugao do nimero de horas-maquina paradas;
2) diminﬁigéo da quantidade de perdas de refugo;

3) cumprimento do programa de produgao.

Comunicacao Inter-departamental

O Departamento de manutengao se relaciona mais diretamente

com o0s seguintes departamentos:



30

- Departamento de engenharia de métodos

- Departamento de controle de qualidade

- Departamento de planéjamentokeciontrole
da produgao

- Departamento de fabricacgdo.

O departamento de engenharia de métodos presta informagoes ao
departamento de manutengéo, a respeito dos tempos padroes necessé
rios paré a execugao de determinadas tarefas relativas & manuten-—
gcao, por éxemplo, tempo para lubrificagao da.mdquina X. Com base
no estudo de tempos & que pode ser feito um programa de manuten -

gao preventiva.

O departamento de controle de gqualidade pode observar, duran
te inspecoes de qualidadé dos produtos, a existéncia de alguma a-
normalidade nos equipamentos e informar para o departamento de ma

nutencgao.

o) départamento de planejamento e controle da produgao deve
'ter um bom entfosamento com o de manutengao, de forma que sejam
do conhecimento de ambos os programas dos dois setores. Assim, a
ménutengéo procura aproveitar ao maximo as horas paradas da produ
géo;quando isto nao é possivel e as atividades programadas  en-
tram em choque, sempre um acordo pode ser feito; tendo em mente
que deve ser executada primeiramente a tarefa que seja pfioritérti

para os objetivos da empresa.

O departamento de planejamento e controle da produgao, .atra-
vés de sua gestao de estoques, recebe pedidos de pecas de répoSi—

gcao do departamento de manutengao.
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o departamento de fabricagao se comunica com o departamentode

- manutengao, a fim de enviar pedidos de manutengao corretiva (Fig.9).

Fig. 9 - Fluxo de Informagdes do Componente Manutengao

" FABRICACAO

CONTROLE DE Pedidos de ENGENHARIA DE
— . manutengao =

QUALIDADE . corretiva METODOS

Defeitos de maquinas A —

interferem qualidade | MANUTENCAO <
"4 ol

3

Tempo padrao

Programa
producgao

Programa
manutengao

Pedido pegas
~de reposicao

4

Controle
de
Estoque

Planejamento
e Controle
da Producgao

e

Organizacao

Na estrutura organizacional de uma empresa, hao & muito con
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Veniéhte que o departamento de manutengéo‘esteja subordinado a ge-
réncié de fabricagao,tendo em vista a possibilidade de esta gerén-
cia nao dar a dévida importancia ao-servigo de manutengao preventi
va e, neste caso, o componente manutengéo ficaria sem condigBes de

-

exercer adequadamente suas fungoes.

Quanto & forma de Qrganizagéo do departaménto de manutengéo '
tem-se a dizer que nao existe uma forma organizacional que seja a-
plicavel a todas as empresas; de acordo com o tamanho e a natureza
da indlstria, pode ser adequada a cehtralizagao, descentralizagao

ou ainda a forma mista.

Para empresas téxteis integradas, "a experiéncia tem demons -
trado que o servico de manutengéo deve ser centralizado, ou seja,
o departamento ou segao encarregado da manutencgao deve abranger to

da a fébrica"lO

2.3.3. Engenharia de Métodos

O componente engenharia de métodos tem a missao de estudar o
trabalho. Ele subdivide-se em duas partes que, no entanto, se in -
ter-relacionam: projeto de métodos de trabalho ou estudo de movi -
mentos, que procura encontrar o melhor método para executar uma ta
réfé, e medida do trabalho ou estudo de tempos, gue determina o}

tempo padrao para executar uma tarefa especifica.

O estudo de movimentos resulta em desenvolvimento da eficien-

cia da mao de obra, em melhor‘utilizagéo das maquinas, em melhor

10 _ BECK, A. DiagndOstico do setor téxtil de Santa Catarina. Tese

de mestrado, Centro Tecnoldgico da Universidade Federal de
Santa Catarina, 1972. p. 127.
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aproveitamento do espago fisico e, conseglientemente, em redugaodos

custos.

Ja o "resultado do estudo de tempos & o tempo, em minutos,que
uma pessoa treinada no método especifito levara para executar a ta-
refa, trabalhando em um ritmo considerado normal. Este tempo & de-

. ~ ~ 411 c g .
nominado o tempo padrao para a operagao e utiliza-se em: estima
tiva e determinagéo de custos, programagéo da produgéo, incentivos
salariais, determinacao. da capacidade produtiva e estimativa de

prazos de entrega.

Objetivos

Citam-se a seguir alguns objetivos ao componente engenhariade
métodos:

1) Aumento da produtividade da mao de obra.

2).Diminuigéo de riscos de acidentes de trabalho.

3) Racionalizacdo da utilizagao do homem e da maquina.

4) Bem estar dos operirios

Comunicacdo inter-departamental
#

O componente engenharia de métodos prové informagoes para os
departamentos de:

- Custos

1 BARNES, R.M. Estudo de movimentos e de tempos; projeto e me-

dida do trabalho. Sao Paulo, E. Blucher, 1963. p. 272.
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= Manutencdo
-~ Fabricagao

- Peséoal

Planejamento e controle de produgao (P.C.P.)

O departamento de custos recebe o tempo padrao necessario pa-
ra executar uma tarefa, ‘utilizando-o na determinégéo de custos pa-
droes e para estimativa de custos de produtos antes_de sua fabrica

cao.

O departamento de manutencao e o P.C.P. usam informagoes de

engenharia de métodos, para elaboracao de suas programacgoes .

- A fabricagao recebe os novos métodos de trabalho propostos pe

la engenharia de métodos.

O departamento de pessoal recebe da engenharia de méfodos ing
trucoes sobre os novos métodos de trabalho propostos por este depar-
tamento, base para treinamento da mao de obré; recebe ainda o tem—'
bo padriao para a execugao de uma operagéb, o qual & utilizado como

base para o pagamento da mao de obra. (Fig. 10)
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Fig. 10 - Fluxo de Informagoes do Componente Engenharia de Mé&todos
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O departamento de engenharia de métodos normalmente se encon-

tra subordinado & geréncia industrial (Fig. 5).



2.3.4. Planejamento e Controle da Produgao (P.C.P.)

O componente planejamento e controle da producao tem pormis.
sao elaborar os planos da produgao e coordenar as atividades de fa
bricagcao, de forma que estes planos sejam executados com economia

e eficiencia.

Para exercer suas funcgoes, o P.C.P. necessita ter a sua dispo

sicao um determinado conjunto de informacgoes que, analisadas, tor-
-* . . ~. -~ -~

nam possiveis tomadas de decisao em relagao a produgao e compras ,

gerando, entao, outras informagoes. Visto isto através do enfoque

entrada-saida de um sistema, pode-se afirmar que'"o P.C.P. e um

sub-sistema de transformacao de informag6es"12.

O P.C.P. recebe informagdes tais como: estoque existente, ven
~das previstas, Capacidadé produtiva, linha de produtos, especifica
coes do processo produtivo e outras, transformando-as em previ -

soes de deSPesaS7'preVisaes de prazo, programa de produgao e pro =

grama de compras (Fig. 11).

12 _ ZACCARELLI, S.B. Programacao e controle da produgao. Sao Pau

lo, Pioneira, 1973. p. 2.



~ Fig. 11 - P.C.P. - Um subsistema de transformacao de informacgoes.
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0] P.C.P. tem como principais fungoes:

- planejamento e controle de estoqﬁés

- emiss3o de ordens

- prbgramagéo das ordens de fabricacao
.- movimentagao das ordens de fabricagao

- acompanhamento da produgao.

Planejamento e controle de estoques se preocupa em assegurar

a continuidade de produgao e vendas, sem que para isto faga gran -

des investimentos em estoques. Por conseguinte, a politica de es-

" toques procura um ponto de equilibiro entre dois objetivos confli-

‘tantes. (Fig. 12).
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Fig. 12 -Politica de Estoques
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O planejamento e controle de estoques tem como principais ati

vidades os calculos de: estoque maximo, estogue minimo, ponto de en

comenda e lote econdmico de compra.

A emissao de ordens prepara o programa de produgao e provideg

cia para que nada falte para a sua execugao.

A programagao das ordens de fabricagdao pré-estabelece gquando
serao executadas as operagoes de fabricagao necessidrias para execu

cao das ordens.

A movimentagao ou liberacao das ordens de fabricagdo realimen

ta o P.C.P., informando o que ja foi fabricado.

O acompanhamento da produgao compara o que foi programado com’
o que foi cumprido e aplica as corregoes necessarias, ou seja, exe

cuta o controle.



Objetivos

Alguns dos objetivos do cbmpénénte P.C.P., podem ser citados:
1) manutencao de uma politica de estoques adequada 3 empresa
2) reducao da duragao do ciclo de manufatura

3) racionalizagao da utilizacao dos equipémentos e mao de obra
4) cumprimento dos prazos de entrega. |

Comunicacao inter-departamental

O P.C.P. tem maior contato com os seguintes departamentos:
- fabricagao

= compras

- vendas

- engenharia de métodos

- manutengao

- controle de gqualidade
A fabricagao recebe do P.C.P. o plano de produgao.

Para compras, o P.C.P. envia o programa de compras, que infor
ma o que, quanto e quando comprar; posteriormente, o mesmo lhe di-

rige relatdrios acerca da execugao do programa.

Vendas informa ao P.C.P. a situacao do mercado através de uma
previsao de vendas, envia os pedidos aceitos dos clientes e recebe
do P.C.P. previsoes de prazos de entrega, como também informacgdes

sobre o andamento destes pedidos na fabricagao.
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A engenharia de métodos contribui com o estudo de tempos de fa
bricagao, que o P.C. P. utlllza para fazer as previsoes de prazos de
entrega, preV1soes de custos de mao de obra, bem como o plano de

produgao.

A manutengdo troca informagoes com o P.C.P. sobre os seus pro

gramas.

O controle de qualidade envia relatdorios ao P.C.P., ihformanf4
do-o a respeito de eventuais medidas corretivas que foram tomadas,
devido & nao observéncia dos padroes de qualiaade, e em decorrén -
cia, o P.C.P. providencia as mudangas hecessarias noAplano de pro-

ducao. (Fig. 13).



Fig. 13 - Fluxo de Informagoes do Componente P.C.P.
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Organizacao

O P.C.P. coordena as atividades do departamento de compras e
de produgcao. "Esse relacionamento, entretanto, nao justifica uma
relagcdo de dependéncia, isto &, nao & necessario que aqueles depar

w3

tamentos lhe sejam subordinados, para que sigam suas instrucgoes™ =,

-

- 2.3.5. Fabricagao

O componente fabricagdo tem a missao de proceder a trasnfor
magdo da matéria-prima em produtos acabados. A sua missao & portan
to, simplesmente executiva, cabendo aos demais componentes as ati-

vidades de planejamento e controle que lhe auxiliam.

" O componente fabricagdo & formado; basicamente, por eguipa

mentos, mestres, e operarios.
Obijetivos

‘0 objetivo principal do componente'fabricagéo &€ executar, da

melhor forma possivel, o plano de produgao elaborado pelo P.C.P.

Para bem cﬁmprir sua missdo e tentar alcangar seu principal
objetivo, a fabricagéo_depende, fundaméntalmente, das entradas: ma
téria-prima, equipamentos e mao-de-obra. Por esta razao, qguando se
faz necessdrio verificar se o componehte_fabricagéo esta prepara-
do para atingir seu principal objetivo, é suficiénte considerar as

caracteristicas que s3ao peculiares & cada entrada do sistema.

13 - RUSSOMANO, V.H. Planejamento e acompanhamento da producio.

Sao Paulo, Pioneira, 1976. p;.-13.
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Comunicacao Inter-departamental -

O componente fabricagao troca informagoes, freglientemente,com:
‘- Planejamento e controle da produgao (P.C.P.)
- Manutencgao

- Controle de qualidade

Engenharia de matodos

Pessoal

- Distribuigao

O P.C.P. envia para a fabricagao o plano de produgao para ser
executado, e recebe da fabricagao (através da gestao de estoques)
informagoes sobre a necessidade de novas compras e relatdrios so-

bre.a execugao do plano de produgao.

A manutengao recebe da fabricagao pedidos de manutengdo corre

tiva.

O controle de qualidade envia os padroes de qualidade que de-
vem ser observados, como também o programa de inspegéo, e recebe as

amostras para inspegao.

A-engenharia de métodos envia para a fabricagao instrugoes so

"bre os novos métodos de trabalho.

Pessoal recebe da fabricagao dados sobre a produtividade da
mao de obra que sao utilizados para pagamento dos incentivos sala-

riais.

A distribuicao recebe da fabricagao o produto acabado e o en

caminha aé consumidor (Fig. 14).



Fig. 14 - Fluxo de Informagoes do Componente Fabricagao
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CAPITULDO 3

3 - PESQUISA DE CAMPO
3.1. Objetivo

A pesquisa de campo foi realizada com o objetivo de conhecer
a situacdo real da estrutura organizacional e funcional dos siste

mas de produgao das fiagoes do Estado de Santa Catarina.

Esta pesquisa foi feita através de um questionario formado,
em sua maioria, pdr perguntas com respostas de miltipla escolha,
teptando, assim, nao tomar muito tempo do homem de empresa, como
também obter respostas padronizadas, para facilitar a  tabulagao

dos dados.

0 questionario foi elaborado tendo como‘base o modelo concei
tual de um sistema de produgéo (Ver cap. 2) , procurando conhecer
ho siétema real:
as_caracteristicas das entradas
- equipamentos
- m3o de obra

- matéria-prima

a estrutura,organizacional e funcional dos componentes
- controle . de qualidade

- manutengao

- engenharia de métodos

- planejamento e controle da. produgao
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afim de verificar se os componentes estavam prepara

‘dos para alcangar seus respectivos objetivos.

3.2. Teste do questionario

Apbs a elaboracgao do gquestiondrio, sentiu-se a necessidade de
verificar se o mesmo dispunha de caracteristicas tais como: clare
za, objetividade, precisao, etc. Para isto, foi realizadoum tes

te em cinco (5) empresas da amostra.

Com o teste, observou-se que algumas questoes nao conseguiam
respostas que retratassem a realidade, por nao terem sido bem ela
boradas. Procederam-se as modificacoes necessarias e surgiu o

questionario definitivo (Anexo A).

.3.3; Amostra analiséda

Foi considerada uma amostra de 8 fiagoOes, que representa 57%

da populagdo de 14 fiagoes médias e grandes existentes no Estado.

As pequenas fiagoes nao foram incluidas na amostra,posto que
estas nao sentem, em grande escala, os efeitos de uma estrutura

organizaéional . e funcional deficiente (ver quadro 5).

Para classificacao das empresas por tamanho, considerouse co

mo critério, o ntGmero de fusos. (Quadro 6).
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QUADRO 6

CLASSIFICAGAO DAS EMPRESAS POR TAMANHO

EMPRESA ' ' NOMERO DE FUSOS
Pequena Até 6.000
Média 6.000 a 20.000
Grande ' | ‘ " mais de 20.000

Para esta classifica¢ao, nao se utilizou o critério nlmero
de pessoas ocupadas, por observar-se que, neste caso, nhao seria
bastante representativo, devido & atual automatizagao dos equipa-

mentos.

