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RESUMO

O processo de tomada de decisdo € um processo subjetivo, no qual o
tomador de decisao utiliza a percepgao e juizos de valor. Tomar uma decisio exige
conhecimento, segurangca e coeréncia. Neste trabalho, aplicou-se 0 modeio de
Johnsson de tomada de decisdo e utilizou-se de técnicas estatisticas visando a
analise junto aos empresarios industriais paranaenses entre 1996 e 1999. O modelo
de Johnsson & apresentado de forma detalhada, seguido de aplicacdes praticas,
mostrandp 0 uso das técnicas necessarias. Este modelo engloba os passos:
definicdo do problema, buéca das alternativas, escolha da melhor op¢édo, aplica¢do
da escolha e feed-back. O modelo foi testado com duas variaveis: vendas industriais
e nivel de emprego, sendo que em ambas obteve-se éxito. As decisdes tomadas
pelos industriais paranaenses levou-os ao resultado almejado quanto ao aumento da
competitividade. O modelo mostrou-se apto para explicar o processo de tomada de

decisdo, no periodo de 1996 a 1999, na industria do Estado do Parana.
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ABSTRACT

The decision-making process is a subjective one, in which the decision-maker uses
perceptions and value judgments. Making a decision is task that demands
knowledge, security and coherence. Using the Johnsson's model of decision-making
process and statistical analysis, it was possible to apply this instrument in the Parana
State industry, during 1996 and 1999. The Johnsson’s model is presented in detail,
followed by examples of their application, that show objectively how to use this
technique. This dissertation focuses on the importance of the decision-making
process in the Parana State industry. The Johnsson’s model has five steps: problem
definition, deveiop a range of creative alternatives, decision making, improve de
decision and feedback. This model was tested successfully twice using sales index
and labor index. The result was to improve competition index in the industry of the
State of Parana. So this model was able to explain how industries managers made

decisions in the 96-99 period.
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1. INTRODUGAO

No decorrer do tempo, a histéria da humanidade tem mostrado a evolugao
da ciéncia em todas as areas. Nos ultimos énos, essa evolugéo tem sido muito mais
rapida, mostrando claramente o carater exponencial do crescimento do
conhecimento.

Na area da administragdo, tem-se também um crescimento significativo nas
diversas areas. Esta rapida evolugao se tornou possi\)el com a ajuda das tecnologias
da informagdo e comunicagao disponiveis na atualidade. Por outro lado, tem-se o
conceito de administragédo que vem a ser, de forma simples, a arte de “conseguir
realizar as coisas” (Simon, 1971, p.1). Esta arte deve ser dividida, numa primeira
instancia, nos processos de agdo (que sdo os mais estudados e desenvolvidos) e
nos processos de decisdo, sendo que ambos devem ser contempiados de forma
simultanea. Esta pesquisa, concentrar-se-a na area de tomada de decisdo que tem
evoluido muito nos ditimos 50 anos.

A tomada de decis&o, ou simplesmente decis&o, &€ um tema poiémico, ja que
ndo ha consenso entre os diversos autores sobre um método ou um caminho Gnico
que explique a acao de tomar decisdes.

Por outro lado, o Brasil tem experimentado mudancas sehsiveis na sua
economia nos Ultimos anos, em especial desde 1994. A abertura da economia, ou
seja, acesso pelos bras'ileiros (empresas e pessoas) a produtos e tecnologias
importados sem aliquotas proibitivas e (ou) restricdes nao tarifarias, for¢ou os
empresarios a se adequar a téo badalada globalizagao.

Da noite para o dia, as regras do jogo econdémico sofreram mudancas e as
organizagdes tiveram e tem ainda, que estar atentas as mudangas em nivel global. E

neste ponto que reside a grande mudanga: a economia fechada e as politicas



econdmicas vigentes até o inicio da década de 90, criaram um tipo de empresario
acostumado a tomar decisGes apenas tendo como referéncia o mercado regional e
como maximo o mercado nacional’; atuaimente, ndo ha barreira a ndo ser os limites
do mundo. N&o se pode mais tomar decisdes apenas pensando em variaveis locais
ou regionais, deve-se pensar em variaveis de aicance global. Este assunto é
polémico e ndo cabe aqui discuti-lo amplamente. Apenas deve ser visto, como uma
informagdo, que em qualquer hipétese, provocou uma ou mais mudanc¢as na rotina
diaria de pessoas e empresas.

Desta forma, este estudo procura buscar junto aos empresarios industriais
paranaenses (numa visdo conjunta das diversas atividades industriais), a diferengQa
entre ‘como 0s empresarios pensam’ através de uma pesquisa de opinido e de
‘como os empresarios agem’ com a observagao de dados econdmicos. Em outras
palavras, dentro do ambiente de tomada de decisio, colocar-se-a em confronto as
percep¢cdes e informagdes que levam ao processo decisério e, de outro lado, as
atitudes assumidas pelos empresarios e as conseqiiéncias decorrentes dessas
decisdes.

Para a elaboragdo deste estudo proceder-se-a primeiramente com o
embasamento tedrico que mostrara a evolugao do pensamento ligado a tomada de
decisao e alguns modelos tedricos que podem ajudar a esclarecer este processo.

Na metodologia, s&o descritos o método de pesquisa, as técnicas
estatisticas utilizadas, bem como, as limitagdes técnicas do trabalho. Neste sentido,
€ importante salientar, em termos da forma da pesquisa em si, as palavras de Simon

(1971, p. 43-4):

! Devem ser excluidas deste raciocinio as empresas tradicionalmente exportadoras. No Estado do
Parana tem-se setores como madeira, papel e celulose, derivados da soja e outros que ha muito
tempo sao exportadores. '



(...) Existem duas condicdes indispensdveis para uma pesquisa bem sucedida.
Primeiro, € necessario que os objetivos da organizagdc administrativa a ser
estudada sejam definidos em termos concretos, a fim de que os resultados,
expressos em fung¢do daqueles objetivos, possam ser acuradamente medidos.
Segundo, € necessario que se exer¢a um controle experimental adequado, a fim
de tornar possivel o isolamento do efeito concreto que se quer estudar, de outros
fatores perturbadores que possam estar operando concomitantemente na

organizacgao.

Desta forma, optou-se por realizar dois tipos de pesquisas. A primeira, que
identifica claramente os objetivos das organiza¢des para certo periodo de tempo. A
segunda, que possibilita a mensuragdo dos resultados obtidos decorrentes dos
objetivos previamente identificados. Alem disto, torna-se necessario, estar atentos
as influéncias do meio na organizagdo, as quais podem afetar esta experiéncia.
Posteriormente mostrar-se-a o processo historico de industrializacao do Estado do
Paran3, e a sua insergao regional, nacional e internacional.

Na analise, confrontam-se as posi¢des citadas pelos empresarios no
processo de tomada de decisdo com a evolugdo da atividade econdmica industrial.
Nesta fase, surgem perguntas que tentam ser respondidas com os resultados
obtidos na pesquisa realizada, tais como: o0 modelo de tomada de decisdo pode ser
enquadrado em algum dos modelos tedricos apresentados ?; as atitudes dos
empresarios sdo compativeis com o comportamento econdmico internacional na
atualidade ?7; ou ainda, e mais importante, o processo de tomada de decisdo &
completo ?. Estas e outras perguntas sdo discutidas de forma a se ‘ter uma visao

clara da atividade empresarial industrial no Estado do Parana entre 1996 e 1999.

1.1 Especificagdo do problema
Para tanto, o seguinte problema de pesquisa foi formulado:

Como se caracteriza o processo de tomada de decisdo dos empresarios

industriais paranaenses ?



1.2 Objetivos.
O objetivo geral deste estudo € caracterizar o processo de tomada de
decisdo no sentido de verificar se a opinido pesquisada coincide com os respectivos
. efeitos observados na atividade industrial.
Em termos especificos os objetivos a serem desenvolvidos sio:
* Pesquisar as opinides dos empresdarios paranaenses sobre assuntos
ligados a atividade industrial.
¢ Identificar o modelo teérico que melhor se adapte ao pfocesso decisério
dos empresarios industriais paranaenses peéquisados. |
» Verificar se a tomada de decisbes dos empresdrios paranaenses foi
realizada com as informag¢des necessarias para processo decisério ou com

falta de informacgdes.

1.3 Justificativa

Embora o assunto ‘tomada de decisao’ venha sendo ampla e historicamente
discutido em varios niveis, ndo se tem conhecimento de um estudo que verifique
este assunto de forma pratica junto as indastrias paranaenses. O trabalho também
avan¢a sobre outras duas areas. A primeira, consiste em determinar a forma de
realizar pesquisas rapidas, de custos baixos e de resultados préximos'da realidade.
A segunda, busca captar dados e informagdes sobre assuntos atuais relacionados
ao processo decisério nas empresas industriais paranaenses.