0 faturamento de vendas, que & um critério muito difundido
para classificagao de empresas, também nao pode ser utilizado,de-
vido & existéncia devvérias fiagoes no Estado que produzem para
proprio consumo, isto &, empresas que fabricam desde o fio até a

confecgao.

3.4. Preenchimento do questionario

Todas as empresas da amostra foram Visitadas pela autora do
trabalho, que tencionava com isto esclarecer as possiveis dividas
‘surgidas, obter resposfas.homogéneas e, além disto, observarocli
ma da empresa, cohhecer as instalagBes fabris, enfim, sentir de

perto a realidade das fiagoes.
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0] procedimento-usado para preenchimento do questionario foi
’o seguinte: solicitava-se uma entrevista com a pessoa responsa -
vel pela coordenagao das atividades da fabricagao e de suas fun-
gSes de apoio, no;malmente chamado Diretor‘(gerente) Industrial .
Apds a entrevista, percorria-se a unidade fébril} fazendo observa
¢oes, conversando informalmente (quando possivel) com os chefes
das fﬁngSes de apoio & fabricagao, sempre procurando esclarecer
pontos que tivessem ficado obscuros. Finalmente, apreciavém—se os

resultados obtidos, a fim de sanar possiveis distorgaes.

3.5. Obtengao dos indices de produtividade

Foram utilizados neste trabalho os seguintes indices de pro-

dutividade:
- produgao por operdrio-hora o (Kg/homem-hora)
-~ produgao anual por operario (Kg/homem)
- producao anual por pessoa ocupada (Kg/homem)

Estes Indices foram obtidos pelo IBAGESC, quando realizava o

ja citado "DiagnOstico da IndUstria Textil Catarinense".

BN

A metodologia utilizada para consecucgao dos referidos Indi-
ces & exposta a seguir:
1 - conversdo do valor da producao de fios de diversos titu-
los no equivalente em titulo 20 (sistéma ingles), para
obter resultados homogéneos. Segue uma breve descrigaode

como realizou- se esta conversao.
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.la-"a conversao foi efetuada utilizando-se os valores a-

presentados no quadro 7 em que se considerou a relacio

entre a produgao maxima por fuso-hora (filatdrios) de um

determinado titulo de fio e a produgcdo maxima por fuso-

hora de fio titulo 20" 14

Conversio: 9/f-h. (ne)

g/f.h. (Ne:20)

onde: g/f.h.= grama por fuso-hora

Ne = titulo no sistema inglés

QUADRO 7

FATORES DE CONVERSZO

TITULO | CONVERSAO
6 | ’ 3,6
8 L 2,7
10 | 2,0
12 | - 1,7
14 | 1,4
16 ' | | 1,3
20 1,0
24 | | 1 0,73
28 - 0,58
30 | | | 0,52
40 | | 0,33
50 : 0,24
60 - L 0,20

14

- IBAGESC, Relatorio Preliminar do Programa de Desenvolvimento

do Género Téxtil de Santa Catarina, Floriandpolis,1975.
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.

'2 - coleta dos dados em tres (3) periodos distintos, para
garantir a nao existéncia de qﬁalquer discrepancia en-
tre os resultados.

3 - calculo da média.destes valores, cujo resultado tomou -

se como representativo da produtividade da empresa.

3.6. Preparacgao dos dados para procéssamento no computador.

Apds o preenchimento dbs_quesfionérios,ségmu-se a prepara -
cao dos dados para serem processados através do sistema de compu-
tacao IBM-1130, onde se utilizou o programa "Tradutor de lingua -
gem estatistica" de autoria de S.Filho e V. ¥smar. Este programa
‘e3e¢uta analise de correiagéo e regressao, além .de aplicar testes

estatisticos aos resultados da regressao.

Grande parte dos dados que foram obtidos através da aplica-
¢ao do questiondrio nao eram numéricos, assim, atribuiram-se valo
res numéricos a estes dados, com o objetivo de quantifica-los pa-

ra posterior processamento.

Vale ressaltar que estes valores foram atribuidos tendo por
base a comparagao entre 6 modelo conceitual desenvolvido (Cap. 2)
e a situagéo existente, retratada pela pesquisa de campo, através
da aplicagao do qﬁestionério. Isto porque‘o modelo conceitual mos
tra os requisitos funcionais e organizacionais necessarios a con-
secugao doé objetivos de cada componente, e o questionario procu-
rou verificar, na situagao real, se cada componente possui tais

requisitos.
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Os valores eram atribuidos a cada quesito do questionario e
variavam de um(1l) a cinco (5). & resposta que mais se aproximava
ao modelo conceitual era atribuido o valor superior (5) e & res -

posta que dele mais se afastava, o valor inferior (1).



carpITUuUuLO 4

4. VALIDADE DA HIPOTESE

4.1. A hipotese

No inicio desta pesquisa, levantou-se a hipotese:
Existe um forte relacionamento entre o sistema de produgao,
em termos de estrutura e processo, e a produtividade das médias

e grandes fiacgOes catarinenses, ou seja, existe uma fungao £

Y = £(X;, X, ... X)) S | (1)

bem définida, énde

Y = medida do desempenho do sistema de producgao (produtivida
de da mao de obra).

X.= entradas e componentes basicos do sistema de produgao

i =2, 8 (ver relacao no anexo B).

Como procedimento para testar a validade da hipotese, procu-
rou-se responder as seguintes questoes:
1. Qual o conjunto de variaveis representativo de cada entra

da e componente do sistema de produgéo em estudo?

2. Existe relagéo entre cada uma destas variaveis, considera-

das isoladamente, e o desempenho do sistema?

3. Existe relacao entre cada componente ou entrada, (consti-
tuido pelo seu conjunto de variaveis) e o desempenho do

sistema? Qual o grau desse relacionamento?
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4. Qual a forma de relacionamento entre cada componente ou

entrada e o desempenho do sistema?

4.2. Andlise de Correlagao

o) procedimentd utilizado para responder a primeira questao ,
no que tange aos conjuntoé de‘variéveis representativos dos compo-
nentes, fundamentou-se na analise -(efetuada no cap. 2) de cada
componente, abordando os aépectos: missao, objgtivos, inter rela-
cionamento dps componentesbe organizagao. Assim, foram listadas
as variaveis que permitissem, em conjunto, uma avaliagao da situa
¢ao real de cada componente. Quanto ds variaveis representativas
das entradas, sehtiu—se que apenas variaveis de identificagao(ti-
po;, qualidade, etc.) eram disponiveis para representa-las (Ver re

lagao no anexo C).

Para satisfazer a questao 2, realizou-se uma anilise de cor
relagéé miltipla entre as variaveis xj (3 =.1 , 56) e
Yi (i =1, 3), onde

x&: conjunto de variéveis que constituem os componentes e en

tradas do sistema de produgao das fiagoes.

Yi= medida do desempenho do sistema (indices de produtivida-

de da mao de obra ja citadesno item 3.5).

Esta andlise, constatou que a Variével produgao por operario
~hora (indice de produtividade), de uma maneira geral, era a mais
bem correlacionada com o conjunto de varidveis constituintes dos
componentes e entradas do sistema, uma vez gque apresentou coefi -

cientesde correlacao mais altos do que as duas outras. Este fato



determinou a escolha da referida variavel para medir o desempe-

‘nho do sistema em aprecgo.

Como resultado desta andlise, tem-se os coeficientes de cor-
relagao que mostram o grau de relacionamento entre as variaveis

xje Y. (Ver anexo D).

Para atender a questéo 3 fez-se necessério, inicialmente,
transformar o conjunto de variaveis éonstituintes de um componen-—
te ou entrada (xj, j =1 ... n) em uma Gnica variavel (Xi), que do
ravante o representaria

X

1

O procedimento utilizado para esta transformacao foi calcu -
lar uma média ponderada das variaveis constituintes de cada compo
nente ou entrada, sendo adotado como peso o coeficiente de corre-
' lagao rj de cada Variével X em relagao a Y, ja determinado para

a questao 2.
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Matematicaménte:
. X1 ¥ Ty 4+ (2 ¥ T 4 (X3 XT3y 4 .. (¥ X I 2)
X:
i r. + r
(1 2 4 ... Tn)

-

Justifica-se este procedimento, observando-se que, se a va -
riavel Xy tem um coeficiente de correlagao ry proximo a zero, ela
automaticamente & eliminada do conjunto de variaveis representati
vo de céda‘componente'ou entrada (Xi); 0 que significa, em outras
palavras, que este procedimento elimina aé vafiéveis nao repre -

sentativas gque por acaso estiverem sendo consideradas.

De posse do valor das variaveis X;, realizou-se = o estudo de
correlagao das mesmas com a variavel Y, onde foi possivel verifi-
car o grau de relacionamento entre cada componente ou entrada e o

desempenho do sistema em estudo.

Os resultados estao expressos no Quadro 8
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QUADRO 8 - CORRELAQﬁO DOS COMPONENTES E ENTRADAS COM A PRODU

TIVIDADE
Xi - VARIAVEIS | COEFICIENTES DE CORRELAQﬁO

X, - Controle de Qualidade E 0,74
X5 - Engenharia de Métodos 0,28
X4 - Mao de obra 0,67
X5 - Equipamentos : _ _ 0,86
Xg - Manutencao 0,60
X, = Planej. e Controle da

Produgao - 0,84
.X8 - Matéria-prima ' , 0,36

Para o limite de confianca de 0,975Ae uma amostra de tamanho
oito (8), sao significativos os coeficientes de correlagao

r > 0,7067

Entao, pode-se dizer que o controle de qualidade, os equipa-
mentos e o planejamento e controle da produc¢ao sao as variaveis
mais fortemente correlacionadas com a produtividade das fiagoesca

tarinenses.

4.2.1. Justificativa dos coeficientes de correlagao

Os resultados encontrados na andlise de correlagao realiza
da neste trabalho (Quadro 8) dizem respeito apenas ads fiagoes ca-
tarinenses. Assim, uma andlise das caracteristicas proprias des-

te tipo de empresa contribui para um melhor entendimento destes coe
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ficientes de correlagao.

X2-Controle'de Qualidade (0,74)

Para as fiacgoes, & importante que o controle de qualidade Sg
ja realizado na matéria-prima e em todas as fases do processo de
fabricagao. Tal procedimento evita o processamento de fios defei

tuosos, durante as varias fases do processo produtivo.

Em vista disso, entende-se o forte relacionamento existente

entre o controle de qualidade e a produtividade.

X3 Engenharia de Métodos (0,28)

Por nao ser o processo de produg¢ao de fios intensivo de mao
de obra, era de se esperar que, para este tipo de empresas, a &n-
genharia de métodos nao tivesse um relacionamento muito forte com

a produtividadeQ

Outro aspecto a ser considerado e que, na amostra analisada,
constatou-se a inexisténcia de estudos de métodos de trabalho e
um incipiente estudo de tempos. Tal situagaocriou uma certa ten-
denciosidade no resultado , cujo coeficieﬁte de correlagéo,acre—
,dié%—se ser um pouco maiordo que o encontrado na atual situacgao

das empresas em estudo.
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 X4 ~ Mao de obra‘ '(0,67).
O processo de produgéo de fio & intensivo de capital. Assim
sendo, podia-se esperar que © relacionamento da mao de obra com a
produtividade (prOdugéo/operarky?horé) fosse um pouco mais fraco.
No entanto, considerandb—se que, no estudo realizado, a variavel
mao de obra & referente ao nivel de instrugao dos cargos de che -
fia, sub-chefia emestria pode-se entender que, para este grupode

mao de obra, a correlagao seja mais .significativa.
X5 ~ Equipamentos (0,86)

Por ser o processo de producao de fio intensivo de capital ,
conforme ja foi citado, a produtividade esta fortemente relaciona

da as condig¢oes da maquinaria.

Xg = Manutengéo- (0,60)

"O servico de manutengao adotado em geral pelas empresas do
género téxtil catarinense nao possui os requisitos de prevengao
desejéveis"ls. Esta afirmativa foi compfovada na amostra analisa
da neste trabalho. Tal fato gerouo mesmo fenomeno exposto na jus

tificativa do coeficientede correlagdo da varidvel X3 = engenha-

ria de metodos, desta vez, em menor dJrau.

Acredita-se, também, neste caso, que o coeficiente de corre
lagao seja um pouco maior do que o encontrado na atual situagao

das fiacoes catarinenses.
15~

DIAGNOSTICO da indstria téxtil de Santa Catarina, Floriano-
polis, CEBRAE, IBAGESC, 1975. p. 1l16.



X7 - Planejamento e Controle da Produgao (0,84)

O processo produtivo analisado no presente estudo é continua
Exige, portanto, uma coordenagao perfeita de todos os procedimen-
tos que se referem a produgao, de forma a minimizar os tempos 'de
parada das maquinas, principalmente quando se processam VAarios ti

tulos diferentes de fio.

Dai depreende-se o forte relacionamento exsitente entre o

P.C.P. e a produtividade.

Xg - Matéria - prima (0,36).

.A qualidade e o tipo da matéria-prima utilizada nas fiagoes
varia de acordo ‘com o produﬁo final deseﬁado (fio cardado ou pen-
teado de maior ou menor titulagem). Em vista disso, & muito di-
ficil, a priori, ter uma idéia do valor do coeficiente de correla
cao da variavel matéria-prima, de forma que nada se pode afirmar

quanto ao resultado encontrado.

4.3. Analise de Regressao

Tendo em mMaos oOs componentes.e entradas que mais.se relacip—
nam com o desempenho do sistema de produgéo,-seguiu-se outra eta-
pa, que consistiu em medir e quantificar este relacionamento, uti
lizando-se da técnica matem3tica regress3o multipla (resposta &
questao 4). Através deste método,a curva que melhor se ajustou

foi a representada pela equagao do tipo:
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Xy .(3)

Esta fungao mediante uma simples transformagao logaritmica

-

torna-se uma fungdo linear. Assim, seus parametros foram .esti-
mados através das formulas de regresao multipla linear, resultan-

do na equagao que se segue:

0,768 X 1,057

0,286 | (4)
2 5 '

Y =0,277 X 7

X

Y = Iindice de produtividade-pfodugéo por operario-hora

X2 = componente - controle de qualidade
X5 = entrada --equipamentos
X7 = componente - Planejamento e controle da produgao.

Substituindo-se na citada equacgao os. Valores associados as
variéveis (Xi) - componentes e entradas do sistema da produgiodés
.empresas que compoem a amostra considerada - obtém-se é produtivi
dade da m3o de obra de cada uma delas. Ao confrontar este resul-
tado com o verdadeiro valor da produtividade amostral, visualiza-

se a precisao do ajustamento (Quadro 9).

NN
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QUADRO 9 - CONFRONTO ENTRE O VALOR REAL E O ESTIMADO

INDICE DE PRODUTIVIDADE
QBSERVACAO REAL ESTIMADO PELA EQUAGAQ
1 3,44 2,737
2 | 2,73 e 2,285
3 | 3,10  ‘ 3,216
4 5,10 . 5,190
5 . 1,70 2,019
6 | 4,70 | 4,688
7 - 6,90 6,343
8 2,70 3,564 .

A existencia de regressao foi comprovada através do teste F,
que rejeitou a hipdtese nula*a um nivel de significancia de 0,05,

uma vez que o valor calculado da "F" & maior do que o tabelado p

com 3 graus de liberdade no numerador e 4 graus de liberdade no
denominador.
Fealc,= 7/517 > Fy 5(3,4) = 6,59

Assim, revelou-se nesse ajustamento uma associagéo significati
va entre as variaveis produtividade, controle de qualidade, equi-

ﬁamentos e planejamento e controle da produgao.

*Hipotese nula: Bg = By = By = B5, =0
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capITUuUuLO 5

5. CONCLUSOES, RECOMENDAGOES E LIMITAGOES

-

5.1. Conclusoes

- A anilise da correlagao realizada no capitulo quatro (4)
mostra que, dentre as variaveis (componentes e entradas do siste-
ma de produgao) consideradas na presente pesquisa, o controle de
qualidade, os equipamentos e o planejamento e controle de produ -
géo_é&o as que mais se relacionam com a produtividade sendo, por-
tanto, merecedoras-de maiores atengoes por parte dés empresarios

que desejam aumentar a produtividade de suas fiagoes.

_—'A equacao 4 (Vef cap. 4) mostra um fato de alta relevancia
neste estudo, quelé a ordem de prioridade existente entre as va-
riaveis independentes (componentes e entradas): equipamentos, con
trole de qualidade, planejamento e controle da produgao, para se
conseguir um acréscimo na variavel dépendente, produtividade, ten
do em vista que, sendo obedecida esta ordem, os incrementos na

produtividade far-se-ao sentir mais rapidamente.-

- Sendo equipamentos a variavel (entrada) mais influente na
produtividade, isto nao significa simplesmente que o empresariode
va mobilizar seus recursos financeiros para compra de equipamen -

tos modernos e sofisticados, quando estiver interessado em aumen-



tar a.produtividade de sua empresa. A padronizacao dos equipamen
tos, o cuidado em manter uma climatizagao adequada na fiagcao sao

exemplos de aspectos importantes a serem considerados.

- Qutro aspecto a ser ressaltado & que, ao voltar a- atengEo
para os equipamentos, conéeguem—se resultados mais rapidos sendo,
no entanfo, esta a solugso mais onerosa. Por conseguinte, numa
época.de escassez de recursos financeiros, torna-se mais conveni-
ente aplicar'esforgos na estruturagao dos componentes controle de

qualidade e planejamento e controle da produgao.

5.2. Recomendagoes

- Aprofundar o estudo dos componéntes do sistema de produgao
mais influentes na produtividade das fiagaes catarinenses, o con-
trole de quélidade e o planejamento e controle da produgao, diri-
gido para obtengao de incremento na produtividade, abordando as -

pectos operacionais especificos daquele tipo de industria.

Os resultados destes estudos sugeridos podem vir a se trans-
formar em um manual de orientacao para os empresarios do referido

_ramo.

’

- Realizacgao de pesquisas semelhantes para empresas do mesmo
ramo industrial, tecelagem e confecgaes, como também para empre -
sas de ramos industriais diversos, utilizando a metodologia desen

volvida neste trabalho.
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5.3. Limitagdes do Estudo

-vAs fiag6eé gue constituem a amostra cbnsiderada nesta pes-
quisa fazem parte de emprésas integradas que produzem desde o fio
até a confecgao sendo, porfanto, em ltima andlise sub~setores da
empresa. Este & o tipo de empresas médias e grandes mais comum

no Estado de Santa Catarina.

- Na peséuisa de campo, foram levantadas informagoes subjeti
vas que, devido a sua natureza, sao de dificil manuseio e compro-
vacdo. Através da atribuigdo de pesos estas informacoes foram
transformadas em dados quantitativos, agora perfeitamente manuseé
veis. Tendo em vista estes fatos, pode-se dizer que os referidos

dados nao sao totalmente confiaveis.

- Para fins de comparar o desempenho das empresas da amostra,
transformou-se o valor da produgao em diversos titulos no  valor

"equivalente & produgao em titulo vinte (20).

- As fiagoes que formam a amostra considerada nesta pesquisa
produzem fio cardado e/ou penteado. A nao homogeneidade da amos
tra neste aspecto, gerou problemas para a obtengao do resultadore

ferente a variavel matéria-prima.
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ANEXO A

QUESTIONARIO

referentes somente & fiagao.

Visao Geral da Empresa

- Nome da Empresa:

- Produtos que fabrica:

O questiondrio deverad ser preenchido com informacgoes

- Nimero de Empregados:

- Forma Juridica:

01 - Existe dentro da

encarrega de:

-
(

)
)

métodos e tempos;

lay-out e movimentagdo de materiais;
ambiente e segﬁranga;

controle de gualidade;

manutengao;

compras;

planejamento da produgao.

CONTROLE DE QUALIDADE

02 - 0 controle de qualidade & feito por:

(

(
(

) amostragem calculada estatisticamente;

) amostragem determinada sem cialculo estatistico;

) em 100% dos produtos.

empresa um departamento ou segao gue

se



03 - Quais os teStes'efetuédos?

(
(

)

)

)

)
)

resisténcia;

torgao;

umidade; o -
espessura;

outros; quais?

68

04 - Sao retiradas amostras para controle de qualidade em quais

~destas fases do processo? Qual a fregtiéncia diadria de re-

tirada?

Fases

algodao em fardos
abridores/batedores

cérdas |

pfeparagéo ds penteadeiras
penteadeiras

passédor I

passador II

magarogueira

filatorios

Fregliéncia diiria

(
(

)
)

05 - O departamento ( ou segdo) de controle de qualidade faz ou

possui (confoixme o caso);

(
(

)
)

).

relatdrios de inspegao;

grafico de controle estatistico;:

fichas de identificagéo para acompanhamento das

tras;

manual de instrugdes padronizadas para inspegao

saios;

amos

e en-
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( ) éspeciﬁiCagées dos padrdes de qualidade desejados.

06 - O controle de qualidade se comunica freqlientemente (relatd
rios, telefone, etc.) com:
() fabricagéo;
( ) compras;,'
( ) manutengéo}
() vendas;

( ) outros; quais? 1 -

2 -

07 - Como procede o departamento (ou segéd de controle de quali-
| dade ao detectar defeitos durante o processo produtivo?
( ) toma providéncias imediatas para a eliminagao do de-
feito;
( ) apenas considera o produto de 22 qualidade;
( ) comunica & segao de fabricagao para que ela resolva o
que fazer;

( ) outro; qual?

08 - O controle de qualidade é:
* ( ) centralizado (um (1) encarregado geral);

( ) descentralizado (cada setor tem um encarregado) .

09 - 0O Departamento ou segéo; de manutengéo possui:
() fichario com os dados das méquinas}
( ) catdlogos das maquinas;
( ) estoque minimo de pegas sobressalentes;

( ) programa p/lubrificacao;
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11

12

13
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( ) programa para substituigao periddica de pegas criti -
cas;
( ') manual de instrugao;

( ) programa de inspecao periddica.

Nos filatdrios, qual .o intervalo de tempo entre:

Duas inspegoOes:

Duas lubrificagoes:

Qual o tempo improdutivo devido. a falhas do equipamento{es
timativa semanal)

minutos.

Qual a proporgao do tempo dispensado nos servicgos de:

( ') % manutencao de emergéncia;

() % manutencgao preventiva.

O departamento,ou segao, de manutencgao trabalha com manuten
cao preventiva em:

( ) todos os equipamentos;

( ) na maior parte dos equipamentos;

( ) em 50% dos equipamentos;
( ) em menos da metade dos equipamentos;

( ) em .nenhum equipamento. :

14 - A manutengao se comunica freglientemente (relatdrios, tele-

fone, etc.) com:
( ) planejamento da produgao;

( ) controle de qualidade;



( ) fabricagao;
( ) métodos e tempos;.

( ) outros; quais?

15 - Quanto & manutengao

( ) cada setor & responsadvel pela manutengac de sua maqui

naria;
( ).existe uma segéo ou departamento encarregado da manu-

tengao da maquinaria de toda a empresa.

METODOS E TEMPOS

16 - Existe dentro da empresa um departamento, ou segao, que se
encarrega do estudo de métodos e tempos?
() sim;

( ) nao.:

-.17 - O estudo de tempos na empresa & utilizado paraﬁ
( ) controle do rendimento da mao de obra;
( ) conhecer o aproveitamento dos equipamentos;
" () determinagdo da carga de trabalho de homens e maqui -
nas; |
() apuragao dos custos;

( ) outro; qual? =

18 - 0 estudo de métodos de trabalho na empresa .ja trouxe resul
tados, tais como:

( ) diminuicao da fadiga dos operérios;



(
(
(

19 - Possui técnicos estudando métodos e tempos de

) diminuigao dos riscos;

) aumento da satisfagdo dos operarios;

) outros resultados:

72

sando o aumento da produtividade?

(

)} sim;

( ) nao.

20 - O Departamento, ou segao, de métodos e tempos se

freqllentemente (relatdorios, telefone,; etc.) com:

(
(

)
)

custos;

fabricacdo;

planejamento e controle da producio;
manutengéo;

pessoal; |

outros; quais? 1 -

trabalho,

comunica

2 -

'PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

P~

21 - A previs3o de vendas & feita para:

N
(

)
)
)

um més;
trés meses;
quatro meses;

seis meses ou mais;

'nao tem prazo fixo, varia.



'22 - Em que se utiliza a previsdao de vendas?

(
(

)
)
)

na elaboragao de orcamentos;
na determinagao do plano de produgao;

outros; quais? .
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23 - A produgao é planejada a:

(
(

(
(

)

longo prazo (em torno de um ano);

) médio prazo (em torno de seis meses);

)
)

curto prazo (dois a trés meses);

ou trabalha sob encomenda.

24 - O prazo de entrega do produto aoc cliente:

(
(

)
)

sempre € cumprido;
e cumprido na maioria das vezes;
€ cumprido em 50% das vezes;

nao & cumprido na maioria das vezes;

nunca & cumprido.

25 - Existe programagao para:

K

)

mao de obra;

- ( ) magquinaria.

26 - H3 problemas em executar o plano de prbdugéo por

eventuais de:

(
(

(

)
)
)

operadores;
pecas de reposigéo dos equipamentos;

matéria-prima;

faltas
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( ) mao de obra especializada;

( ) materiais.

27 - E comum ermar—se,vdesnecessariamente, estoque intermedia-
"rios, entre:

() fiagao - tecelagem;

( ) fiagao - tinturaria;

() tinturaria - tecelagem;

( ) tecelagém - estampariaf

( ) tecelagem - confecgao;

( ) estamparia - confecgﬁo;

( ) confecgao - embalagem.

28 - A empresa faz o calculo da quantidade econdmica minima a
ser fabricada?
( ) sim;

( ) nao.:

29 - A empresa faz o calculo do tamanho do lote que fornecemaior

rentabilidade?
( ) sim;
~~ () ndo.

30 - E feito o cdlculo do tamanho do lote de compras que & mais
econdmico?
() sim;

( .) nao.



'31 - As
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fichas de estoque tém informagoes:

)
)

para identificagéo (nome, especificacgao, etc.);

para controle (lote minimo, -lote econdomico, prego uni
tériq, etc.); ' .

sobre a movimentagéo de estoqueé (pédidos de reposi-
cao, recebimento, etc.);

sobre o saldo (saldo em estoque, : saldo’ disponivel,
etc.);

sobre custo e valor do estoque (custo unitdrio, custo

total, saldo monetario em estoque, etc.).

32 - O controle de aprovisionamento é feito por meio de:

(
(
(

)
)
)

obsérvagéo pessoal;
relatdorios;

quadros de tabulagao;
computador;

nao e feito.

33 - Ha demora na manutencgao de equipamentos por problemas de

falta de pecas de reposigao?

K
(

)

) nao:;

sim - tempo médio mensal:

34 - O departamento (ou secao) de plahejamehto e controle .= da

producdo se comunica freqlientemente (relatdrios, telefone,

etc.) com:

(
(
(

) métodos e tempos;
) manutencgao;

) controle de qualidadé;



( ) fabricagao;
( ) c¢compras;
( ) vendas;

( ) outros; quais?

EQUIPAMENTOS

35 - A empresa possui climatizagao na fiagao?
( ) sim;

( ) nao.

36 - Em casoﬂafirmativo,'responda a pérgunta seguinte:

Em que consiste esta climatizagao?

)

( ) s0 umidificagao P ( ) T ( );

( ) umidificagao e temperatura - FrioP ( ) T ( );

( ) umidificacao e temperatura - Frio-Quente P( ) T ( );
P- parcial

T- total.

37 - O tamanho das latas de cardas é:
( ) padronizado;

( ) variavel - quantos tamanhos?
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38 - Preencha o quadro abaixo, com dados referentes ao maquina-

rio atual da fiagao:

MAQUINAS
QUANTIDADE
MARCA

ANO COMPRA

MATERIA PRIMA

39 - Qual o tipo e comprimento da fibra do algodao utilizado?

1 T

TIPO COMPRIMENTO

- (mm)

oo

TIPO - 3, 4' 5’ 6' 7,8
Comprimento - fibra longa - maior que 32 mm;
fibra média - entre 28 a 32 mm;

fibra curta - menor que 28 mm;
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MAO DE OBRA

40 - Indique o nivel de instrugao do chefe (ou encarregado) dos

setores abaixo relacionados:

-

\

: NIVEIS CURSO | NIVEL PE(S:ggA
SETORES : | SUPERIOR | MEDIO |popproranera
Manutencao

Controle de Qualidade

Planej.e controle da prod.

MEtodos e tempos

Fabricacao

41 - Indique a quantidadé e o0 nivel de instrugéo‘do pessoal au-

xiliar dos setores abaixo relacionados:

NIVEIS CURSO NTVEL PESSl(\)dA ,
SUPERIOR| MEDIO co TOTAL
SETORES EXPERTENCIA

Manutengao

Controle de qualidade

Planej.e controle da prod.

Métodos e tempos

Fabricacgao

TOTAL - .
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GERAL

42 - Ha reclamagoes dos clientes, quanto:
( ) ao prazo de entrega; |
( ) ao atendimento;
( ) embalagem do produto;

( ) & qualidade do produto;

( ) outras; gquais?

43 - Para.que esta empresa tenha um melhor desempenho ela neces
sita de: (enumere por ordem de prioridade)
( ) novas maquinas;
( ) aumento da mao de obra;
( ) novas edificagOes ou ampliagdao da unidade fabril;
( ) pessoal especializado;
( ) um outro lay-out;
( ) melhor planejar a produgao;
( ) matéria prima de melhor qualidade;
( ) oficinas e/ou laboratdrios bem equipados;
( ) um eficiente controle de qualidade;

( ) um servigo de manutengao preventiva bem estruturado;

() outros; quais?




80

44 - Faca o esquema do organograma funcional da empresa.