Entre as dificuldades de elaboragdo de pesquisas deste tipo ha o
impedimento do acesso a informagdes reais e também o elevado custo da pesquisa.
Com o auxilio de técnicas estatisticas e modelos econdmicos foram contornadas

estas dificuldades. Considerando que a industria paranaense possui mais de 28.000



empresas, sendo quase todas elas micros, pequenas e médias empresas, torna-se
inviavel um trabalho realizado sobre todo este universo. Deste niumero de empresas
sao pouquissimas (ndo chegam a centena) as que ultrapassam os 500 funcionarios.
Por este motivo, utilizou-se de uma amostra de empresas para elaborar o trabalho,
ressaltando que os resultados s&o influenciados de forma preponderante pelas
empresas de maior porte. Também, podera ser verificado que a metodologia permite
fazer estudos em diversos tamanhos de empresa (chamados de estratos). Assim, o
autor precisou e desenvolveu técnicas estatisticas aplicaveis a trabalhos desta
indole.

No campo tedrico e entre os autores mais recentes tem-se, Hammond,
Keeney e Raiffa (1998, p. 54) que insistem na dificuldade de “... pensar muito sobre
tomada de decisdo. A forma mais fécil de agir é fazer simplesmente aquilo que vem
naturalmente e ndo mudar a nossa forma de agir analisando prés e contras.” Por
outro lado, o estudo de Mintzberg, Raisinghani & Theoret, ja em 1976, afirmava que
a tomada de decisdo ndo pode ser determinada como um processo rigido.
Observa-se, que em 20 anos, apesar de toda a evolugado existente ndo se chegou a
um anico modelo. Assim, a relevancia tedrica fica evidente. A inexisténcia de um
modelo que permita resolver o problema decisério, torna toda contribuicdo
fundamental para a evolugao desta polémica.

Desta forma, € interessante verificar, se entre os modelos existentes, ha um
modelo que possa representar a forma de tomada de decisdo pelos emprésérios
paranaenses. Ndo se trata, de maneira nenhuma, de desenvolver um novo modelo,
sendo apenas tentar entender um pouco melhor este processo no ambito das
indastrias paranaenses.

O processo decisorio € um ponto critico dentro da organizacgdo, ja que deste



depende a continuidade ou ndo da empresa. Simon (1971, p. 8) argumenta neste
sentido e com muita énfase que “os processos administrativos sdo processos
decisorios”. Desta forma, este estudo se constitui de consideravel importancia para
diversas instituicoes e pessoas.

Interessa -aos empresarios industriais para entender o seu processo
deciséri.o e assim diminuir as margens de erros. Aos estudiosos da area
administrativa e econdmica para contribuir com a pesquisa sobre tomada de
deciséo.

Percebe-se a atualidade do assunto tanto na teoria quanto na pratica, ja que
as condicdes ambientais estdo cada vez mais complexas e exigem solugdes ainda
mais dificeis. Em outras palavras, em ambientes turbulentos, requer-se abordagens
mais criativas. As teorias relacionadas ao processo decisério ndo fogem desta regra,
pelo contrario, € uma das mais vuineraveis e afetadas. A pratica do processo
decisério é estar dentro de uma area complexa, em que 0s individuos participantes e
a organizacdo estdo envolvidos neste ambiente de constantes e cada vez mais

rapidas mudancas.

Assim, face a crescente demanda ambiental por organizagdes mais aptas a
atuagcdo em uma realidade de ampla competigdo, novos modelos de gestdo e
técnicas de anadlise da situagdo tém sido desenvolvidos no meio organizacional
para fazer frente a tais necessidades. O que se busca é uma nova perspectiva de
resolver desafios, reformulando posturas, estruturas e processos para a
adaptagdo necessaria a sobrevivéncia e sucesso do negécio no mercado. Nesse
contexto, cabe aos gestores a tarefa de adaptacdo da organizagdo as novas
exigéncias e demandas, a partir da analise de um elenco de variaveis controlaveis
e incontrolaveis que determinam mudangas significativas nas formas de gestao.

(Ferreira & Saraiva, 1999, in Saraiva, L. A. S, 1999, p. 45).

Estudar o processo decisério sob esta o6tica, torna-se interessante, ja que a
cada evolugdo o ambiente torna-se mais complexo ainda. Sendo o processo

decisério também subjetivo, ndo é possivel captar a sua forma com



questiona'mentos objetivos. E necessario ter uma visdo pratica do processo, e assim,
descobrir os modelos utilizados.

Desta forma, ndo se pretende aqui encerrar a polémica do assunto, e sim,
tecer algumas consideragdes tedricas e praticas destinadas ao entendimento do

processo decisorio na indlstria paranaense.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

Desde a criagdo, o homem vem enfrentando o dilema de tomar decisdes,
sejam estas conscientes ou inconscientes, racionais ou irracionais. A tomada de
decisd@o é entdo um processo muito antigo que vem sendo estudado constantemente
com o objetivo de achar algum caminho que permita facilitar a complexidade deste

processo. Como afirma Bross (1956, p. 17):

O problema da tomada de decisdo é tdo antiga como a vida em si, para um
mecanismo biolégico a tomada de decisdo € uma necessidade de sobrevivéncia.
O homem desenvolveu-se fora do mecanismo bioldégico para um mecanismo
cuitural. Este processo cultural foi tdo exitoso que a civiizagdo humana
desenvolveu-se, porém a civilizagdo levou a tomada de decisdo de problemas que
sdo complexos demais para 0 mecanismo cultural. A civilizagdo entio produziu a

classe de especialistas que tinham como fungio tomar decisées.

O inicio do estudo de tomada de decisdo é dificil de ser determinado, porém
sabe-se que 0s precursores da ciéncia econdmica e administrativa estdo entre os
pioneiros. Adam Smith, em 1776, e Frederick Taylor, em 1915, tocaram no assunto
de forma secundaria. Desde estes primérdios e até a década de 40, a tomada de
decisdo era baseada em analises criteriosas, sempre tendo como base os principios
econdémicos.

Na década de 50, o interesse pelo assunto passou a ganhar espago e
tentou-se aproximar os principios econdmicos, que refletiam a realidade de forma
muito simplificada, com a pratica do processo decisoério.

Desde o inicio da década de 60 houve um desenvolvimento significativo,
comegando por assuntos ligados a matematica financeira, estatistica e pesquisa
operacional. Além destas éreas; a andlise de custo - beneficio, passou a ser

considerado também como um aspecto real que influencia a tomada de decisao.



Na década de 70, o desenvolvimento dos estudos sobre tomada de decisao
tomou um rumo mais sélido “...comegou a tomar forma e a organizar-se uma
comunidade cientifica, antes dispersa, interessada pelo 'dominio do multicritério’ a
partir da célebre conferéncia de outubro de 1972 na Universidade de Carolina do Sul
..." (Bana, 1993, p. 118). Nasce entdo, a chamada corrente multicritério, que nao
mais aceita a tomada de decisdo pelo decisor racional, do 6timo, do quantitativo, dos
classicos, e passa a defender uma maior aproximac¢do da realidade, considerando
outros valores além dos econémico-financeiros.

Desta forma na décadé de 80, a pesquisa operacional dominou o estudo do
processo decisério. Procuravam-se sofisticados modelos mafeméticos qu.e
permitissem a solu¢ao de problemas.

Pode-se observar que com a evoluc¢do da histéria, os ambientes se tornaram
cada vez mais complexos e também a solugdo para os problemas. Devido a
capacidade de invengao da mente humana ser muito superior a sua habilidade de
assimilar as mudangas resultantes da sua prépria invengdo é que surgem cada vez
maiores dificuldades.

Assim, a atividade administrativa € uma atividade deciséria, argumenta
Simon (1971, p. 6) e “pode se dizer que toda decisado &, até certo ponto, matéria de
acomodagdo. A alternativa finaimente escolhida jamais permite a realizagdo
completa ou perfeita dos objetivos visados, representando apenas a melhor solugao
encontrada naquelas circunstancias.” |

Tomar decisbes € entdao cada vez. mais complicado. Os estudiosos da area
confirmam a necessidade de ampliar estes conhecimentos para tentar reduzir o risco

inerente ao processo e que a meta atingida ndo é a 6tima. E apenas uma,
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considerada a melhor dentro do ambiente em que a decisdo € tomada e que se

aproxima aos objetivos planejados.

2.1 Teorias da decisao organizacional
A prépria definicdo de tomada de decisdo também é de grande dificuldade.
Alguns autores, como Scoss (1974, p.3), afirmam que a tomada de decisdo vem do

planejamento:

O planejamento tem sido definido como selegcdo de alternativas, objetivos,
diretrizes, procedimentos e programas. Portanto, a esséncia do planejamento é a
tomada de decisdo e a escolha de um método de ag3o. Sem alternativas, ndo ha
oportunidade para a tomada de decisdes. Por outro lado, dificiimente havera
alguma decisdo, no sentido exato do termo, que ndo envolva planejamento, uma
vez que necessariamente as decisées afetam futuros modos de agir.

O fato de ligar a tomada de decisdo ao planejamento faz sentido no
momento em que se relaciona as conseqiiéncias de uma decisdo com a decisdo em
si. Cabe destacar, por outro lado, que devem existir varias alternativas para haver
ufn processo decisério.