\'ﬁ UuFscC

[ >



45’— Lay-out:

Opinido do entrevistador, apds visita & unidade fabril, so

bre o lay-out da fiagao.

a) Fluxo de produgao:

b) Disposigdo das maquinas:

c) Racionalizagao do transporte interno de materiais:

d) Ambiente de trabalho (iluminacao, ruidos):




ENTRADAS E COMPONENTES BASICOS DO SISTEMA DE PRODUCEO

- X2

X3

X4

X5
X6

X7

X8

ANEZXDO B

Cbmponenté - ¢ontrole de Qualidade

Compqnente - Engenharia de Métodos

Entrada - Mao de Obra

Entrada - Equipamentos

Componente - Manutehgéo

Componente - Planejamento e Controle da Produgao

Entrada - Matéria-prima.

82
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ANEXO C

CONJUNTO DE VARIAVEIS CONSTITUINTES DE CADA COMPONENTE E

ENTRADA DO SISTEMA DE PRODUGAO

X2 - CONTROLE DE QUALIDADE

Método utilizado para controlar a qualidade.’
Testes efetuados.

Fases do processo produtivo em que sdo retiradas amostras

para inspegao da qualidade.

Freqliéncia de retirada de amostras nos passadores.

- Freqliéncia de retirada de amostras nas demais fases do pro-

cesso produtivo.

Planejamento, operacao e controle da fungao controle de

qualidade.

Comunicagao inter-departamental. -

Autonomia do departamento.
Forma de organizagao do departamento.
Posigao no organograma da empresa.

Nivel de instrucdo da chefia do departamento.

Nivel de instrugao do pessoalauxiliar do departamento.
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.~ ANEXO D

CONJUNTO DE VARIAVEIS CONSTITUINTES DE CADA COMPONENTE
E ENTRADA DO SISTEMA DE PRODUGAO E SEUS RESPECTIVOS

COEFICIENTES DE CORRELACAO coM A . PRODUTIVIDADE.

X.. - CONTROLE DE QUALIDADE

2
VARIAVEIS . ‘ COEFICIENTES DE CORRELAGAQ.
X, 0,619
Xe 0,476
Xg 0,340
X 0,324
%10 0,315
Xy 0,281
xll 0,267
Xg 0,258
X, 0,203
X1, 0,196
- Xg 0,185
x3 0,029
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X., - ENCENHARIA DE METODOS

3
VARIAVEIS COEFICIENTES DE CORRELAQZXO
X, 6 e ' 0,545
%14 0,509
x19 0,404
x18 0,368
X3 0,348
xls’ 0,333
Xq4 0,149
x4 - MAO DE OBRA
VARIAVEIS COEFICIENTES DE CORRELACAO

x27' 0,752
x61 0,610
x41 0,535
xlg 0,404
X8 0,368
~x62 0,338
x26 0,267
xll 0,267
x12 0,196
x42 0,196




X5 - EQUIPAMENTOS
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VARIAVEIS COEFICIENTES DE CORRELACAO
X3, 0,634
X3, 0,593
- ¥3p 0,526
X33 0,473

Xe - MANUTENCAO

VARIAVEIS

40

COEFICIENTES DE CORRELACAQ
X34 0,673
x34' 0,633
X4q 0,535
x39 0,480
X4g 0,391
x35 0,307
. Xge 0,206
X0 0,196
X 0,128
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'X7 - PLANJEAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO
VARIAVEIS COEFICIENTES DE CORRELAGAQ

xsé 0,834
X5 0,822
Xeo 0,687
X4 0,674
Xeq 0,610
Xg3y 0,606
X3 0,585
Xggq 0,548
X490 0,513
Xgq 0,499
X49 0,382
Xeo 0,338
Xgg 0,227
Xgg 0,218
Xgy 0,202
X5, 'AO,182
X4 0,151
Xe 0,048
Xgq 0,007
X 0,005
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X8 - MATERIA - PRIMA

VARIAVEIS | ' COEFICIENTES DE CORRELACAQ
Xe 4 * 0,306
Xea 0,103
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RESUMDPO

0 objetivo do trabalho e definir uma metodologia para
produzir um plano de desenvolvimento tecnologico para indus-

trias.

E apresentado um modelo conceitual de desenvolvimento
estrategico e proposto um processo operacional para produzir
planos. Apresenta-se tambem, uma proposta para um sistema de in
formagoes tecnologicas, tendo como objetivo principal fornecer

ao pessoal tecnico envolvido em projetos e programas, informa

coes atualizadas de forma adequada.

A seguir, foi apresentada uma maneira de identificar
problemas tecnologicos em empresas industriais, para que essas

possam atingir suas metas e objetivos.

Finalmente, sao apresentados os resultados de uma apli
cagao pratica, de parte da metodologia, realizada em uma empre
sa do ramo de pescados. Dois projetos tecnologicos sao descri

tos, resultando a empresa um melhor desempenho.
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ABSTRACT

The objective of this thesis is to define a methodology
to structure the formulation of plans for technological develop

ment in companies.

A conceptual model of the strategic planning process is
presented and the process of producing a plan 1is described. A
techno]ogyvinformation'system is also described so that analy-
sts involved in defining and carrying out projects, have access

to the information necessary for their succesful completion.

The methodology also shows how technological problems

in individual firms can be identified.

Finally, the results of a practical application of part
of the methodology are presented. This application was carried
out in a fish processing company and two “technology projects"”
are described which will result in an improved performance of

the company.
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CAPTTULO I

1 - INTRODUGAO

1.1 —.Importéncia e Origem do Trabalho

A grande preocupagao dos paises, mormente os subdesen-
volvidos ou em desenvolvimento, diz respeito a evolugdao de tec
nicas mais adequadas para melhor utilizacao de seus recursos. A
maioria dos paises ja se definiu e outros estdo formulando pla
nos gerais para o desenvolvimento industrial. Esses planos nor
malmente incluem os objetivos gerais de expandir a demanda do-
mestica, criar novas oportunidades de emprego, aumentar a utili
zagao dos recursos naturais, desenvolver novas materias - primas
e aprimorar os processos produtivos. Os objetivos gerais reve-

lam-se decorrentes de um importantissimo fator: o desenvolvimen

to tecnologico.

No Brasil, tal desenvolvimento tem feito com que gover
no e empresarios se unam a fim de implantar novas tecnicas que
tragam beneficios para o setor indusfria] e, consequentemente ,
ao pais. Governo e empresarios reconhecem a {mportﬁncia que a
tecnologia representa para o desenvolvimento das industrias e
do proprio governo, através da expansao economica que ela propi

cia.

0 governo, preocupando-se com o plano tecnologico, tem
criado entidades especificas, para estudar e procurar desenvol

ver a tecnologia necessaria para o crescimento industrial.

O0s empresarios, por sua vez, alem de procurarem aplicar



e aprimorar novas tecnicas dentro de suas proprias empresas ,
buscam auxlio nas entidades governamentais para obterem um bom

desenvolvimento tecnologico.

0 planejamento do desenvolvimento tecnologico tem se
constituido de ha muito, numa constante preocupaciao no Departa
mento de Engenharia Industrial da Universidade Federal de Santa

Catarina. Dentre os trabalhos ja publicados, destacam-se:

a) Modelo para Elaboracdo de Diagnostico e Plano de A-

¢ao para o Desenvolvimento Tecno]69ico.]

b) Metodologia para Analise e Diagnostico Setorial -

Uma Aplicagdo para a Industria de Moveis.?

c) Diagnostico e Analise dos Problemas de Tecnologia em

Empresas Industriais - Uma Abordagem Sistémica.>

1.2 - Descricao Sintetica de Trabalhos Desenvolvidos

0s trabalhos a e b referem-se aos estudos elaborados e
aplicados a setores industriais. 0 trabalho ¢ refere-se a anéli

se de problemas em empresas industriais.

]ENSSLIN, Leonardo. Modelo para Elaboracdo de Diagnostico e Pla

no de Acdo para o Desenvolvimento Tecnologico. Fpolis, 1976

2FARINA NETO, Jo3o. Metodologia para Analise e Diagndstico Seto
rial - Uma Aplicacgao para a Industria de Moveis. Floriano-
polis, 1978.

3MACKNESS, John Robert. Diagnostico e Analise dos Problemas de
Tecnologia em Empresas Industriais - Uma Abordagem Sistemi-
ca. Florianopolis, 1977.



1.2.1 - Diagnostico Setorial

0 trabalho a visou a definigdo de uma politica de acgao,
a curto e medio prazos, para o desenvolvimento da tecnologia no

estado de Santa Catarina.
Esse trabalho foi dividido em duas partes:

- a primeira parte refere-se ao desenvolvimento de um modelo
que caracteriza os fatores industriais mais significativos
para o aprimoramento tecnologico de empresas, de regiodes e

do Estado, como um todo;

- a segunda parte expande o modelo anterior para fornecer um
plano de acao que visa maximizar a utilizacao dos crite-

rios julgados relevantes.

Para modelar o estagio tecnologico foi utilizada a ana

lise de regressao multipla n3ao linear.

0 trabalhe b utilizou a metodologia desenvolvida no tra
balho a e, atraves de um estudo feito em dezessete empresas do
setor mobiliario do estado de Santa Catarina, foi possivel de-

terminar o grau de desenvolvimento tecnologico do setor.
0 trabalho apresenta dois propositos fundamentais:’

- o primeiro e desenvolver um modelo que possibilite determi
nar qual o impacto do Estagio Tecnologico e do Faturamen-
to, no incremento de desempenho das principais areas empre
sariais do setor mobiliario de Santa Catarina. Esse modelo
e valido tanto para uma empresa, como para um municipio,

estado ou regiao;

- o segundo e a elaboracao de um diagnostico tecnologico do



setor de moveis, alicercado em informacoes colhidas "in
loco" atraves de uma amostra de empresas do Estado. Nesse
sentido e apresentada uma tecnica para calcular o nivel de
tecnologia das empresas para cada area operacional e admi

nistrativa.

A metodologia proposta no trabalho, possui uma estrutu-

ra com as seguintes etapas:
a) Elaboragao de questionario

Para que o objetivo do trabalho fosse alcancado, foi ne
cessario que o executor obtivesse uma serie de informagGes a res
peito da tecnologia utilizada pelas industrias nas varias areas
empresariais. Foi elaborado um questionario, para posterior a-

plicagdao junto aos administradores das empresas.

b) Determinagao da amostra a ser analisada

A amostra das empresas do setor de moveis foi composta
por dezessete empresas. Foram utilizadas para formar a amostra,
somente empresas com mais de trinta funcionérios, pois as res-
tantes sao de pouca representatividade dentro do setor. A amos
tra foi composta por seis empresas com menos de cem funciona-
rios, classificadas como pequenas; nove, com mais de cem e. me

nos de trezentos funcionarios, classificadas como medias e duas,

com mais de trezentos, classificadas como grandes.

c) Preenchimento dos questionarios na primeira parte da a-

mostra.

Determinadas as empresas para comporem a primeira parte
da amostra, afim de se tornar possivel efetuar a analise de re

gressao, foi feita a aplicacao dos questionarios junto aos dire




tores ou gerentes de cada departamento.

d) Tabulagao das informagGes coletadas

Coletadas as informagoes, foram atribuidos valores con
forme o respectivo desempenho em cada area empresarijal. 0 soma
torio desses valores determinou um valor numérfco representati-
vo do nivel de desenvolvimento tecnologico de cada area opera-

cional para cada empresa.

e) Analise de regressao

Dispondo do nivel de desenvolvimento das varias areas
das empresas que compuseram a amostra, tornou-se possivel a de
terminagao do interrelacionamento existente entre cada area ope
racional, com as variaveis dependentes desejadas. Utilizou-se
um modelo de analise de regressao multipla nao linear, atraves
do qual foram gerados modelos para a analise do setor mobilia-
rio, considerando, como variaveis dependentes, o Estagio Tecno-

logico e o Faturamento.

f) Preenchimento dos questionarios na segunda parte da a-

mostra.

Foram aplicados os questionarios nas demais empresas da
amostra, com a finalidade de testar os modelos fornecidos pela
analise de regressao.

-Para estas empresas, também foi feita a aplicagao dos
questionarios junto aos diretores e gerentes das varias areas

da empresa.



g) Tabulagao das informacoes da segunda parte da amostra

As informagoes disponiveis, atribuiram-se valores con-
forme o respectivo desempenho em cada area empresarial. 0 soma
torio desses valores determinou um valor numérico representati-
vo do nivel de desenvolvimento tecnologico de cada area opera-

cional para cada empresa.

h) Aplicagdao do modelo de Analise de Regressao aos dados

das empresas da segunda parte da amostra.

O0s valores atribuidos para cada area empresarial foram
substituidos no modelo gerado pela analise de regressdo, e obti

dos os valores representativos das variaveis dependentes.

i) Analise e interpretacao dos dados

Concluidos os testes de regreéséo e aprovados os mode
los, desenvolveram-se a analise e a interpretacao dos dados. Foi
analisado o incremento sobre o Estagio Tecnologico e sobre o Fa
turamento que podera ser obtido com o desenvolvimento de cada
area.

Alem desta estrutura, foi elaborado um diagnostico glo
bal, para as industrias do setor mobiliario, onde e apresentada
uma analise dos oito modulos com seus respectivos submodulos ,
permitindo visualizar o grau de desenvolvimento tecnologico re
lativo a cada uma das quarenta areas em que a empresa foi sub-

dividida.

1.2.2 - Diagnostico Empresarial

0 trabalho ¢ teve como objetivo principal, a definigao

de uma metodologia a ser utilizada para detectar os problemas



de tecnologia, dar prioridade para esses problemas e definir os

projetos. necessarios para resolve-los.

A metodologia proposta para diagnosticar e analisar o0s

problemas de tecnologia e estruturada nas seguintes etapas:

a) Determinagao da importancia das variaveis

Para caracterizar a importancia dos fatores controlaveis
pela empresa, calculou-se um indice de sensibilidade das varié
veis-chave, usando-se as informagoes do balanco e do demonstra-

tivo de lucros e perdas do Ultimo ano referenciado.

b) Indicadores mais relacionados com as variaveis mais im

portantes.

Nesta etapa foram selecionados os indicadores de desem

penho que mais se relacionam com as variaveis da empresa.

c) Determinacgao dos problemas de tecnologia

Para detectar os problemas de tecnologia da empresa,

foram propostos no trabalho, tres pontos principais:

i - uma andlise, usando-se indices para determinar a eficien
cia da utilizagao dos recursos usados por etapa do proces
so produtivo. 0 objetivo desta analise foi o de atehder
a seqlilencia e a eficiencia de cada etapa do processo pro

dutivo;

ii - uma listagem de verificagcao com perguntas, para estrutu-
rar as entrevistas entre o analista e a gerencia da empre
sa. Essas entrevistas permitem a definigao dos problemas

tecnologicos do processo;

iii - um fluxograma das informagoes tipicas que fluam na fabri



ca, ajudando a orientagao do analista. Usando o diagrama,
como um modelo conceitual da empresa, e comparando a si

tuagao existente com o modelo, o analista tem condic¢des

de identificar as diferengas apresentadas,

d) Utilizacao de geradores de alternativas

Para definir as possiveis alternativas usadas para re-
solver os problemas tecnologicos, sao apresentados os ‘“gerado-
res de alternativas".

Para cada alternativa apresentada, sao determinadas as
implicagbes nas variaveis que afetam o retorno do ativo opera-
cional.

Identificadas as areas que possuem maior importancia ,
o analista concentra sua atencdo nas variaveis mais relevantes
e define quais as possiveis melhorias que irdo ocorrer nas va-

riaveis consideradas.

e) Selecdao das melhores alternativas

A melhor alternativa e aquela que produz o maior impac
to financeiro para a empresa, Esse impacto financeiro & estima-
do pelo retorno do ativo operacional sobre o prazo de um ano re

ferenciado.

f) Detalhamento e apresentacao dos projetos escolhidos

Para ajudar o processo de coordenar e controlar a execu
cao dos projetos, foi usado um "esbogo-padrao" para detalhar os
projetos.

A area de aplicacdo da metodologia desenvolvida por Ma-

ckness no trabalho, esta restrita contudo a area de produgao



propriamente dita, e n3do a todos os setores da industria como o
fazem os dois trabalhos anteriores. Na Figura 1 e apresentada

a forma pela qual os trabalhos de Ensslin e Farina vi

sualizam a
industria, sendo que a zona tracejada mostra a area onde a pes

quisa de Mackness se concentrou em maior detalhe.

0 conhecimento desses trabalhos associado a sua relevan

cia, motivaram a realizagao do presente trabalho.

1.3 - Objetivo do Presente Trabalho

0 objetivo € a estruturagao de uma metodologia para pro
duzir um plano de desenvolvimento tecnologico, a partir das con

tribuigcoes dos trabalhos anteriormente citados.
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1.4 - Desenvolvimento do Trabalho

Para desenvolver o presente trabalho foi utilizado o se

guinte sequenciamento de atividades:

PESQUISAR BIBLIOQOGRAFIAS
REFERENTES AO DESENVOL-
VIMENTO TECNOLOGICO.

ANALISAR 0S TRABALHOS E
XISTENTES QUE TEM POR
FINALIDADE DETETAR AS
NECESSIDADES DE TECNOLO
GIA.

PROPOR UM PROCESSO OPE-
RACIONAL PARA PRODUZIR
PLANOS ESTRATEGICOS.

TESTAR A METODOLOGIA

| REAVALIAR A METODOLOGIA

DEFINIR COMO PROCEDER
PARA IMPLANTAR A METODO
LOGIA.
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CAPITULO I

2 - MODELO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO TECNOLDGICO

2.1 - Apresentacao do Modelo

A Figura 2 mostra um modelo conceitual dos fluxos de in
formagoes, operagoes e processos decisorios mais relevantes pa-
ra a definicao e o controle de um plano estratéegico. Esse dia
grama pode ser aproveitado para fazer uma comparagao entre o
que existe e o que deveria existir para a formulagao de um pla

no estrategico de desenvolvimento tecnologico,

Esse modelo apresenta os fatores externos que influen
ciam diretamente no desenvolvimento de um plano estrategico, as
politicas e objetivos constantes e necessarios ao desenvolvimen
to, como tambem, em seu nlcleo, os ciclos necessarios para que

suas metas sejam alcangadas.

Nota-se que o modelo possui dois circuitos dependentes

com propositos bastante distintos.

0 circuito da esquerda representa as atividades necessa

rias para produzir o plano estrategico.
Possui como entradas quatro itens de informacgao:
a) objetivos e politicas da organizagao;

b) fatores externos a organizagao, mas que influenciam no

plano;

c) resultados da execugdao do plano anterior, para atuali-
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zar e aperfeigoar as propostas do plano;

d} relatorios do processo operacional que representam a

situagao atual da organizagado.

0 plano & formulado em duas partes interrelacionadas, is
to €, uma parte mais apropriada para longo prazo e uma parte
mais operacional para dirigir as operagoes da organizagao a cur

to prazo.

Os planos sao controlados atraves de realimentacao de
informagoes da situagao atual e os resultados do desempenho do

plano em comparagao com o que foi previsto.

0 circuito da direita representa as atividades do pro
cesso operacional, isto e, representa a execugao das operagoes
necessarias a realizagao do plano definido e a coleta dos dados
necessarios para produzirem-se relatorios da situacdo atual. Es
ses dados sdao processados e arquivados pelo sistema de informa
¢oes e encaminhados a um banco de dados que oS armazena e 0S re

cupera, quando for necessario.
0 banco de dados possui duas saidas:
a) relatorios do processo operacional da situacdo atual;

b) relatorios para medir o desempenho do processo operacio

nal, em comparagao com as metas fixadas pelo plano.

Estes relatOrios sao necessarios ao controle dos pla-

nos.

2.2 - Comparacao com a Situagao Existente

0 confronto do modelo com a forma atual de gerar estra
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tegias de desenvolvimento tecnoldgico, mostra as deficiéncias e

Xxistentes.

Observa-se no modelo, a interdependencia de seus elemen
tos, porem, e desconhecida a existencia de trabalhos que tenham
desenvolvido, todos os elementos do modelo, de modo a facilitar

a elaboragao de um plano estratégico.

A seguir, apresentam-se todos os elementos do modelo,
carentes de informagdes necessarias ao processo de produgdo de

um plano de desenvolvimento tecnologico:

modelo de planejamento, tanto a longo como a curto prazo;
- banco de dados;

- sistema de informagoes;

- atividades necessarias;

- analises, para a atualizacdo e aperfeigoamento das propos

tas dos planos e para a revisao e aprovagao dos mesmos.

Nota-se que o elemento medida de desempenho nao foi «ci

tado, porque sobre ele foram desenvolvidos os trés trabalhos ci

tados no capitulo anterior.

Conclui-se entao, que a diferenga entre o modelo apre-
sentado e a situacdo atual, e a seguinte; de todos os elementos
componentes do diagrama, o Unico que foi desenvolvido e que tem
possibilidade de ajudar na elaboragdo de planejamento e o ele-
mento Medida de Desempenho. Quanto aos demais elementos, a pes

quisa da situacao atual mostrou que pouca coisa existe.



3 -~ PROPOSICAO DE UM PROCESSO OPERACIONAL PARA PRODUZIR PLANOS -
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CAPITULO I11

ESTRATEGICOS NA AREA TECNOLOGICA

3.1 - Descrigao do Processo Proposto

tens:

b)

0 processo proposto no Quadro 1 e baseado em cinco I-

Analises - sao as analises empresarial e setorial que
detetam os principais problemas de desenvolvimento tec

nologico ( (1), (2), (3) e (4) do Quadro 1).

Definigao de projetos e programas - busca caracterizar
projetos e programas apropriados para alcancar um bom

desenvolvimento tecnologico ( (5) e (6) do Quadro 1).

Sistema de informagGes - 0 sistema de informagGes tem
como objetivo principal fornecer ao pessoal tecnico en
volvido em projetos e programas, informagoes atualiza-
das em forma adequada para sua eficiente utilizagao.

( (7) e (8) do Quadro 1).

Operacionalizagdo do processo - e a maneira de operacio

‘nalizar os projetos e programas ( (9) e (10) do Quadro

1).

 Controle e reavaliagao - os-projetos e programas desen

volvidos devem ser controlados e reavaliados para , se
necessario for, sofrerem as devidas modificagbes ((11)

e (12) do Quadro 1).



(7)
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(1)

Informagoes
sobre fato-
res externos

Analise setorial das empresas para de-
tetar os principais problemas de desen
volvimento tecnologico.

(2)

Desenvolvimento
de um sistema

que facilite a
utilizagao das
informagoes per
tinentes aos
problemas dete
tados. -

(8)

Analise detalhada de uma amostra de em

‘presas para definir as causas, em ter-

mos de tecnologia, dos principais pro
blemas.

! (3)

Propostas de acoes
problemas definidos.

para resolver o0s

(4)

Selegao das agoes que trarao mais bene
ficios as empresas.

(5)

Definigdao de projetos que podem ser e-
xecutados para eliminar o0s problemas.

(6)

Propostas de programas a longo prazo,
para o desenvolvimento de todo o setor

- (9)

(10)

Definicao dos meios de operacionalizar
0s projetos e programas,

]

Execucao

r

(‘i)

Utilizagao de informagdes sobre o anda
mento dos programas e projetos para
fins de controle.

(12)

QUADRO 1

Modificagdo dos programas e projetos,

quando necessario.

- Diagrama do Processo Operacional

para Produc¢ao de Planos Estrate-

gicos.
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3.2 - Analises

A seqguir e apresentado o Quadro 2, que permite uma me

Thor visualizacao do relacionamento entre as analises e o desen

volvimento de programas e projetos.

Analise .resultados
Setorial da analise
setorial.

empresas com
problemas
mais serios.

Programas de

Andlise Desenvolvimento
Empresarial Tecnologico

para o Setor.

resultados ]
da analise Projetos de
empresarial.

Desenvolvimento

Tecnologico
por Empresas.

QUADRO 2 - Relacionamento entre as Analises e
o Desenvolvimento de Programas e
Projetos.

A. analise setorial revela o desempenho das empresas do
setor, constituindo-se em uma entrada para o conhecimento da si
tuacao empresarial que focaliza aé empresas individualmente, i-
dentificando seus problemas tecnologicos relevantes, para que
sejam elaboradas as propostas e procedida a selecdao das agoes
necessarias para a elaboracao dos projetos. 0 cqnjunto de proje

tos, hem como os resultados globais da analise setorial, permi



19

tem a definig¢ao dos programas.,

Como exemplo, apresentam-se a seqguir os resultados de u-
ma analise setorial e de uma analise empresarial. Os dados cons
tantes desse exemplo, foram coletados do trabalho " Metodologia
para Analise e Diagndstico Setorial - Uma aplicag¢do para a Indis

tria de Moveis",.

Sao apresentados os Quadros 3 e 4 e representam as empre
sas do setor mobiliario do estado de Santa Catarina. Nesses qua-
dros constam os oito modulos em que a empresa foi dividida, e, a
traves deles, pode-se detetar os modulos que necessitam de um in

cremento tecnologico. Os componentes dos modulos S3o 0S mesmos

apresentados na Figura 1.

0 Quadro 3 representa o desempenho medio de cada area o-
peracional, das dezessete empresas tomadas para a analise do se
tor.

0 Quadro 4 representa o desempenho de cada area operacio

nal, das cinco piores empresas, dentre as dezessete consideradas

na analise.

Com esses quadros, pode-se visualizar o grau de desenvol
vimento tecnologico relativo em cada uma das quarenta areas, bem
como detectar quais dessas areas merecem maior atenc8o no senti

do de aumentar sua tecnologia,

No eixo das abscissas, encontram=-se 0s quarenta subm6dg
los atraveés dos quais foi estudado o setor mobiliario, e no eixo
das ordenadas, o grau de desenvolvimento tecnologico relativo a
cada area do estudo. 0 quadro e subdividido em tres faixas hori-

zontais por meio de linhas pontilhadas.
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A faixa superior corresponde ao conjunto de niveis de
desenvolvimento cujo desempenho e considerado bom ou excelente.
0s submodulos que apresentam um nivel de desenvolvimento tecnold
gico relativo, igual ou major que setenta, encontram-se nessa fai

Xa.

A faixa intermediaria refere-se ao conjunto de niveis de
desenvolvimento cujo desempenho e considerado satisfatorio . Os
submodulos que apresentam um nivel de desenvolvimento tecnologi-

co relativo entre quarenta e setenta encontram-se nesta faixa.

A faixa inferior corresponde ao conjunto de niveis de
desenvolvimento, cujo desempenho deixa a desejar. Situam-se nes
ta faixa os submodulos que apresentam um nivel de desenvolvimen-

to tecnologico relativo menor que quarenta.

No Quadro 3, observa-se que o setor como um todo e ra-

zoavelmente desenvolvido em todos os modulos,

0 Quadro 4 mostra o desempenho das piores empresas do se
tor, tomadas na analise, e e claro que muito dos modulos possuem
um baixo desenvolvimento tecnologico. Essas empresas podem ser a
nalisadas usando a tecnica da analise empresarial de Mackness pa
ra localizar as causas do mal desempenho detetado pela analise
setorial. E possivel que as causas dos problemas detetados na a
nalise setorial estejam em areas da empresa nao identificadas
como problemas pela analise empresarial, Isto porque a empresa
e composta de muitos modulos, com muitas interacoOes e provavel-
mente, os problemas detetados pela andlise setorial sejam apenas

sintomas de um problema principal que afeta todas as areas defi

nidas por causa das interagoOes.

0 Quadro 5, apresentado a seguir, representa esquematica



Analise

Setorial

Desempenho das Empresas

do Setor

Analise

Empresarial

Problema Chave Problema Chave

(1) (2)

QUADRO 5 - Relacionamento entre a Analise Se

torial e a Analise Empresarial,

23
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mente, esta situagao.

Os resultados da analise setorial tém por objetivo ori-
entar a analise empresarial para os problemas tipicos de seu
setor, sem no entanto, particularizar as conclusoes para empre

sas especificas.

3.3 - Definicao de Projetos e Programas

Projetos sao instrumentos que permitem avaliar as vanta
gens de um determinado uso dos recursos empresariais, face as

possiveis alternativas de investimento.

Programas sao complexos incluindo diretrizes, procedi-
mentos, normas, designagao de obrigagoes e outros elementos ne
cessarios para orientacdo no sentido de direcionar a elaboragdo
e a execugao dos projetos, procurando canalizar de determinada

maneira os recursos disponiveis.

Ao se realizarem os estudos de projetos, dispondo-se de
informagoes, pode-se corrigir os diferentes rumos dos programas,
afim de torna-los coerentes com as informac¢des disponiveis. O0s
projetos constituem um elo no processo de aproximagdes sucessi

vas, implicito na tecnica da elaboragio de programas.

A visao de conjunto, proporcionada pelos programas ,
fornece elementos para a escolha dos projetos que devam ser pre
pakados e imp]antados em fungao dos objetivos setoriais, Por sua
vez, o desenvolvimento dos projetos influi na reformulagao des
ses objetivos e na politica de atuagao dos programas, estabele

cendo assim, um processo continuo de revisao e ajuste.
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Um aspecto importante da interrelagao entre os projetos
e os programas provem das diferentes alternativas técnicas de pro
dugao de um determinado bem ou servigo. E evidente que a anali
se das alternativas técnicas, a nivel de programas, so pode ser

feita com base nas informagoes geradas pelos projetos.

Existem algumas relagoes entre os objetivos .globais de
um programa e o desenvolvimento de projetos. Este interrelaciona
mento pode causar dificuldades ao empresario privado que, muitas
vezes, necessita recorrer as entidades governamentais para estu

dar e, mesmo, executar certos projetos de seu interesse.

3.3.1 - Elaboracao de projetos

Para ajudar o processo de coordenar e controlar a execu-
7’

¢ao dos projetos, deve ser usado um esbog¢o padrdo para detalhar

projetos,

A elaboragao de um projeto consta de duas partes impor-

tantes: a especificagao e o conteudo do projeto.

A seguir, & apresentado um esbogo para um projeto, onde
consta a especificacao e o conteudo. Este esbogo & desenvolvido
no trabalho "Diagnostico e Analise dos Problemas de Tecnologia

em Empresas Industriais - Uma Abordagem Sistemica".