Outros autores preferem ligar a tomada de decisdo a objetivos e, embora
esta idéia ndao se contraponha ao planejamento, tem uma o6tica diferente, esclarece
assim Hein (1972, p.26). “uma decisdo administrativa € normalmente aquela que
atinge imediata ou posteriormente os objetivos de uma empresa.”.

Existe outra otica em relagao a tomada de decisdo que se refere avcomo
comparar diferentes decisdes, como afirma um presidente de uma grande
companhia americana, dentro do estudo de Allen (1958, p. 51). “n@d sei se minha
organiza¢ao (em particular quanto ao sistema de tomada de decisdo) € boa, ma ou

regular porque nao sei com que compara-la.”.
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Observa-se, até 'aqui, que estas trés oticas apresentadas diferem da
seguinte forma: a primeira visa ao planejamento, a segunda ao cumprimento de
‘objetivos, e a terceira, ao nivel de qualidade da tomada de decis&o.

Estudar-se-a a seguir. algumas idéias dos diversos pontos de vista em

relagao ao assunto. Dill apud Bass (1983 p.3) afirma que

Para se concentrar na tomada de decisdo nas organizacbes é de particular
importancia ampliar nosso entendimento do comportamento organizacional em
geral. Porque é exatamente isto que mantem as organizagtes e as faz progredir.
(...) O foco na tomada de decisbes nas organizagbes engloba as bases de

conceitos econdmicos, quantitativos e ciéncia do comportamento.

Esse autor faz referéncia a um assunto que também & amplo e complexo: o
comportamento, que neste estudo ndo se tem como propésito desenvolvé-lo.

Bass (1983) também faz uma critica a todas as posi¢cdes até aqui
apresentadas, ja que valorilza o acréscimo de conhecimento, sendo este atualmente
uma das chaves de sucesso. Para o autor “existem muitos conceitos e teorias sobre
a tomada de decisao individual € em grupo, porém aquelas que sao apfopriadas ao
contexto organizacional s&o geralmente deixadas de lado e ndo aplicadas ao
aumento do conhecimento administrativo da toméda de decisdo na organizagio.”
(p.2). |

Surge um problema de tomada de decisdo no momento equue para se
atingir algum objetivo futuro ha uma barreira no presente. Esta barreira obriga ao
tomador de decisdo a agir. Esta afirmacdo se assemelha a de Scoss (1974), quem
afirma que o processo de tomada de decisdo envolve pensamento e agido
culminando num ato de escolha.

A tomada de decisdo pode ser entdo definida pela aquisicdo de informacao,

seu processamento e comunicagdo. Desta forma, segundo MacCrimmon (1974), o
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processo € visto como uma aproximagao entre o tomador de deciséo € uma série de
informagdes. |

Por sua vez, Stricklin (1966) afirma que a informagdo deve ser valorizada
como um ingrediente indispensavel para a tomada de decisdo. Da dtica
administfativa, a tomada de decisdo é definida em termos de aquisi¢do e alocagao
de recursos e compromisso. Essas idéias, processamento de informagdes e
processamento de recufsos sdo relevantes quando se trata de entender a tomada

de decisées na organizacao.

Bass (1983, p. 4) conduz a evolugdo sobre o processo de tomada de

decisdo dizendo:

Na ultima metade de século, tem surgido uma variedade crescente de pontos de
vistas de como é e de como deve ser a tomada de decisdo. A idéia classica de
objetivos bem percebidos ultimamente tem sido visto como a exce¢ido e nao a
regra. A classica forma de completar todos os requerimentos necessarios a
tomada de decisdo é vista como extremamente complicada e geralmente
impossivel de ser completada. Se discute hoje de como tomar decisGes sem todas
as informacbes. ... A tomada de decisdo foi idealizada por economistas e
administradores classicos como uma_série de passos légicos [sem grifo no
original] comec¢ando pela definicdo do objetivo; medindo a distancia entre a
situagdo atual e a desejada; busca exaustiva de solugbes; e escolha de solugao
6tima que maximiza o beneficio ou minimiza os custos. Os behavioristas afirmam
que a tomada de decisdo comeg¢a com a percep¢do do tomador de decisdo da
discrepancia entre o estado percebido das coisas e o estado desejado. O estado
desejado usualmente encontra-se entre um ideal e um estado realmente
alcangavel. A¢des alternativas (usualmente apenas algumas das possiveis) sao
selecionadas ou inventadas. Uma das alternativas emerge como a selecionada
seguida de uma justificativa. Depois vem a autorizagdo para a implementagio. O
ciclo do processo termina quando se recebe o feedback se a agdo selecionada
moveu a organizagdo par ao alvo ou ndo. Se nao se atingiu o objetivo, comega um
novo ciclo.

Quanto mais critico € o tempo no processo decisério, torna-se relevante
decidir sem todas as informagdes necessarias. A velocidade deste processo porém
ndo exclui, tanto por Bass quanto pelos outros autores apresentados acima, a

existéncia de uma seqliéncia légica para a resolugao deste processo complexo.
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Por outro lado, Soelberg (1967) sugere que um observador do processo
decisério pode ver que a seqliéncia légica apontada por alguns autores nio fica
clara, ja que os decisores aplicam certas regras apés a tomada da decisdo que
visem evidenciar o seu sucesso. A inexisténcia de uma solugdo ideal para a
natureza dos problemas, o surgimento de novas alternativas durante o processo em
si e a faita de informagédo sobre os méritos e as conseqiiéncias das alternativas
influenciam os critérios adotados para o ato de escdlha. Assim, ha uma nuvem de
fatos que dificultam sensivelmente a observagcdo clara de uma seqiiéncia légica
apontada pelos classicos.

Neste sentido, Zeleny (1981, p. 350) descreve o processo da seguinte forfné:
“A tomada de decisdo é (...) complexa, cheia de feedback e ciclos, cheia de voltas
na procura, acumulagdo de informagdes e informagdes ignoradas, acentuadas por
flutuagdes de incerteza, toma a forma de particulas espalhadas e conflitantes.”. Por

sua vez, MacCrimmon (1974, p. 446) afirma que

Em situagdes reais de decisdo, podemos observar (...) claramente, um processo
passo a passo (..) Passos do processo procedem simultaneamente, alguns
passos séo pulados e outros repetidos (...) Ha obviamente infracdes, feedbacks e
ciclos. Situagdes de decisdo parecem interminaveis, decisdes estdo dentro de
decisdes. Todas estas complicagdes sido reais e usualmente quase racionais.

A solugdo sugerida pelos classicos ndo é étima, ja que a sequéncia logica
desenvolvida por eles ndo é seguida a risca: alguns passos ndo sdo seguidos,
outros sdo deixados de lado, ou sdo simplesmente ignorados para se poder chegar
em alguma decisdo.

Por outro lado, os contingencialistas March e Romelaer (1976, in Bass,

1983, p. 5-6) distinguem que: “dando uma volta de 180 graus da teoria classica da

tomada de decisdo organizacional, observam que o mais importante no processo é a
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continuidade no tempo e no lugar dos problemas, solugdes possiveis e os préprios
tomadores de decisdo.”. Eles concordam que o processo de tomada de decisdo
organizacional tende a desordem. Politicas falham ao serem implementadas. As
solugdes aparentam ter vagas ligagdes com os problemas. “Os tomadores de
decisdo parecem andar dentro e fora das arenas de decisdo. Sua participacdo é
mais erratica do que continua. ... O planejamento contingencial deve permitir o
completamente inesperado.”. Observa-se, que ante a falta da seqiiéncia légica tao
almejada, clara e unica dos classicos, os contingencionalistas tentam achar uma
saida dando maior liberdade ao processo decisério.

Os iconoclasticos pensam de forma diferente, sdo mais sensiveis, neste
aspecto Bass (1983, p. 6-7) descreve: “sugere-se que (...) quando ndo ha nenhum
caminho racional para dar maior peso a uma ou outra alternativa deve existir uma
forma sensivel de lidar com as incertezas. Da mesma forma, loterias devem ser uma
boa forma para fazer decisdes distributivas (...)".

Ja Stagner (1969, in Bass, 1983, p. 7) afirma:

Estes pontos de vista iconoclasticos do processo de tomada de decisdo podem
ajudar a entender o resultados de autores mais recentes, que através de
pesquisas tentam explicar de uma forma mais clara o processo decisoério. A
pesquisa de Stagner (1969) realizada junto a 217 executivos de 109 firmas
envolvidos em tomada de decisdo, conclui que as decisGes se baseiam na
previsdo de custos e lucros decorrentes da decisdo, que muitas vezes
supervalorizavam as consideragdes de custos e que se dava muita importancia as

tradigcbes da empresa.

Apesar, do grande nimero de opg¢des académicas sobre uma variedade de
rotinas complexas de otimizagdo para decisdes de investimentos Bing (1971) afirma
que grande parte dos executivos financeiros pesquisados tendem a usar uma ou

duas das mais simples ferramentas em lugar das mais rigorosos procedimentos
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‘analiticos. Inclusive em se tratando de projetos orientados quantitativamente por
engenheiros de projetos as decisdes subjetivas sdo trés vezes superiores aos
métodds sofisticados de analise como PERT, programacido linear, e outras
ferramentas de decisdo. Muitos nunca mencionaram terem usado ferramentas
sofisticadas na tomada das suas decisées. Percebe-se claramente que no processo

decisorio, as técnicas existentes, sdo esquecidas, dando lugar a decisdes subjetivas.