A especificacao do projeto e formada por diversos itens

a serem preenchidos, tais como:

- niumero de paginas
- data

- numero do projeto
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- titulo do projeto: serve para a identificagdo do projeto ,

devendo ser curto, preciso e significativo,

- localidade: deve constar o enderego completo da empresa com

a rua, 0 numero, a cidade e o estado.
- objetivo: citar os objetivos a due se propoe o projeto.
- analista: seu nome.
- prioridade
- consultor: seu nome,

- tecnico responsavel: a pessoa responsavel pela execugao do

projeto.

A maneira de apresentar a especificagao de um projeto e
os pontos que constituem o conteudo de um projeto, sdo apresen-

tados pelas foihas seguintes.



Numero de Paginas:

Titulo do Projeto:

Empresa:

Localidade:

Objetivo:

Analista:

Consultor:

ESPECIFICACKO DO PROJETO

Data:

Numero do Projeto:

Prioridade;

Técnico Responsavel:

27
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CONTEODO DO PROJETO

Fluxograma de materiais e maquinario utilizado na area do

problema que € o assunto do projeto.

Caracterizagaoc do problema nos aspectos tecnicos e financei

ros para a empresa,

Previsao do esforc¢o necessario para resolver o problema, em

termos de pessoal, de tempo e financeiro,
\

Identificagao das restrigoes que afetam a resolugao do pro
blema, tais como: fisicas, de recursos humanos, de mate-
riais, de maquinario, de tempo, financeiras ou outras res-

trigoes impostas pela administragao da organizagdo.

Definigcao dos beneficios que sao previstos: sua elaboragao,

depois da resolugao do problema,
Identificagdo das possiveis fontes de ajuda técnica.

Formulagao de um cronograma para controlar o andamento do

trabalho,

Indicagao de um técnico responsavel pela execugao do traba

lho.
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3.3.2 - Elaboracao de Programas

A elaboracdo de programas visa o desenvolvimento tecnolo
gico de setores industriais, 0Os programas sao preparados usando

0s resultados da analise setorial,

Nos programas, e elaborada a defini¢do das estrategias
para o desenvolvimento tecnologico dos setores, atraves de pon-
tos considerados pertinentes para o setor e para a indlistria co

mo um todo, tais como:

Importancia estratégica do setor,

- Prioridade do setor, dado pelo govérno estadual ou federal,.

- Crescimento‘do setor em anos passados e previsao futura,

—.Custo do desenvolviménto do setor.

- Beneficio economico a regido ou ao pais.

- Necessidade de importagao do setor,

- Exportacgdo efetuada,

Com base nesses pontos, pode ser montado um quadro para

analise e para a definigao das prioridades existentes, para se

rem determinadas as estratégias de desenvolvimento tecnologico

dos setores,.

0 Quadro 6, mostra como isto pode ser elahorado. Na par
te superior do quadro, os numeros (1), (2) e (3) representam tres
setores. Na coluna a esquerda do quadro estao os pontos a serem
analisados para cada setor. E nas colunas existentes abaixo dos
setores estdo as respostas referentes ao comportamento dos seto

res em cada ponto analisado.
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HIERARQUIA DE FATORES SSTORES

DE AVALIAGKO (1) (2) (3)
Importancia Estrategica N3o Sim Sim
Prioridade do Setor Nao Sim Sim
Beneficio Economico Sim Nao Sim
Beneficio Social Sim Sim Nao/Sim
Importagoes Nao Sim Nao
Exportagoes - Sim Nao Sim

QUADRO 6 - Analise e definicao das Prioridades.

0 procedimento para escolha de qual o setor que sera to-
mado por primeiro para se determinar a estrategia € realizado da

seguinte maneira:

- como pontos pertinentes para esta analise, foram tomados:
a importancia estratégica, a prioridade do setor, o benefi
cio economico, o beneficio social, as importagOes e as ex

portacgoes.

- a analise e realizada tomando cada um dos pontos pertinen-
tes e verificando as respostas em cada um dos setores, as-

sim:

. Importancia Estrategica

Pelas respostas nota-se que os setores (2) e (3) sd3o o3

que a possuem, sendo que o setor (1) nao tem nenhuma im

portancia estrategica. No caso de escolha do setor que



deveria ser tomado em primeiro lugar, esta escolha re-

cairia no setor (2) ou no setor (3).

Prioridade do Setor

A situagao se repete, conforme foi analisado no ponto
anterior., Os setores (2) e (3) possuem prioridades e o
setor (1) nao. Ent3ao, a escolha recaira sobre o setor

(2) ou sobre o setor (3).

Beneficio Economico

‘

Neste ponto, o setor (2) nao traz nenhum beneficio, so
mente os setores (1) e (3). Entao, sobre um destes dois
setores devera ser determinada a escolha de priorida-

de.

. Beneficio Social

Pelas respostas, observa-se que, sobre os setores (1)
ou (2), & que recaira a escolha inicial, pois, tanto um
como outro traz beneficio social, e o setor (3) ora traz

ora nao traz.

Importacoes

Neste caso, e sabido que, quanto menores as importa-
coes, menores as divisas nacionais que saem para o exte
rior. Ent3o, a prioridade, neste caso, recaira sobre os

setores (1) ou (3), porque ambos nido necessitam de im

portagoes.

. Exportagoes

Quanto maior a exportag¢ao, maior e a importancia do se
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tor. Entao, observa-se que, neste ponto, a preferéencia
devera ser dada ou para o setor (1) ou para o setor (3),

pois sao oS que exportam.

Para se chegar a conclusdao de qual o setor que, em pri
meiro lugar, deva ser escolhido para determinar sua estrategia,

€ necessario elaborar uma analise por setor,

-

Setor (1) - nao possui nenhuma importancia estratégica, e
tambem ndo possui prioridades; traz beneficio
economico e beneficio social; nao necessita de

importagoes e possui a vantagem de exportar,

Setor (2) - possui inportancia estrategica e prioridade ;
nao traz beneficio economico, somente benefi-
cio social; necessita de importagbes e nao ex

porta.

Setor (3) - possui importancia estratégica e prioridade;
traz beneficio economico, mas podera, ou nao,
trazer beneficio social; ndao necessita de im

portagbes e ainda exporta.

Apos esta analise, observa-se que o setor que possui ma
iores vantagens € o setor (3), talvez existindo um uUnico ponto
fraco - € o beneficio social, porque podera ou ndao proporciona

lo, -

Obviamente, esta & uma analise preliminar e convem sa
Tientar que a importancia de cada um dos fatores podera mudar,

modificando, assim, a avaliagao final,
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3.4 - Desenvolvimento de um Sistema de Informagoes

Na determinagao das diretrizes basicas que regem a poli
tica de um sistema de informagoes, sao levadas em consideragao

as perguntas fundamentais:

QUEM = FONTE
0 QUE = MENSAGEM
PARA QUEM = RECEPTOR
COMO = CANAL
QUEM - e o sistema de informacdes.
0 QUE - sao as informagoes divulgadas.
PARA QUEM - sao o0s usuarios.
COMO - @ o meio pelo qual as informagdes sao levadas ao

conhecimento dos tecnicos.

Determinado o perfil do usuario, ou seja , para quem
sao enviadas as informagOes, chega a hora de pensar em como se

rao organizadas as informagces.

3.4.1 - Organizacdo do Sistema de Informacoes

Neste item, & elaborada uma proposta para organizar um
sistema de informagOes de apoio para o desenvolvimento tecnolo

gico.

As tarefas realizadas compreendem a obtengao, o exame
e analise, a selegdo, o cadastramento, a indexagdo e a armazena

gem das informagoes divulgadas no Brasil e no exterior.
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Obtencao

As fontes de informacdes, constantes do acervo do siste
ma de informagbes, sdo adquiridas atraves de doagdo, coleta, per

muta ou compra.

Exame, Analise e Selecdo

Todos os dados recebidos no sistema de informagGes sao
examinados e analisados e e elaborada uma selegao dos itens, de

acordo com a importancia e o interesse dos usuarios,

A selegao das informagOes de carater teécnico deve ser

elaborada por pessoal habilitado.

Todo o material selecionado e encaminhado ao documentis

ta para o cadastramento.

Cadastro do Acervo

0 cadastramento adotado para os diversos tipos de publi

cagoes recebidas pelo sistema e elaborado da seguinte maneira:

Cada documento, ao entrar no sistema de informagOes, re
cebe um carimbo, onde e colocado um nUmero. Este @ o numeroc de
identificagao do documento, seguindo a ordem crescente. A se-

guir, e preenchida uma ficha, onde constam:

§

numero de identificacgao
- titulo
- autor
- idioma
- origem

- data



Esta ficha e apresentada pelo Anexo 1,
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Quando uma ficha estiver completa, & tomada uma nova
ficha, mas os numeros de identificacdo dos documentos registra
dos na ficha continuam seguindo a ordem crescente de chegada.

0 exemplo da Figura 3 mostra duas fichas do modelo Ane
xo 1, porem em tamanho reduzido.

N

o€ b TiTUuLO AUTOR IDIOMA ORIGEM DATA

00! O MERCADO DE AGO J.W. SILVA PORTUQUES BRASIL 1988

022 } AVENDA DE TECIO0S NO BRASIWL H. S. BARBOSA PORTUBVES BRASIL 1970

N® . -

oE . TITULO AUTOR IDIOMA ORIGEM DATA
O CONTROLE DE QUALIDADE

023 00 COURD A. J. PEREIRA PORTUGUES BRASIL 1971

FIGURA 3 - Ficha para Cadastramento das Publicagoes,

Estas fichas s3o arquivadas de acordo com a seqliéncia de

sua elaboracao.
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3.4.2 - Definicao de Palavras-Chaves

As palavras~chaves do sistema sao definidas em dois

grupos:

duas

10.
11.

12,
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19,

Grupo I

- palavras-chaves por setores

Grupo Il - palavras-chaves por atividades

As palavras-chaves do grupo I sdo em nlimero de vinte e

e representam o0s setores industriais.

Extragao de Minerais e Vegetais

Pesca e Agricultura

Industria
Industria
Indistria
Industria
Industria
Industria
Industria
Industria

Industria

rios.

de
de
de
de
de
de
da
de
de

Minerais Ndo-Metalicos

Metalurgia e Mecanica

Material Eletrico e de Comunicagdes
Material de Transporte

Madeira e Mobiliario

Papel, Papelao, Editorial e Grafica
Borracha

Couros e Peles

Produtos Quimicos, Farmaceuticos e Veterina

Perfumaria, Sabodes e Velas

Produtos de Materia Plastica

Industria Textil, de Vestuario, Calcados e Artefatos de

Tecidos.

Industria de Produtos Alimentares, Bebidas e Fumo

Industrias Diversas

Construgao Civil

Servigos Industriais

Servigos de Transporte

o s
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20. Servigos de ComunicacgoOes
21. Servigos de Reparagao, Manutengao e Conservacgao

22. Servigos Gerais de Engenharia.

As palavras-chaves do grupo II sao em numero de quaren-
ta e representam as atividades industriais de acordo com o mode

To de desenvolvimento tecnoldgico apresentado na Figura 1.

1. Desenvolvimento de objetivos

2. Planejamento empresarial

3. Formas de administragao

4. Controle empresarial

5. Desenvolvimento de pessoal

6. Organizacgao estrutural

7. Trabalhos burocraticos

8. Analise dos investimentos fixos

9. Analise do capital de giro

10. Previsao de demanda

11, Capacidade produtiva

12. Programacao e controle da produgao
13. Movimentagao de materiais
14, Compra de materiais

15, Manutencao de estoques

16, Administragao do planejamento e controle da produgao

17. Padronizagdo, desenho e especificacao dos produtos e seus

‘componentes,
18. Controle de qualidade
19. Manutengao
20. Aproveitamento do maquindrio

21, Desenvolvimento do maquinario
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22. Conhecimento da tecnologia disponivel

23. Especificagao do processo produtivo

24, Adequacdo e melhoramento do processo produtivo
25. Analise dos metodos de trabalho

26. Layout

27. Seguranga e condigOes de trabalho

28. Administracgao de processos

29. Esforgo de vendas

30. Controle de pedidos

31. Politica de entrega

32. Analise de mercado

33. Analise dos produtos de maior contribuicao
34. Analise dos pregos fixos e descontos

35. Selegao dos canais de distribuicgao

36. Selegao dos meios de propaganda

37. Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
38. Metodo de padronizagao de custos

39. Sistema de coleta de informagoes de custos

40. Sistema de analise e apresentacdao de informagOes de custos

Portanto, o sistema de informagoes sugeridos, possui um
total de sessenta e duas palavras-chaves, abrangendo os = princi

pais setores e atividades industriais.

3.4.3 - Indexacdo do Sistema de Informacdes

A indexagao do sistema € baseada nas palavras-chaves an

teriormente definidas.

Preenchida a ficha apresentada pelo Anexo 1, @& elabora
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da uma outra ficha, Anexo 2, onde constam todas as palavras-cha
ves usadas no sistema de informagOes, numero de identificacao e

titulo do documento.

Esta ficha & preenchida paralelamente 3 ficha do Anexo
1, pois o numero de identificacdo e o titulo do documento sao

0S mesmos em ambas as fichas.

Quando uma ficha esta completa, € tomada uma outra, mas
a numeragao segue a ordem crescente, 0 mesmo critério e adotado

para a ficha do Anexo 1.

0 método de arquivamento desta ficha seque também a ma

neira empregada na ficha do Anexo 1. Quando as fichas estao com

pletas, sao colocadas uma apdos a outra.

Na ficha do Anexo 2 sdo anotados o numero de identifi-
cagdo e o titulo do documento e, como as palavras-chaves estdo
gravadas na parte superior da ficha, para se saber a qual pala
vra-chave o documento se refere, e feito um sinal no quadro de
intersec¢do da linha onde esta escrito o nlimero e o titulo do

documento com a coluna da palavra-chave referida no documento.
A seguir, € apresentado um exemplo.

Supondo que o documento registrado sob o nlimero doze re
fere-se a palavra-chave do grupo I - Industria de produtos ali-
mentares, bebidas e fumo, e tambem refere-se as palavras-chaves
do grupo II - Planejamento empresarial e Formas de administra-
¢ao, entao os quadros de interseccdao do documento com os qua-
dros das paiavras-chaves sao "ticados", indicando que o assunto
descrito no documento refere-se diretamente as palavras-chaves

assinaladas,
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£ apresentada pela Figura 4, a ficha do Anexo 2 em mode

lo reduzido, mostrando o que foi explicado no exemplo.

0 Metodo "Peek-a-boo"

0 metodo “peek-a-boo" & empregado na indexacdo e também

facilita a recuperagao da informagdo, quando necessaria.

E elaborada uma ficha para cada uma das palavras-chaves
apresentadas pelo Anexo 3. 0 corpo desta ficha consiste de pe
quenos retangulos e neles estio escritos nimeros em ordem cres
cente. Esta numeragao corresponde ao numero de identifica¢ao que
cada documento recebeu ao entrar no sistema de informagoes. Es
tes numeros sao vasados, dependendo do numero de identificagdo

do documento e a qual das palavras-chaves o assunto se refere.