2.1.1 Dominio do multicritério

No inicio dos anos 70, uma nova fase do processo de apoio a decisdo
comecou a tomar forma e a organizar-se uma comunidade cientifica, antes dispersa,
interessada pelo 'dominio do multicritério' a partir da conferéncia de Qutubro de
1972, na Universidade da Carolina do Sul, e organizada por James L. Cochrane e
Milan Zeleny. Bana, Stewart e Vansnick (1995) informam que em 1975, Bernard Roy
organizou o primeiro encontro Euro Working Group on Multicriteria Aid for Decisions
em Bruxelas; também em 1975, Herveé Thiriez e Stanley Zionts organizaram a
primeira conferéncia, que mais tarde, tornou-se a /nternational Society on Multiple
Criteria Decision Making.

Desta maneira, nasceram paralelamente duas correntes cientificas de apoio a
tomada de decisdo. As duas eram paralelas no sentido de que para tomar uma
decisdo que se aproximasse o mais possivel da realidade (racionalidade) era

necessario considerar outros valores além dos econémicos-financeiros.

. uma justificativa para aqueles fatos associados a diversidade de origens
cientificas dos pioneiros do multicritério, ..., com a sua necessidade de fazer
aceitar novos principios metodolégicos num meio cientifico na época dominada
pelos postulados do decisor racional, do étimo e, também, do quantitativo,
classicos em Investigagao Operacional ..., a 'incompreensao’, mais do que uma
competicao fratricida, que se instalou, nomeadamente entre a perspectiva decision
making da Escola Americana da utilidade multi-atributo e a corrente aide a la
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décision’ da Escola Francesa. A primeira, fundada sobre os principios axiomaticos
decorrentes da obra de von Neumann e Morgenstern (1947), fica a meio caminho
no pdr em causa aqueles postulados, enquanto a segunda encontra na rejeigdo
destes Gltimos a sua propria raison d'étre... Mais recentemente, e de forma ainda
algo timida, uma nova perspectiva de integracdo tem vindo pouco a pouco a
revelar-se ... (Bana, 1993).

De acordo com Bana (1995), tomar decisbes & de fato parte integrante da
vida quotidiana. Mas € também uma atividade intrinsecamente complexa e
potenciaimente das mais controversas, em que temos naturalmente de escolher ndo
apenas entre alternativas de a¢@o, mas também entre pontos de vista e formas de
avaliar essas agdes, e por fim, de considerar toda uma multiplicidade de fatores
direta e indiretamente relacionados com a decisdo a tomar.

Para enfatizar a importancia desta forma de tomar decisGes, baseados nos
multicritérios ou multiobjetivos, talvez seja suficiente que cada um pergunte a si
préprio, qual foi a Ultima vez em que tomou uma decisdo com base num unico
critério (Bana, 1995). Conforme Zeleny (1982, in Bana, 1995), a tomada de decisdo
pode ser de forma simples definida como um esforgo para resolver o dilema dos
objetivos conflituosos, cuja presenga impede a existéncia da 'solugdo 6tima' e
conduz para a procura da 'solucdo de melhor compro.misso'. Dai, a grande
importancia dos meétodos multicritérios (ou multiobjetivos) como instrumentos de
apoio a tomada de decisdes.

A prépria evolugdo da idéia do multicritério provoca o surgimento de
diferentes escolas. Estas se baseiam nos principios subjacentes aos proceséos de
modelizagdo das preferéncias, se diferenciam, segundo Roy (1985, in Bana, 1995),
entre si quanto aos trés grandes tipos de abordagem de sintese e cada qual engloba

diversos métodos multicritérios.
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A abordagem do julgamento local interativo € um processo de modelacgdo das
preferéncias consiste numa seqiéncia de interagdes entre o analista e o decisor,
alternadas com fases de calculo, em que o analista seleciona de acordo com as
respostas anteriores do decisor, uma alternativa que submete no didlogo seguinte a
sua apreciagdo. No entanto, muitos métodos interativos apresentam o inconveniente
de convergirem para uma solu¢éo independente ao decisor.

A abordagem do critério Unico de sintese se insere fundamentalmente a
Escola Americana, o modelo de agregag¢do da teoria das Escolhas Sociais e os
métodos desenvolvidos no centro da Teoria da Utilidade MultiatribUto por Keeney e
Raiffa (1976), fundamentada nos principios axiomaticos de von Neumann e
Morgenstern (1947). Basicamente a abordagem de critério tnico de sintese, postula
que o individuo devera identificar uma fungao utilidade marginal para cada critério.
Fungao esta, que devera permitir representar a utilidade subjetiva apercebida pelo
decisor, através de uma agregag¢ao unica de consenso.

Ja a abordagem da subordinagdo de sintese foi introduzida pela Escola
Francesa, modela as preferéncias através da construcdo de uma relagéo binaria. O
principio subjacente a abordagem da subordinagcdo de sintese é expresso pelo
axioma de comparabilidade parcial desenvolvido por Roy (1985), segundo o qual
trés situagdes fundamentais de preferéncia podem ser encontradas:
Incomparabilidade (R), preferéncia estrita (P) e indiferenga (I), e ainda, em algumas
circunstancias admite a preferéncia fraca (Q), que leva em conta casos de indéciséo

entre Pel.
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2.1.2 O modelo multicritério de decisdo em grupo
Existe também o modelo multicritério de decisdo em grupo. Segundo o Prof.
Antbnio Manuel Machado Moreira do Departamento de Engenharia Industrial da

‘Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

O Modelo Muiticritério de Decisdo em Grupo foi desenvolvido, baseado nos
principios de Trabalho em Grupo, em especial no consenso e apoiado nas
metaforas técnicas e comportamentais dos modelos existentes. As vantagens,
recursos e capacitagbes dos modelos tradicionais, (como o AHP-Analytic
Hierarchy Process (Saaty,1980), o Macbeth (Bana e Costa et al, 1994), o
AlM-Aspiration-Level Interactive Method (Zionts, S., et al.,1994) ou a familia
Electre (Roy, B., 1975) ajudam e complementam o Modelo de apoio 4 Decisdo em
Grupo. Os agentes decisores podem atingir um patamar de compreensdo
adequado ao uso dos modelos multicritério de apoio a negociacdo, mas pelo
consenso do grupo, eles analisam e clarificam, julgam e decidem os fatores
criticos que concentram a tomada de decisdo. O que é o consenso, como ele se
atinge, qual o seu efeito no grupo e nas decisdes, o que ele transmite para as
alternativas-solugao e para os critérios e como estes e as solucdes evoluem até a
escalha final, sdo os pontos principais do modelo multicritério de apoio a decisdo

em grupo.” (Machado Moreira, Manuel, 1999, p. Xx - falta biclicgrafia wwww)

Este modelo caracteriza-se peio trabalho decisério em grupo e utiliza-se das
varias técnicas do ‘dominio do multicritério’. O ponto central consiste na interagdo
do grupo nas escolhas das alternativas, nos critérios de escolha, na analise das
consegiiéncias e no ato de tomada de decisao. O objetivo principal é a tomada de
decisdo em consenso do grupo e ndo a decisdo individual, aumentando as

alternativas e o entendimento do processo.

2.1.3 A pesquisa operacional e a tomada de decisdo

A preocupacao da Pesquisa Operacional até a década de oitenta centrava-se
basicamente em encontrar modelos matematicos que direcionassem os tomadores
de decisdo para um determinado curso de agdo e o implementassem, com a

finalidade de solucionar o probiema, considerando que a definicdo dos problemas
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era bem estruturada. A partir dos anos oitenta o enfoque recai sobre o processo de
estruturagdo do problema, devido ao reconhecimento e conscientizacdo de que a
estruturagdo & a questéo basica e fundamental para encontrar a solugdo adequada,
de forma consciente e segura.

O termo estruturag@o, como definido por Woolley e Pidd (1981) é o processo
pelo quai 6 conjunto de condigdes apresentadas iniciaimente & traduzido em um
conjunto de problemas, assuntos e questbes suﬁéientemente bem definidas para se
proceder a algum tipo de modelo formal. A estruturacdo envolve a busca do
entendimento e identificacdo dos sintomas e desarmonias existentes, e requer
competéncia por parte dos administradores, para saber o que pode ser feito com és
ferramentas disponiveis.

Devido a estas caracteristicas de realismo e simplicidade, os Modelos
Gerenciais tornaram-se amplamente difundidos e seu uso cada vez em maior
ascenséo, porém estes modelos gerenciais pré-concebidos falham em considerar as
particularidades individuais relevantes e a natureza de cada problema.

O desenvolvimento de novos Modelos Gerenciais requer uma fundamentagéo
que, conforme sugerido por Guillén (1994), pode ser explicada em trés modelos
basicos - Gerenciamento Cientifico, Relagdes Humanas e Analise Estrutural,
apresentados a seguir.

O Gerenciamento Cienﬁﬁco, cuja formulag¢ao foi motivado nas trés primeiras
décadas do século XX nos Estados Unidos e na Inglaterra devido principalmente a
duas situag¢des: - primeiro, aquelas decorrentes das mudangas estruturais das
organizagdes quanto ao seu crescimento repentino, provocando o surgimento da
complexidade organizacional e consequentemente da burocratizagdo. Isto levou a

altas taxas de insatisfagdo dos trabalhadores e dos trabalhos realizados; - a
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segunda situacao, foi decorrente da mudanga estrutural da organizagdo que veio por
afetar a sua competitividade a nivel internacional.

As Relagdes Humanas, que foi formulado na década de trinta e inicio da
década de quarenta, este modelo teve seu refinamento e enriquecimento na década
de cianenta e sessenta, em decorréncia de insatisfagdes e consequentes greves
dos trabalhadores principalmente nos Estados Unidos, Espanha e Inglaterra, que
culminaram em altas taxas de improdutividade.

Finalmente, a Analise Estrutural, que surgiu na década de sessenta com a
proliferagéo de organizag¢des burocratizadas devido a necessidade de se lidar com
continuas mudancgas estruturais nas organizagdes, diversificagdo e distribuicdo de
produtos, expansao em ambito nacional e internacional.

Ainda, segundo Guillén (1994), a utilizacao destes trés modelos, com base
em suas caracteristicas pode conduzir a dois cenarios: i) a evolugdo dos modelos
ocorre em ciclos recorrentes de uma abordagem pura para outra; ii) ou 0s novos
modelos s&o ecléticos no sentido de combinarem as caracteristicas dos trés
modelos basicos. Dentro da perspectiva eclética, a credibilidade e a adoc¢io dos
modelos gerenciais sao resultado de circunstancias institucionais. Estes modelos,
conforme ja mencionado, estdao amplamente difundidos e aceitos nas organizagdes,

com a particularidade de observar a relevancia das diferengas existentes entre eles.

2.1.4 A idéia dos cenarios

Um cenario € uma representacdo de uma idéia particular, de um assunto
sendo enfatizado com uma representacdo adequada de sua interacdo com os
fatores ambientais, sociais, politicos, tecnolégicos e econdmicos. Assim, uma

andlise do cenario real deve examinar, em boa profundidade, proje¢ées de todos
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estes fatores a fim de chegar a uma descrigdo convincente da situagédo sob varios
aspectos. Para a construgdo de um cenario, é preciso ter cautela quanto ao uso livre
e indiscriminado da imaginag¢ao.

Segundo Saaty (1991), existem basicamente dois tipos de cenario, o Cenario
Exploratério, onde o ponto de partida € o presente e é sempre usado como uma
técnica para _forgar a imaginagao, estimular a discussao e atrair a atengdo dos
decisores para assuntos especificos; e o Cenario Antecipatério que se relaciona
com a conceituacdo de futuros viaveis e desejaveis. Ele comega por algum ponto no
futuro, e volta atras a fim de descobrir que alternativas e agdes sdo necessarias para
alcangar tais futuros.

Uma vez que o futuro € moldado para uma variedadé de forgas ou interesses,
na procura do atendimento de seu objetivo particular, a sintese de uma grande
variedade de cenarios compostos precisa levar em consideragdo os deciséres, os
quais influenciam o futuro, seus objetivos e as politicas especiﬂcas e procurarao em
cada cenario atender a seus objetivos. Os cenarios incluem ingredientes basicos tais
como: condi¢gbes econdmicas, competicao, regulamentacdo ambiental, etc., e suas

relagdes inter-grupais e inter-itémicas.

2.1.5 Algumas caracteristicas do processo decisoério

O processo de tomada de decisao pode ser caracterizado, dentre varias
outras maneiras, pelo envolvimento, reversibilidade e realimentagéo.
Envolvimento. O processb de tomada de decisdo pode ser classificado como sendo
de baixo, médio e alto envolvimento. A tomada de decisdo de baixo envolvimento
ocorre quando o profissional responsavel pela condugdo do processo decide

sozinho, sem consultar qualquer outra pessoa relacionada a situagdo. Este processo
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pode ser adequado em momentos de urgéncia. Outra situagdo possivel é quando o
responsavel opta por uma alternativa entre diferentes abordagens possiveis,
enquanto que a equipe, se dividem entre duas ou mais opgoes.

No processo de tomada de decisdo de médio envolvimento o profissional
responsavel compartilha suas op¢des com a equipe, preservando a sua autoridade
técnica. A decisdao € tomada pélo proﬁséional levando em conta as opinides,
restricoes e questdes levantadas durante a discussdao com os demais envolvidos.

O processo de tomada de decisdo de alto envolvimento é aquele que ocorre
quando todos os envolvidos participam de forma ativa e democratica. O responsavel
estabelece os parametros, mas a responsabilidade pela decisdo é compartilhada
entre todos os envolvidos. O ideal &€ quando a decisdo é tomada por consenso. Este
processo pode ser util no estabelecimento de alternativas de tratamentos de longo
prazo ou em situagdes limites, quando este esta incapacitado para tomar decisdes,
solicitam a interrup¢ao ou a nao adog¢ao de novas medidas.

Reversibilidade. O processo de tomada de decisdo também pode ser classificado
quanto a reversibilidade ou n3do das opg¢des disponiveis. Muitas vezes os
profissionais se deparam com situagdes onde a tomada de decisao ¢ irreversivel.

Realimentagdo. Outra caracteristica € a possibilidade de realimentag¢édo do préprio
processo de tomada de decisdo, permitindo que o mesmo seja subdividido em
etapas ou nao. Muitas vezes uma decisdo implica em executar um processo
ininterrupto, sem a possibilidade de corre¢cdes durante a sua execug¢ao. .Nesta
abordagem ndo existe a possibilidade de realimentagao, isto &, as a¢cdes tomadas
ndo influenciam as seguintes. Outras vezes, ao contrario, as decisées podem ir
sendo tomadas etapa por etapa, sendo os resultados reavaliados e incorporados ao

préprio processo de tomada decisao atual e futura.
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2.2 Modelos decisérios predominantes

Mintzberg, Raisinghani e Theoret (1976) chamam a atengcdo a seis
distarbios nos seus 25 processos de decisdo estudados dentro da detonagio do
ideal, processo ordenado de des.coben‘a / diagnostico-procura-desenho e avaliagdo /
escolha-autorizagdo / implementagdo. Os seis foram: (1) interrup¢des (causadas
pelo meio); (2) atraso de cronograma; (3) atrasos de tempo e aceleragées (devido
aos tomadores de decisdo); (4) atrasos de feedback; (5) ciclos de entendimentos; e,

(6) erros de reciclos inerentes ao proprio processo. De forma detalhada, temos:

1) Causam mudancgas na dire¢do de processo de decisdo que se devem ao aparecimento
de variaveis desconhecidas, impasses politicos, novas opg¢des n3o esperadas e
descobertas. Sao mais comuns em ambientes de alta presséo e instituigdes publicas.
2) Devidas a necessidade de transformar fatores de decisdo compiexos em coisas
tangiveis. Os administradores que também estdo envolvidos com uma multiplicidade de
outras tarefas, atrasam os compromissos para atendé-las.
3) Atrasos de tempo e aceleragdes sdo freqientes. Como (Martin e Sims, 1956) notaram,
os administradores atrasam ou adiantam propositadamente seus anunciamentos
dependendo do melhor momento para fazé-los para tirar vantagens de situagdes:
aguardando suporte, para junta-las a outras atividades, ou simplesmente para ganhar
tempo. Quando ha falta de competitividade, descrenga e a insatisfacdo & elevada a uma
maior incidéncia. Em situagdes de crise (Schwartzman, 1971) encontrou-se que os
administradores usam técnicas de atraso como pretextos, blefar, ou achando solugdes
temporarias para reduzir a press3o.
4) Estes atrasos se devem a necessidade de esperar pelos resuitado de passos anteriores
e a reagio sobre eles.
5) Ciclos de compreensdo envolvem retornar a ciclos anteriores ou fases anteriores do
processo de decisdo e parece ser normal. O processo de decisdo é circular e no linear, se
assemelhando mais a um processo bioguimico de fermentagdo do que a uma linha de
montagem (Pfiffner, 1960).
6) Falhas no reciclamento sdo observadas. De frente com a inabilidade de achar uma
. situagdo aceitavel, os tomadores de decisdo atrasam varias consideragées ou cambiam os
critérios. Muitas organizagdes ao ndo achar solugdes aceitaveis retornam a fase de
desenvolvimento.

De forma parecida, Allison (1971, p .29-30), de forma mais objetiva e pontual
do que Mintzberg, porém semelhante a varios outros autores classicos, propde o

seguinte modelo:

1) Metas e objetivos. As metas e objetivos do tomador de decisdes sdo traduzidas
como ‘retorno’ e ‘utilidade’ ou ainda, a fun¢do ‘preferéncia’, que representam o
valor ou a utilidade de uma série de conseqiiéncias. '
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2) Alternativas. O agente racional deve escolher entre uma série de alternativas
que estdo a sua disposi¢do numa situagao particular.