Exemplo:

Como exemplo, pode-se considerar as mesmas palavras-cha

ves usadas para exemplificar a ficha do Anexo 2.
As palavras-chaves, sao:

- Industria de produtos alimentares, bebidas e fumo
- Planejamento empresarial

- Formas de administracgao

Entao, sao tomadas as fichas do modelo Anexo 3, destas

tres palavras-chaves, e perfurado o numero doze nas tres fichas.

As Figuras 5, 6 e 7 apresentam as tres fichas, em tama

nho reduzido, mostrando o que foi explicado no exemplo anterior.
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FIGURA 4 - Ficha com todas as Palavras-chaves usadas no Sistema.
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FIGURA 5 - Ficha da palavra-chave do grupo I -
Industria de Produtos Alimentares,

Bebidas e Fumo.
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FIGURA 6 - Ficha da palavra-chave do grupo II -

Planejamento Empresarial,
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FIGURA 7 - Ficha da palavra-chave do grupo II -

Formas de Administragao.

Observa-se nas tres fichas a inexistencia do nimero do
ze. Isto indica que o documento com este numero de identifica-
cao refere-se a estas palavras-chaves e suas fichas possuem es

te numero vasado.

Ao longo da parte inferior das fichas ha encaixes, como
pode ser observado no Anexo 3., Estes encaixes existem para que
as fichas sejam colocadas sobrepostas uma a uma, de tal forma
que as palavras-chaves de cada uma delas fiquem visiveis, faci

litando sua procura, como mostra a Figura 8,

Quando e necessaria a husca de informacdes sobre duas
ou mais palavras-chaves, os furos féitos nas fichas do Anexo 3
facilitam a recuperacao atraves do seguinte procedimento: SE&
retiradas as fichas correspondentes as palavras-chaves que ne
cessitam de informagoes. Estas fichas sao colocadas uma sobre a

outra, e juntas postas sobre uma caixa possuindo lampadas inter
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FIGURA 8 - Modo de arquivar as fichas das

Palavras-Chaves.

nas e tampa de vidro, de forma que a luminosidade ultrapasse
os furos das fichas, mostrando assim, o numero do documento re
ferente as palavras-chaves que estao sendo procuradas as infor

magoes. .
0 equipamento necessario na indexacao e 0 seguinte;

- fichas do modelo Anexo 3, para cada uma das pa]avras-cha-

ves,
- arquivc adequado para as fichas,
- fichas catalogadas que funcionam como auxiliares,

- um furador adequado para perfurar as fichas do modelo Ane

xo 3,
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- uma caixa com lampadas, empregada na busca das informa-

coes.

3.5 - Operacionalizacdo do Processo

A operacionalizagdo dos projetos e programas, inclui:

planejamento da implantacao

definigao de cronogramas

definicao das responsabilidades

exXecugao

No cronograma s3o associados tempos de execuc¢do com as
atividades necessarias para o desenvolvimento dos respectivos

projetos e programas.

3.6 - Controle e Reavaliacgao

0 controle & o meio de verificar se o desempenho dos pro
jetos e programas esta atingindo as metas estabelecidas. Uma
estrutura de controle deve ser avaliada em termos de sua rapi
dez e éimplicidade operacional. Uma boa estrutura de controle
deve também ser sensivel 3s forcas dindmicas. As modificacdes

tecnicas e sociais podem confundir o mecanismo de controle.
0 controle ajuda os programas de duas maneiras:

- chama a atengdo para as situacoes onde & necessario modifi
cagoes dos programas e projetos em termos de tempo e con

teudo.

- fornece alguns dados sobre os quais novos projetos deverao

basear-se.
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E claro que a geragdao de dados para os projetos nao & u
ma funcdao primaria do controle, mas pode e deve ser usada para

esta finalidade.

A comparacao dos resultados com os objetivos e padrdes
estabelecidos nos projetos e programas revela, algumas vezes,
alguns pontos onde os resultados nao correspondem a expectati-
va. Tao logo isto e percebido, deve ser iniciada uma agdo corre

tiva sobre os projetos e programas, para que os objetivos sejam

alcancgados,

Uma agao corretiva, bem como uma paralizacao das opera
goes ou outras interrupgoes, podem determinar uma reavaliacdo e

uma reestruturacgao dos projetos.
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CAPTITULO Iv

4 - IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS TECNOLOGICOS EM EMPRESAS INDUS-

TRIAIS

4.1 - ConsideracoOes Iniciais

Neste capTtulo e apresentada uma sistematica de identi-
ficagao de problemas tecnologicos em empresas industriais, per

mitindo a definigao de projetos e suas prioridades.

A metodologia usada neste estudo e apresentada pelo Qua

dro 7.

4.2 - Analise da Empresa

Primeiramente e elaborada uma analise das variaveis
mais relevantes a empresa. 0 objetivo desta analise e identifi
car os problemas tecnologicos existentes na empresa, escalonan-
do-os em fungao do respectivo impacto financeiro, de modo a fa

cilitar a tomada de medidas necessarias para eliminar ou redu

zir estes problemas.

Em empresas industriais, as variaveis que normalmente se

mostram mais significativas, sao:

- volume de produgdo
- volume de vendas
- utilizagio de materia-prima

- utilizacdo de mao-de-obra

p——
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Fonte: Trabalho "Diagnostico e Analise dos Problemas de Tecnolo

gia em Empresas Industriais” - J.R. Mackness.
" -_ . . -~ . [ = - .
Analise da importancia das Calculo de indices
variaveis na fabrica de sensibilidade

das variaveis
mais importantes

Definigao das operagoes
do processo

Analise das entradas e das

sajdas das variaveis criticas

Entrevistas com os tomadores
de decisoes na fabrica

Problemas _
Administrativos Definigao dos problemas da

fabrica e suas propriedades

Problemas de
Tecnologia

Definicdo das agOes possi-
veis para resolver oS pro-
blemas.

Apresentagao de projetos pa

ra avaliar as ag¢Oes possiveis

QUADRO 7 - Metodologia do Estudo.
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- despesas financeiras

- despesas administrativas

Observa-se, pois, que s3ao as variaveis que influenciam

)
diretamente sobre o ativo operacional da empresa.

Para se determinar qual a variavel de maior importancia
em termos economicos, tomam-se 0s resultados constantes do ba-
tango e do demonstrativo de lucros e perdas, opera-se uma modi
ficagao de 10% sobre cada uma das variaveis e calcula-se o re

torno sobre o ativo operacional e o indice de sensibilidade da

variavel, Isto se observara em detalhes no capitulo seguinte.

Mesmo quando os dados financeiros n@o s3ao muito confia
veis, @ possivel calcular os indices de sensibilidade para cada
variavel. Estes indices ndo tem necessidade de serem absoluta-
mente precisos, sendo que o seu objetivo principal € orientar o
analista a observar quais as variaveis mais importantes, Este
conhecimento leva o analista, imediatamente, 3s areas da empre
sa ligadas com as variaveis chaves, ndo perdendo tempo em anali

sar uma area que afeta em pouco o desempenho geral da empresa.

Com o intuito de ajudar o analista a detectar o desempe
nho das areas mais importantes, sao utilizados os indicadores
de desempenho que mais se relacionam com as variaveis anterior

mente citadas. Estes indicadores sao:

(1) utilizagao de horas-homens
(2) utilizagao de horas-maquinas
(3) utilizacdo de materia-prima

(4) qualidade dos produtos elaborados

Por exemplo, quando a variavel mais importante for o vo -
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lume de produgdao, o indicador Gtil.3d esta variavel sera "(2) -
utilizacao de horas-maquinas"; no caso da variavel mais impor-
tante ser a materia-prima, o indicador Gtil serd "(3) - utili-

zagao de materia-prima".

Para medir estes indicadores, sdo necessarias as seguin

tes informagoes:

INDICADOR INFORMAGOES NECESSARIAS
homens-hora disponiveis
(1)
homens-hora utilizados
horas-maquina disponiveis
(2)
horas-maquina utilizadas
. quantidade de materia-prima utili-
(3) zada
quantidade de refugo
padroes de qualidade
(4) ‘
qualidade produzida

QUADRO 8 - Indicadores com as suas respectivas

informagoes.

Quando estas informacoes nao sao disponiveis, o analis-
ta deve usar estimativas elaboradas em conjunto com a gerencia

da industria.
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4.3 - Geracao de Alternativas

Determinadas as variaveis relevantes e com base nas in
formagoes requeridas, identificam-se os problemas existentes.Pa
ra resolver estes problemas sdo selecionadas alternativas, jun
tamente com a geréncia da empresa. Definidas as alternativas,
observam-se suas implicag¢des nas variaveis mais importantes e

para cada uma destas variaveis sao estimados os impactos finan

ceiros, pelos administradores da industria.

\
Dentre as alternativas definidas, a melhor & aquela que
produz o maior impacto financeiro para a empresa. Este impacto
e estimado pelo retorno do ativo operacional e fornece a priori

dade para a elaboracdo dos projetos.

Deve-se ainda dizer que o analista nao toma nenhuma de
cisao. Seu objetivo e analisar e recomendar, ficando a tomada

de decisdo por <conta da propria gerencia da empresa.
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CAPITULOD v

5 - APLICAGAO PRATICA

0 Quadro 9 apresenta a seqliencia de atividades sugeri-
da no presente trabalho, sendo que a area dentro da parte trace
jada representa os pontos testados. A aplicagao pratica foi rea

1izada em uma industria de pescados.

Analise
Setorial Programas
e B - - - =
| \
1 Analise o !
} X Projetos ,
| Empresarial )
!
i
e e e —— e =
Meios de
Operacio
nalizacao

Y

Controle e
Reavaliagao

QUADRO 9 - Seqtlencia observada no presente
trabalho.

0s demais pontos nao foram testados por fatores, tais

como:



53

- falta de informagoes do setor e de definigao de programas;

- falta de meios de controle e operacionalizacao dos progra

mas e projetos.

5.1 - Analise da Empresa

Inicialmente, foi feita uma analise das variaveis mais
importantes na administracao da fabrica. Esta analise permitiu
a definigao da importdncia relativa destas variaveis. As fontes
de dados para esta analise foram o balanco e o demonstrativo
de lucros e perdas do Ultimo exercicio. A identificacdo das va
riaveis mais relevantes foi realizada através de uma modifica-
¢ao de 10% no valor das variaveis, calculando-se, a seguir, os

resultados provocados por este impacto no retorno do ativo ope

racional,

A seguir e apresentado um exemplo numérico, 0s dados

constantes desse exemplo foram coletados no Quadro 11,

Uma diminuigao de 10% no custo de matéria-prima, resul

taria,
0,10 x 1727976‘= Cr$ 172797,6Q

Supondo o mesmo preco do produto, isto teria o efeito
de aumentar a contribui¢ao e, por conseqllencia, o lucro bruto e
o lucro operacional aumentariam pela mesma quantia. O novo re

torno sobre o ativo operacional seria,
(172797,60 + 200699,00) / 2008265,00 = 18,59 %

Esta percentagem representa um aumento de,
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(18,59 - 9,99) / 9,99 = 86,08 %

0 indice de sensibilidade da variavel custo de materia-

prima, e entao de 86,08 % .

Os indices de sensibilidade foram calculados para ou-
tras variaveis pertinentes 3 produ¢cao e o Quadro 12 mostra es-

tes indices.

0 Quadro 13, mostra um fluxograma da seqdencia de opera

- ¢coes na fabrica.

De acordo com os resultados apresentados no Quadro 12,
as variaveis mais afetadas foram o volume de producido e 0s cus
tos de materia-prima. Embora o prego tenha se mostrado como va
riavel mais relevante, nfo h3a possibilidades, pelo menos por o
ra, de se mudar o prego no mercado, portanto esta variavel foi

desconsiderada.

Em relagao as variaveis “"volume de produgdo" e "custos
de materia-prima", foram selecionados os seguintes indicadores:
- utilizagao de horas-maquina disponiveis
- utilizagao da materia-prima

Para medir estes indicadores foram necessarias as se-

guintes informagoes:

INDICADOR INFORMAGCOES REQUERIDAS
Utilizacao de horas- . horas-maquina disponiveis
maquina. . horas-maquina utilizadas
Utilizacao de mate- . qugntidade de materia-prima utili-
ria-prima, ;3aztidade de residuo

QUADRO 10 - Indicadores selecionados em fungao
das variaveis mais afetadas.
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Recepgao da
Materia-prima

Lavagem do
Pescado

Esteira para

Classificagao

Pescado
para File

Cortado

Embalado

k-

Armazenado

QUADRO 13 - Segléncia de Operagdes

Pescado
para Evicerar

Evicerado

Embalado

Armazenado

da Fabrica.
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De acordo com o requerido pelos indicadores obtiveram -

se as sequintes informacgoes "in loco":

a) Utilizagdao de horas-maquina

horas-maquina disponiveis - a empresa funciona durante

dez horas por dia, sendo este o tempo das maquinas dis
- .

poniveis,

horas-maquina utilizadas - o tempo didric em que as ma

quinas sao utilizadas e de seis horas, porque uma gran-

de parte das tarefas sao executadas manualmente,

b) Utilizacao de materia-prima

quantidade da materia-prima utilizada - neste caso ha
dois pontos a considerar:

- no pescado para file o aproveitamento @ de 407%,

- no pescado evicerado o aproveitamento e de 80 % .
quantidade de residuo - tambem sao considerados dois

pontos:

- no pescado para file o residuo e de 60 %,

- no pescado evicerado o residuo e de 209% .

Com base nos percentuais anteriores, s3do apresentados

a seguir, os diagramas correspondentes:

1. 40% das horas-maquina disponiveis nao s3ao utilizadas.

i AN
o Y ]' ////////// .

% 0 0 70 80 90 100




2. Aproveitamento da matéria-prima:

para file o aproveitamento & somente de 409% .

para evicerar o aproveitamento e de 80 % .

a) No pescado para

File pronto

Residuo

b) No pescado para

Evicerado pronto

Residuo

File -

%
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5.2 - Geracado de Alternativas

90 100

Para resolver os problemas surgidos foram selecionadas

duas alternativas. Estas alternativas foram selecionadas em con

junto com a gerencia da empresa.

Alternativa (1) - Melhoramento da produtividade da fabrica atra

ves da melhor qualificagdo da mao-de-obra.

Como grande parte das tarefas sao executadas manualmen-

te, havendo boa habilidade manual do pessoal encarregado de exe

cutar as tarefas, havera um aumento na produtividade e

diminui
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¢ao nos custos de mao-de-obra e de matéria—prfmé. Isto ocorre-
ra porque, supondo que para elaborar filé, a partir de cinco to
neladas de pescado, sejam necessarias quinze pessoas com mao-
de-obra qualificada. Mas, como a empfesa ndo possui quinze fun
cionarios com este grau de habilidade para executar as tarefas,
devera contratar mais cinco, para que ndo haja reducao do pro

cesso produtivo. Este excedente, acarretara um aumento nos cus

tos de mao-de-obra.

Observa-se entdo, neste caso, que a empresa possuin-
do dezoito funcionarios com mao-de-obra bem qualificada , tem
condigoes de aumentar a produtividade e reduzir o custo de mdo-

de~-obra.