3) Conseqiiéncias. Cada alternativa esta intimamente ligada uma série de
conseqiéncias.

4) Escolha. A escolha racional consiste simplesmente em selecionar a alternativa
cujas conseqiiéncias permitam a obtengdo do melhor ‘retomo’ possivel na fungdo
do tomador de deciszo.

Este modelo mostra o processo de decisdo de forma bastante objetiva,
porém nao fornece algum retorno que permita avaliar a decisdo tomada. A seguir é

desenvolvido um modelo que fornece um tipo de feed-back.

2.2.1 O modelo dé Johnsson

Por outro lado, temos Johnsson (1972), o qual afirma que diferentes tipos de
tomada de decisdo tém suas susceptibilidades sobre a analise sistematica formal:
Uma decisdo € uma escolha de varias alternativas, se ndo ha op¢des (alternativas),
entdo ndo ha tomada de deciséo. Poréem, tomada de decisdes, € mais do que uma
escolha final, € um longo processo de exploracdo e analise que precede 0 momento
da escolha. Os executivos ndo seguem nenhum procedimento final para chegar nas
decisbes, porém podem ser identificados varios elementos claros no processo de

decisado (Johnsson, 1972, p. 20).

1) Definigdo do problema: Qual é o problema a ser solucionado ? Quais séo as condi¢des
ambientais que deve satisfazer ? Em que critérios deve ser baseada a ultima escolha ?

2) Descoberta das alternativas de cursos de agdo: Como pode ser solucionado o problema
? Quais so as opgdes disponiveis ?

3) Avaliagdo das alternativas: Quais sdo os resultados esperados ? Quais serdo seus
custos e beneficios ? Quais s&o as probabilidades de que estes resultados ocorram ? Qual
é a importancia reiativa do resultado esperado ?

4) Selegdo do curso de agdo: Qual alternativa se aproxima mais aos critérios de deciséo e
satisfaz as varidveis da decis&o ? Que agdes devem ser tomadas ?

5) Implementagdo da decisdo: Quem vai agir ? S0 capazes de realizar a tarefa ? Quem
deve estar informado da decis&o ?

6) Feedback dos resultados: Receber as informagdes em forma de feedback.
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2.2.2 O modelo de Mintzberg

Dentro da Teoria Descritiva da Decisao, existe a chamada Pesquisa Empirica
da Tomada de Decisdo, que pode ser experimental ouvinstitucional.

A pesquisa empirica experimental, se preocupa com a solugdo de problemas
em pequenos grupos, onde as principais restricdes constatadas sdo: o
comportamento em relacdo a informagdo, a comunicagdo e a decisdo sob "stress".
Tem-se como limitagdes da pesquisa empirica experimental, o fato de ela ser
reducionista e ndo considerar aspectos organizacionais.

A pesquisa empirica institucional se preocupa com o processo de decis&do a
nivel organizacional. Neste caso sdo aspectos relevantes a serem consideradoé:
como se processam as decisdes nas organizagbes e os fatores determinantes na
decisdo. Dentro da pesquisa empirica institucional encontra-se um modelo de
tomada de decisdo, nas organizagbes, elaborado pelo Prof. Henry Mintzberg,
denominado: ‘Modelo Genérico do Processo de Tomada de Decisdo Estratégica’.

Mintzberg efetuou, com uma equipe sob sua coordenagdo, o estudo do
processo decisério em 25 decisles estratégicas, tomadas dentro de organizagbes e
define-se decisdo como um comprometimento especifico para a a¢do, e o processo
decis6rio como um conjunto de ag¢bes e fatores dindmicos que inicia com a
identificagdo do estimulo para a agdo e termina com o comprometimento para a
agao.

Segundo o autor, o processo decisério € desestruturado e apresenta as
seguintes caracteristicas: Nao € uma decisdo sob risco ou incerteza, mas a escolha
entre alternativas dadas, € uma decisdo sob ambigliidade, onde quase nada & dado
ou facilmente determinado. As decisdes sao classificadas a) segundo seu estimulo

que podem ser de decisdo de oportunidade, de decisdo em situacdo de crise e, de
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Figura 1
Processo de decisdo

Fonte: Johnsson. 1972. p.20.

Neste sentido Johnsson (1972, p. 20) afirma que “Tomadores de decisdo
nao definem as metas claramente e como alternativa & conveniente nédo definir estas
metas de forma muito precisa.”. Percebe-se claramente a liberdade de opg¢édo que se
da ao tomador de decis&o.

No mesmo sentido nos estudos de Scoss (1974, p. 7), “Harold Koontz,
Professor da Escola Superior de Administragdo de Empresas de Los Angeles,
Califérnia diz: ‘Por outro lado, se a experiéncia é cuidadosamente analisada, em vez
de seguida cegamente, entdo, sim, ela podera ser extremamente utii como base
para a tomada de decisdo”. A experiéncia passa a ser relevante, porém desde que
ndo se tenha a idéia falha de que mesmo que os alicerces que proporcionam a
estrutura para a nossa civilizagdo estejam se movendo embaixo da gente, muitas
pessoas continuam agindo como se grandes mudangas pudessem ser gerenciadas

da mesma maneira com a qual as mudangas vém sempre sendo abordadas.
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decisdo frente a um problema. Quanto a a determinagdo da solugdo podem ser
totalmente desenvolvida no inicio do processo, desenvolvida no meio ambiente
geral, solugdo sob medida e, de adaptacao de solugdes gerais a situagdo

O processo de decisdo € composto de trés grandes fases: identificagéo,
desenvolvimento e selecdo. A fase de identificagdo inclui uma etapa de
reconhecimento da situagcdo e outra de diagnéstico. Na fase de desenvolvimento
estdo incluidas uma rotina de pesquisa de solugdes alternativas e outra rotina de
delineamento ou projeto da solugdo. E, a fase de selegdo pode-se dividir em trés
‘etapas distintas: pré-selecdo, que elimina solugdes ndo viaveis; avaliacao/escolha,
que pode seguir trés trajetdrias distintas, julgamento, andlise ou barganha; é,
autorizagdo. Ao concluir a descrigdo das trés fases da tomada de decisao, ou seja,
identificacdo, desenvolvimento e sele¢do; o autor menciona as chamadas rotinas de
époio ao processo decisério, dentro de uma organizagdo. Em trés conjuntos podem
ser agrupadas as rotinas auxiliares: rotina de controle, que conduz o processo;
rotina de comunicag¢ao, que fornece informacdes e elabora relatérios; e, rotina de
politicas, que permite ao decisor procurar uma solugdo propria em um ambiente

cheio de influéncias.

2.2.3 O modelo do processo analitico

Segundo Arias M. Arnoldo, Oddershede H. (1991), o comportamento dos
membros de uma organizacdo é um aspecto relevante para a eficiéncia e a
efetividade das organizagdes. O desenvolvimento organizacional, baseada na
cultura da organizagdo é uma forma pela qual se busca algum tipo de
comportamento dos membros de forma a apoiar essa efetividade e essa eficiéncia.

Dentro deste contexto de tomada de decisdo existe o Processo Analitico Hierarquico
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(AHP) que permite determinar a ordem das a¢des de um grupo humano da
organizagéo, ja que por razbées Obvias ndo é possivel realizar todas as agdes ao
mesmo tempo Assim, este método permite colocar hierarquias nas acgdes

incorporando a experiéncia e o conhecimento acumulado dos decisores.

2.2.4 O modelo de Schermerhorn

No tocante ao processo decisorio dos empresarios, a colocagdo do
problema € um pduco diferente, eles devem trabalhar com recursos escassbs ou
limitados. Uma pessoa (ndo empresario) de uma grande organizagdo faria uma
pergunta do seguinte tipo: ‘estes sao os recursos que eu tenho, o que posso fazer
com eles ?'. Por outro lado, um empresario diria 0 seguinte: ‘Isto é o que eu quero
que seja feito, onde posso encontrar os recursos necessarios ?’. O empresario
pensa desta forma porque ele pensa grande, e pensar grande quer dizer lidar com
uma gama muito ampla de alternativas, e esta é a forma correta de pensar. Nao se
deve limitar a restricbes existentes e, sim, pensar com muita imaginagao, pedir ajuda
a outros em processos de brainstorming, mantendo sempre em evidéncia os
objetivos e ser honesto consigo mesmo em relacdo ao que o tomador de decisdo
quer.

Tomar decisdes pode ser um processo muito dificil, seja este individual ou na
organizagdo. Existem certos passos a serem seguidos afirma Shermerhorn (1996).
As informagdes a seguir resumem os passos envolvidos no processo de tomada de
decisdo, quatro modelos de tomada de decisdo, trés métodos do processo decisério
e quatro estilos comuns de tomada de decisao existentes nas organizagoes.

Uma decisdo é uma escolha entre uma série de alternativas de ag&o para

lidar com algum problema. Em outras palavras, é a diferenc¢a entre a situacéo atual e




29

a desejada. Solucionar problemas € o processo de identificar a discrepancia entre a
situagdo atual e a desejada e agir de forma a resolvé-la. Desta forma, e como parte
da arte de solucionar problemas, a tomada de decisdo é o processo de escolha de
um curso de agao preferido de uma série de alternativas. O processo de tomada de
decisdo segundo Schermerhorn (1996) segué 0s seguintes passos: Analise da
situagdo, definir o que esta acontecendo, obter ajuda de outras pessoas, ser
objetivo, definir o problema, ndo tentar resolver os sintomas, ter certeza de coloca-lo
de uma forma que possa ser resolvido, desenvolver solug¢des alternativas, nao forgar
apenas uma escolha, ter certeza que cada solugao resolve o problema, avaliar as
solugbes alternativas, olhar as conseqiiéncias positivas e negativas, escolher uma
alternativa, tentar minimizar as conseqiéncias negativas, ter sempre o objetivo em
mente, implantar a decisdo, avaliar, rever o processo e a decisdo, implementar

mudang¢as se necessario.

Quadro 1
Quatro modelos de decisdo organizacional
Modelo ldentificagdo de problema Solugao do problema
Anadlise de sistemas Facil Facil
Modelo de Carnegie Dificil Relativamente facil
Modelo de processo incremental Relativamente facil Dificil
Modelo Garbage Can Dificil Dificil

Fonte: Schermerhorn, 1996, p. 192.

Nos quatro modelos de decisdo organizacional segundo Schermerhorn
(1996), ha dois estagios envolvidos nos modelos de tomada de decisdo: a
identificacdo do problema e a solu¢gdo do problema. Os modelos a seguir mostram

as quatro diferentes situagdes no ambito de tomada de decisdo que a organizagao
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pode enfrentar. Os modelos servem como base para se aproximar da realidade de
forma geral e sdo simples de seguir como pode ser visto no Quadro 1.

S&o trés os modelos de tomada de decisdo que sdo importantes para os
administradores quando o problema ¢ decidindo quem vai decidir, eles sdo, segundo
Schermerhorn (1996). a) Decisdes individuais. O administrador age e toma a
deciséo s6, se presume que o administrador tem informacdo e conhecimento
suficiente para tomar uma boa decisdo; b) Decisdes consultivas. O administrador vai
a procura de conselhos, informagdes ou opinides antes de tomar a decisdo; e, c)
decisbées grupais: O administrador consulta outras pessoas e péde ajuda para a
tomada de decisdo. Este método proporciona uma melhor aceitagdo da decisao ﬁnél
e um melhor entendimento da decisdo. A chave para o Uso destes métodos consiste

em conhecer quando usa-los e como usa-los efetivamente.

Quadro 2
Estilos de tomada de decisao
Estilo Caracteristicas Vantagens Desvantagens
Democratico | Permite que o grupo vote e a | Participagdo e | Falta de
maioria toma a decisao. contribuigdo do | responsabilidade
grupo. | individual.
Autocrético Permite ao lider manter o | Responsabilidade e a | Esforgo necessario para
' controle e a propriedade da | velocidade da | a participagdo daqueles
decisdo. O lider ¢é o | decisédo. que n3o séo
responsavel pelo resultado da responsaveis pela
decisdo, seja esta boa ou ma. decisao.

Coletivo - Tanto o lider como os | Envolvimento do | Lento, consome muito
participativo | membros do grupo tem | grupo. tempo e ha pouca
participagdo ativa. O lider seguranga.

mantém o controle da decisado
e o grupo fornece informacdes.
Consenso O lider abre mao do controle | Trabalho em equipe | Muito lento e consome
da decisdo. Somente o grupo | e responsabilidade | muito tempo.
estd envolvido na decisdo. O | pelos resultados.
grupo e ndo o lider é
responsavel pelos resultados.

Fonte: Schermerhorn, 1996, p. 194,
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~ A tomada de deciséo nas organizagdes € uma parte integral do planejamento
estratégico e operacional. E um processo muito dificl para os membros da
organizagdo, administradores e lideres. Seguindo os passos do processo decisorio
ou identificando que estilo utilizar, a tomada de decisdo pode ser mais facil. Os
modelos e métodos decisérios fornecem apenas a pauta que pode ser usada numa

variedade de situagcbes de tomada de decisdo organizacional.

2.2.5 As principais abordagens da tomada de decisao

Enumerar as principais abordagens do processo de tomada de decis&o € uma
tarefa dificil, j4 que existe uma série de posicionamentos divergentes. Estés
posicionamentos vem sendo discutidos continuamente e cada momento surgem
novas idéias. Saraiva (1999, p. 45) consegue colocar estas discussdes de forma

clara e que serado descritos a seguir.

A decisdo organizacional tem sido tradicionalmente um campo de acirradas
disputas tedricas a respeito ‘do’ modo mais adequado de visualizar a organizagao
€ seus processos internos. Concebida inicialmente como racional, de natureza
independente dos individuos que a formavam, a teoria da tomada de decisao
organizacional evoluiu de maneira a favorecer um amplo espectro de visdes, entre
as quais se destacam como principais abordagens os modelos racional,
comportamental e politico... .

O modelo racional pressupde a tomada de decisdo como se fossem
instrumentos de vontade abstratamente considerada e que ndo sofrem interferéncia
dos grupos envolvidos que possuem algum interesse nesse processo. Quando na
verdade estes_grupos tentam de muitas formas impor a sua vontade (Marinho,
1990).

Neste modelo racional, os tomadores de decisdo, identificam o problema,

coletam informagdes sobre as possiveis solugdes potenciais, comparam as varias
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solucées em relagdo a critérios predeterminados, organizam essas solu¢ges em
ordem de preferéncia e, finalmente, tomam a decisdo otimizada segundo Miller,
Hickson e Wilson (1996).

Segundo este modelo, o decisdo s6 € dada no momento de uma detecgio de
um problema e o processo de tomada de decisdo constitui um acumulo e analise de
informagdes sobre as diversas alternativas que alcancem o objetivo organizacional.
Presume-se também que os tomadores de decisdo agiram continuamente de forma
a gerar um fluxo constante e seqUencial, contribuindo eficiente e
desinteresadamente com o objetivo de se obter o melhor desempenho da
organizacao, conforme Motta (1988).

O modelo comportamental é considerado um avango sobre o modelo racional,
ja que leva em conta a influéncia de variaveis humanas no processo de tomada de
decisdo, como a senso comum e a intuigao.

Neste sentido, quando ha seres humanos envolvidos num processo decisorio,
quer na causa, quer no efeito, existe sempre algum elemento de incerteza. Assim,
segundo Hall (1984) o conhecimento da causa e do efeito € afetado sensivelmente
pelo sistema de crengas ou verdades que existem na organizag¢ao.

O modelo nao refuta o principio da racionalidade no processo de tomada de
decisdo, porém Rodrigues (1988). reconhece que comportamentos totalmente
racionais tém limites cognitivos Desta forma, todo acontecimento dentro da
organizacdo esta sujeito a percepgdes e interpretagées dos decisores, sendo as
decisdes tomadas sob influéncia de varidveis técnicas e até mesmo intuitivas
segundo Machado (1991). Em outras palavras, a visdo que cada um tem da

organizagdo é diferente, e mais diferente ainda é a forma de solucionar os conflitos
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existentes. Assim, as decisbes dependem dp comportamento humano nas
organizacgoes.

O modelo politico parte do principio de que os objetivos da organizacdo e das
pessoas envolvidas ndo sado totalmente harmoniosos, devido a impossibilidade de
criar um modelo de incentivos que evite este conflito de interesses. Desta forma,
existe dentro da organizagao Qma série de negociagées que ajuda a aproximar
esses objetivos conflitantes, ja que a organizacédo é vista como uma estrutura de
poder por Schoemaker (1993), Machado (1991) e Motta (1988).

Assim, ndo sdo as normas da organizagao que explicam o comportamento
humano nas organizagGes, e sim as estruturas de relagGes, que em conjunto com és
estruturas formais (normas) definem o comportamento dos envolvidos ho processo
decisério. Nas organizagdes, Leitdo (1996) diz que o poder é exercido por pessoas,
usando regras e dispositivos, os quais nos obrigam a examinar as relagdes entre
pessoas e regras fixadas pelas geréncias.

Neste contexto, pode-se dizer que as decisbes podem ser vistas como sendo
fundamentaimente relacionadas com a alocagcdo e exercicio do poder nas
organizagées, uma vez que o0 poder ndo surge em manuais, e sim advém das
pessoas € a sua interagdo. Estas afirmag¢des sdo de Miller, Hickson e Wilson (1996)
e de Saraiva e Capelao (1998).

No final da década de 90, parece haver um direcionamento diferente, numa
aproximagao sistematica para a tomada de decisdao elaborada por Hamkmond,
Keeney e Raiffa (1998). Estes autores afirmam que o erro mais comum na tomada

de decisado se da quando se comega solucionando o problema errado.
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Isto surge, porque se passa muito rapido para a caracteriza¢io do problema,
tornando os objetivos muito proximos e se consideram poucas alternativas. A pressa
por decidir € mais importante que enfocar detalhadamente o probiema.