No que se refere ao custo de materia-prima, o pessoal
mais qualificado possui condigoes de um melhor aproveitamento
da carne do pescado, diminuindo, assim, o residuo e aumentando

a quantidade do produto final.

Alternativa (2) - Utilizacao de um processo automatizado de fa

bricagao que melhore a qualidade do produto

final,

A compra do maquinario que melhore a qualidade do produ
to influi diretamente nas vendas e no prego, porque o produto
podera competir com os melhores existentes no mercado, havendo,
assim, um maior volume de vendas e um aumento em seu pregco em

funcao da melhor qualidade do produto,

Foram escolhidas estas duas alternativas, por influen -
ciarem sobre as variaveis que possuem os impactos mais relevan

tes, como se pode observar pelo Quadro 12, trazendo assim, gran
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des beneficios a industria. Embora existam outros impactos, 'ei
" tes seriam de baixa representatividade sobre o retorno do ativo

operacional.

A seguir, sao apresentadas essas alternativas e as suas

implicagdes nas variaveis mais importantes.

Pela alternativa (1) & afetado diretamente o valor do
volume de produgSo e juntamente com este sao afetados os custos
de materia-prima, 0s custos de mdo-de-obra e a receita operacio
nal, pois destes tres elementos resulta o valor do volume de

producao, que & igual a contribuicdo.

Pela alternativa (2) sao afetados, os custos indiretos,

o ativo imobilizado, as vendas e o preco.

A melhor alternativa sera aquela que produz o maior im

pacto financeiro para a empresa.

0 Quadro 14 mostra os impactos estimados pela gerencia

da fabrica, para cada uma das variaveis afetadas.

VOLUME | CUSTO | CUSTO |cusTos | ATIVO
ALTER® DE PRO| DE MAo- | DE MA tynpr- | ITMOBL 4 yenpas | PRECO
NATIVAS 0 TERIA- LIZA-
DUCKO | DE-OBRA | PRIMA |RETOS |DO.
(1) 15% | - 5% - 2% - - - ;
(2) - - - 8% 2% 4y | 2%

QUADRO 14 - Alternativas com seus respectivos

Impactos estimados,

Como. o volume de producdo recebe um impacto de 159% em

relagao a alternativa (1), em funcao deste sao afetadas as se
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guintes variaveis, com seus respectivos impactos:

- receita operacional 15%
- custos de mao-de-obra - 5%
- custos de matéria-prima - 2%

Entao, a contribui¢do tera um novo valor, calculado da
sequinte forma:

98 95
C = 1,15 (2492012) - 1,15 (1727976 , —) - 1 80491 . —
( ) ( =1 = 1,15 ( —=)

Contribuigao = Cr$ 830448,59

Desse novo valor da contribuicao deve ser subtraido )
valor anterior da contribuigdo, antes dos impactos considerados.
0 resultado desta subtra¢ao representa o acrescimo devido aos
impactos estimados. Este acrescimo, somado ao lucro operacio-
nal e dividido pelo ativo operacionaT, determina 0o novo retorno
sobre o ativo operacional, para, a seguir, ser calculado o indi

ce de sensibilidade da variavel.

Com relagao as variaveis da alternativa (2), tambem sdo
calculados os novos retornos do ativo operacional e os 1indices
de sensibilidade das variaveis, atraves dos impactos estimados,

para posterior comparacao entre as alternativas.

Os impactos estimados sobre os custos de mdo-de-cbra e
de materia-prima n3o se apresentam no Quadro 15, porque foram

incorporados no calculo do volume de produgdo.

0 impacto padrdo e o impacto de uma mudanca de 10% em’

cada variavel, mostrado pelo Quadro 12.
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ALTERNATIVA (1) ALTERNATIVA (2)
IMPACTO
VARIAVEL PADRK % Pos- | Efeito | Efeito | % Pos~ | Efeito | Efeito
RRO sivel | no RAo | Resul- sTvel | no rao | Resul-
tante tante
VOLUME
DE 34,03 15% 73,17 | 2489,97
PRODUCKO '
CUSTOS
INDI- 6,90 8% 5,50 37,95
RETOS
ATIVO .
IMOBI- 4,80 2% 0,90 4,32
LIZADO
VENDAS 34,03 4 % 13,61 463,14
PRECO 124,22 2% 24,82 3083,14
2489,97 3588,55
QUADRO 15 - Calculo das Prioridades das
Alternativas.
0 efeito no Retorno do Ativo Operacional @ o 7indice de

sensibilidade da variavel, em funcdo dos impactos estimados.

0 efeito resultante € o produto do efeito no retorno do

ativo operacional pelo impacto padrao.

Pelos resultados finais que aparecem no quadro anterior,

considera-se que a alternativa (2) seja a melhor em termos eco

nomicos, embora a diferenca entre uma e outra alternativa nao

seja tao significativa.
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Estes resultados tambem fornecem a prioridade para a e

laboragao dos projetos.

5.3 - Projetos

Sdo apresentados dois projetos. 0 primeiro com base na
alternativa (2), por ser esta a mais importante e o segundo ,
baseado na alternativa (1), pois, embora considerada em segundo

plano, possui grande importancia para a empresa.

A elaboracao dos projetos segue a forma apresentada no

Capitulo III.
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ESPECIFICAGAO DO PROJETO

Numero de Paginas: 5 Data: 12,07,78 Nimero do Projeto: 0]

Titulo do Projeto: Investigacdo da viabilidade técnica e econo-
mica do uso de maquinas que melhore a quali
dade dos produtos, automatizando, assim, o

processo produtivo.

Empresa: Industrial de Pescados "X" Ltda.

Localidade: Rua "Y", s/n®

Rio Grande - RS

Objetivo: Determinagao do rendimento da produgao com a compra

de maquinario,

Analista: Elmo Swoboda Prioridade: 1

Consultor Tecnico Responsavel
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CARACTERIZAGKO DA SITUAGRO

1 - Aspectos Tecnicos e Econbmicos

A empresa caracteriza-se como uma indistria nova, pos-
suindo um maquinario aparentemente suficiente para o de
senvolvimento de sua produgdo. As horas-maquina ndo uti
lizadas, devem-se ao fato de que o restante das tarefas
sao executadas manualmente e, se as maquinas funcionas-
sem com o total de seu tempo disponivel, haveria um acl
mulo de materia-prima no setor em que o trabalho e ela
borado manualmente. Porem, com a aquisicdo de maquinda-
rio que faga pelo menos parte do trabalho atualmente ma

nual, havera um melhor aproveitamento das horas-maquina

disponiveis e uma melhor qualidade no produto final.

Un tipo de mdquina que podera ser adquirida & a que de
cepa a cabega do pescado. Porque, tanto no pescado para
file como no pescado evicerado, aparece a operagao da

"“retirada da cabega".

2 - Esforgo Necessario

Prevé-se um apoio de dois té€cnicos para a analise da

viabilidade tecnica da compra dos equipamentos,

3 - Restrigdes

A empresa estd bastante interessada neste assunto, mas
haveria a necessidade da contratacdo ou o aproveitamen-
to de um elemento da empresa, que tenha pelo menos co-

nhecimentos primarios sobre o funcionamento do maquina
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rio, para que, com a orienta¢dao do tecnico fabricante,
adquira conhecimentos suficientes sobre as maquinas pa
ra que sejam utilizadas, aproveitando seu rendimento to

tal.

4 - Beneficios

Os principais beneficios sio os aumentos nas vendas e
no prego, porque, produzindo um produto melhor, este te
ra maiores chances de competir no mercado, aumentando,
logicamente, suas vendas, Quanto ao prego, podera ser
aumentado devido a3 melhor qualidade, equiparando - se ,

assim, aos melhores produtos disponiveis no mercado.

5 - Cronograma para Implantagdo

A seguir, s3o apresentadas as atividades necessarias
para o desenvolvimento do projeto, seguindo-se o crono

grama destas atividades.

A - Definicao do processo produtivo.
B - Determinagao das tarefas que podem ser automatizadas.

C - Visita a empresas que ja possuem 0S processos aytomatizg

dos.
D - Procura do maquinario.
E - Determinagdo do custo do maquinario.

F - Determinagao do aumento do volume e qualidade da produgado

atraves da utilizagcdo do maquinario.

G -~ Calculo da viabilidade econbmica para comprar o maquina

rio.
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Especificar o maquinario que melhor automatize o proces-

S0,
Procura de financiamento para compra do maquinario.

Apresentacao de propostas para a compra, considerando o0
custo do maquindrio, o treinamento necessario e outros fa

tores tecnicos e economicos,

Tomada de decisao.
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ESPECIFICAGAO DO PROJETO

Numero de Paginas: 5 Data: 14.07.78 Numero do Projeto: 02

Titulo do Projeto: Procura e admissdo imediata na empresa de u
ma mao-de-obra melhor qualificada, melhoran
do, assim, as operagbes manuais referentes

ao processo produtivo,

Empresa: Industrial de Pescados "X" Ltda,.

Localidade: Rua "Y", s/n9

Rio Grande - RS

Objetivo: Melhorar o trabalho manual na empresa, aumentando o
rendimento do pescado manipulado e eliminando a mao-

de-obra de baixo rendimento.

Analista: Elmo Swohoda Prioridade: 1

Consultor Teécnico Responsavel
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CARACTERIZAGCRO DA SITUAGAOQ

1 - Aspectos Tecnicos e Economicos

K empresa, possuindo funcionarios com uma mao-de-obra
bastante qualificada, pode parecer que ha um aumento
em seu custo, mas ndo € isto que ocorre, porque, para
executar'tarefas ideénticas, como elaborar file partin
do de cinco toneladas de pescados, Sao0 necessarias
quinze pessoas com boa habilidade manual ou vinte com
menor habilidade manual, Observa-se que com uma mao-
de-obra mal qualificada a empresa tera que contratar

mais empregados, aumentando, assim, seus custos.

Considera-se que uma mao-de-obra melhor qualificada,
diminui tambem o custo de materia-prima, principalmen-
te no caso do file de pescado, porque ha um maior apro

veitamento da carne, diminuindo o residuo.

2 - Esforgo Necessario

Preve-se a procura de mdo-de-obra qualificada, atraves
de incentivos para aqueles que a possuam, € tambem a-
traves de treinamentos para aqueles que possam atingir

bom rendimento em seu trabalho,

0s treinamentos serdo realizados dentro da propria em
presa, e, principalmente, no pescado destinado para fi
1e, por ser este que necessita de maior tecnica para
um melhor aproveitamento da carne., Estes treinamentos

deverao ser orientados pelos proprios empregados da fa
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hrica que possuem pratica e boa tecnica neste tipo de
trabalho, transmitindo aos demais a maneira correta

de manipulacao e cortes necessarios na matéria-prima,

3 - Restrigoes ' .

0 pessoal da empresa possui interesse neste assunto,

mas existe uma certa dificuldade no encontro de mao-

de-obra qualificada.

No caso dos treinamentos, alem da perda de tempo produ
tivo do pessoal com mdo-de-obra qualificada para orien
tarem os treinamentos, pode acontecer que, depois de
treinados, estes funcionarios procurem outras indis-

trias.

4 - Beneficios

Os principais beneficios sao: o aumento na produtivi-
dade, a minimizacdo de gastos na mfo-de-obra e tambem

um melhor aproveitamento da matéria-prima,

5 - Cronograma para Implantacgao

A seguir, sao apresentadas as atividades necessarias
para o desenvolvimento do projeto, seguindo-se o crono

grama destas atividades,

Definigcao do processo produtivo.

A -

B - Determinagao das tarefas,

C - Determinacao da quantidade de pessoa] necessario,
D - Procura do pessoal com mdo-de-obra qualificada.
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Calculo do aumento da produtividade,.
Calculo do melhor aproveitamento da matéria-prima. .

Apresentacao de propostas, considerando 0os incentivos, ©
treinamento necessario e outros fatores tecnicos e eco-

nomicos.

Tomada de Decisao.
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5.4 - Conclusoes da Analise

Com a analise elaborada nas principais variaveis da em
presa, pode-se observar quais as que mais afetam o retorno so-
bre o ativo operacional, atraves dos calculos dos 7indices de
sensibilidade, determinando-se, assim, as variaveis mais impor

tantes,

Foram tambem selecionadas as melhores alternativas para
resolver os problemas da empresa e estimados os impactos nas va
riaveis afetadas por estas alternativas, seguindo-se o calculo

de suas prioridades para que fossem elaborados os projetos.

A resolugao dos prohlemas pode trazer grandes benefi-
cios para a empresa, em termos economicos, e assegurar o cresci
mento continuo da industria. Porem, os problemas identificados
sao, de alguma forma, relacionados com o sistema administrati-
vo da empresa, havendo, portanto, necessidade de atividades ad
ministrativas, tais como, a busca de numerario para a compra do
maquindrio e a contratagao ou indicagdo de recursos humanos com
conhecimentos necessarios para acompanhar o funcionamento do ma

quinario e para execucdo das tarefas manuais.

Para que todos os beneficios sejam alcangados, o desen
volvimento tecnologico deve ser acompanhado do desenvolvimen-

to dos sistemas administrativos da empresa.-
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CAPITULO VI

6 - CONCLUSDES

No presente trabalho foi desenvolvida uma metodologia

para produzir um plano de desenvolvimento tecnologico.

0 diagrama apresentado pela Figura 2 mostrou todos os e
lementos indispensaveis na elaboracao de um plano estrategico
Este modelo foi em seguida adaptado para a area de desenvolvi-
mento tecnologico sendo definidas as diferencas existentes en-
tre a situagao atual e o modelo apresentado. Considerando as di
ferengas vekificadas, concluiu—se que, dentre todos os componen
tes levantados, o unico que apresenta reais possibilidades de
auxiliar no planejamento estrategico do desenvolvimento tecnolo

gico e a medida de desempenho.

Este estudo propos mecanismos para implantar algumas par
tes inexistentes do modelo de desenvolvimento tecnologico, atra
ves da proposigao de um processo operacional, e, tambéem, pela a
presentagao e desenvolvimento de um sistema de informagoes tec

nologicas.

Foi apresentado um modo de identificar problemas tecno
10gicos em empresas industriais que, atraves de aplicagao prati
ca realizada em uma industria de pescados, mostrou que a metodo
logia empregada possui condigoes de auxiliar efetivamente o de
senvolvimento industrial. Coﬁtudo, deve-se salientar que todo o
valor do trabalho final e consequente valorizacao da me£3d01o-

gia empregada, sao condicionados a veracidade das informacoes

colhidas junto as empresas. Porem, esta limitacao pode ser eli
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minada atraves de uma conscientizacao das pessoas que fornecem
as informacoes, enfatizando que informagoes incorretas trarao

conseqliencias desastrosas para a aplicacao da metodologia.

Embora o presente trabalho tenha testado parte da meto
dologia e realizado a analise sugerida em apenas uma empresa,
pode-se depreender que sua real potencialidade so sera plenamen
te alcancada na medida em que sua aplicacao for integral, envol-
vendo diversas empresas de um mesmo setor. Poder-se-a entao de
tetar os problemas que mais afetam o setor industrial analisa- -
do, propiciando condigoes para a formulagao de programas de de

senvolvimento tecnologico de ambito setorial.

. emsevmssammgt
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