Este problema emerge no momento em que as pessoas comeg¢am a tomar
decisées, mais ou menos com dois anos de idade. Desde esse momento todos sdo
‘treinados’ de forma errada, absorvendo e aceitando uma série de habitos.
Aceitam-se os problemas da forma que sdo dados: se uma crian¢a deve vestir uma
blusa, a mae pergunta se quer usar sua blusa vermelha ou a verde. Ou seja, as
decisdes sao tomadas com alternativas fornecidas por outras pessoas. Depois de 25
a 30 anos deste ‘treinamento’, os habitos adquiridos sdo tao fortes que se entfa
direto nessa forma de tomada de decisdo em lugar de se perguntar a si mesmo, se
deve vestir uma blusa ou n&o.

Esses autores, ainda créem que, que ndo é facil pensar muito sobre tomada
de decisdo. A forma mais facil de agir é fazer simplesmente aquilo que vem
naturalmente e ndo mudar a nosso forma de agir analiéando pros e contras. Nao
existe uma forma magica de se ter certeza que esta resolvendo o problema a certo;
porém é interessante sempre perguntar-se: ‘o qué deve ser decidido’ ou ‘e se se

esta trabalhando no problema certo’.



35

3. METODOLOGIA
-~ A forma de tratar dados € sempre uma questdo extremamente delicada, ja
que dependendo do tratamento dado pode-se chegar a diversos resultados. Neste
sentido, tomou se o cuidado de dar um tratamento aos dados coletados de tal forma
que possam representar a realidade de uma forma bastante préxima.
As técnicas estatisticas utilizadas permitem definir antecipadamente a

margem de erro e permitem, assim, estimar os resultados de tal forma que reflitam a

realidade.

3.1 Pressuposto de trabalho

Neste estudo, o pressuposto de trabalho € que o empresario industrial
paranaense planeja a sua forma de agir com antecipacao éo fato em si, permitindo
captar as decisdes tomadas antes de que estas sejam implementadas. Por outro
lado, existe, também, a possibilidade de mensurar as conseqiiéncias da tomada de
decisao.

Em outras palavras, considera-se que, numa primeira condigdo, os objetivos
da empresa (relacionada a tomada de decisdo) podem ser claramente definidos e
que os resultados decorrentes podem ser medidos. A segunda condi¢ao estabelece
que, as flutuagdes econbmicas que possam alterar o resultado devem ser

expurgadas para poder ter um isolamento perfeito do objetivo a ser estudado.

3.2 Perguntas de pesquisa

Este estudo tentara responder a certos assuntos para preencher um vazio
existente no Estado do Parana em termos de informagédo. Objetivando sempre

entender o processo decisério na industria paranaense, pergunta-se sobre as areas
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de produtividade, técnicas administrativas, recursos humanos, competitividade, nivel

de vendas e nivel de emprego (os questionarios encontam-se no anexo).

3.3 Delimitagao da pesquisa
O presente estudo da forma de pensar e agir dos empresarios industriais
paranaenses restringere aos anos de 1996 a 1999, no ambito da tomada de

decisGes, em amostras que variam entre 201 e 413 empresas industriais localizadas

no Estado do Parana.

3.4 Coleta e analise dos dados

Considerando a origem dos dados, as fontes s&do: originadas em repartices
publicas e privadas do Parana em termos de dados secundarios; e as originadas
nas proprias empresas industriais, também do Estado do Parana, em termos de
dados primarios. Entre elas podemos citar: Sistema de Indicadores Conjunturais da
Industria do Estado do Parana, Sondagem Industrial I, Il e I, além de pesquisas de
campo do proprio autor.

Os dados a serem usados no desenvolvimento deste estudo s&o
principaimente variaveis macroeconémicas, como vendas industriais e nivel de
emprego; opinides empresariais tais como investimentos a serem realizados,
numero de funcionarios a serem contratados ou demitidos; tecnologia a ser utilizada
e percep¢do sobre a situagdo da organizagao.

No sentido de determinar as varidveis necessarias para o desenvolvimento

do presente estudo, definiu-se o cenario em que as industrias paranaenses estdo

inseridas.
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As variaveis sdo escolhidas de forma que possam ter duas caracteristicas
basicas. A primeira, é que possam ser usadas para atingir os objetivos do trabalho.
A segunda, é que as unidades informantes disponham ou possam fornecer os dados
de forma facil e consistente. Desta maneira, as variaveis selecionadas devem ter
estas caracteristicas, as quais no decorrer do estudo serdo analisadas e na
ocorréncia de alguma restricdo maior, a mesma sera explicada detalhadamente no

desenvolvimento do modelo ou na sua analise.

O modelo de analise utilizado
O processo de raciocinio l6gico que é utilizado na analise dos dados segue a
seqliéncia da Figura 2.

Figura 2
Processo de raciocinio légico utilizada na analise

Informacdo "

/ / problema
Verificacdo > As
do modelo \ alternativas |
l As

conseqiiéncias
R —— . [
Testar | | i
3 Duvidar da
' novamente | j experiéncia

' omodelo |

Para atingir o objetivo do trabalho, precisa-se entender o processo decisoério
do industrial paranaense com o uso do modelo teérico de Johnsson. Para aplicar
esse modelo obtou-se por: verificar as informacgdes utilizadas pelas empresas em

termos da sua origem, sua utilizacdo e a sua divulgacdo dentro da empresa;
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escolher uma variavel (neste caso nivel de vendas) e verificar o modelo
considerandovo problema, as alternativas e as conseqiiéncias do processo decisério;
se no item ahterior, obteve-se um resuitado positivo, no sentido de ter tido resultados
favoraveis com o modelo utilizado, coloca-se a experiéncia anterior em duvida;
realiza-se um novo teste com o modelo, utilizando outra variavel (nivel de emprego);
e, se com a segunda variavel obtem-se resultados positivos, procede-se entdo a

construir as conclusdes.

Tratamento dos dados

Os dados utilizados para compor a série histérica de vendas industriias do
Parana foram deflacionados pelo indice de Pregos por Atacado da Fundacao Gettlio
Vargas Oferta Global IPA-FGV-OG em cada um dos géneros industriais.

Os dados foram submetidos a diferentes tratamentos, dependendo da
finalidade e do objetivo que se queira demonstrar. Porém, todos serdo submetidos a

decomposig¢do por filtros lineares.

Filtros lineares

Um filtro linear é definido como uma transformagao linear de um processo
cronolégico. Estes métodos sdo usados porque geralmente as flutuagdes de uma
tendéncia podem evoluir seguindo ritmos complexos. O uso destes métodos de
filtros lineares facilita o entendimento da tendéncia'. Entre os filtros lineares tém-se
as médias moéveis, que serd um dos usados neste estudo. Como os modelos a
serem usados sdo aditivos, demostrar-se-a a consisténcia das médias méveis para
casos aditivos.

Considerando o processo genérico X; definido pelo modelo aditivo:
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Xe =T+ U,
sendo T: a tendéncia complexa e ndo deterministica, embora seja admitido que
tenha uma evolugdo bastante regular, e U, um processo estocastico estacionario,
mas nao puramente aleatério, ou seja, U; pode incluir uma componente sazonal
determinavel e uma componente puramente aleatéria indeterminavel. Tem-se entao,
que estimar T.. A idéia basica consiste em calcular a tendéncia sob a forma de uma
média ponderada de um certo nidmero de observagdes sucessivas. Com o uso de
uma meédia mével se define T;. A média sera chamada de M: e é definida por (Phlips

e Blomme, 1973, p. 90):

& k
M,=2bX, . com Db, =1

r=-k r=-k
Sendo que, todos os br sao os pesos da variavel X para cada tempo 7, e sendo a
soma destes pesos sempre igual a 1 (um). O uso de um operador polinomial
simplificara as operagbes das médias mdveis. Assim, a média moével pode ser
definida como um caso particular de filtro linear. Quando se considera que todos os
coeficientes de ponderacdo br sdo iguais, a média mével € chamada de simples.
Assim, tem-se (Phlips e Blomme, 1973, p. 91): |

& 1
X
T 2k+10T

M, =

Desta forma, a média mével € calculada sobre 2 x k + 1 observag;ées
sucessivas, sendo (-k) as observacgdes precedentes a X, e k as observagbes
posterioreé a X, . Tem que ser considerado que k € um nimero inteiro impar, o que
permite que cada valor de M; seja calculado com conjuntos de observagdes X:. de
igual nimero.

Os dados que serdo submetidos a regressdes, terao o seguinte tratamento.

Os modelos estocasticos geralmente se baseiam em hipéteses de uma observagao
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tedrica, ou seja, sem termos aleatérios, porém ao se usar as hip6teses na pratica
- surge uma variavel aleatéria de comportamento temporal. A hipétese mais comum
sobre esta aleatoriedade €& a markoviana, por este motivo os calculos serdo
submetidos as regras markovianas. Assim, uma variavel aleatéria u, é definida da
seguinte maneira:

M =axu_ +v, (1)com (O<ax<1)
sendo a o coeficiente de correlagdo de ordem 1 de u. »x € uma variavel aleatéria
independente entre ela mesma no tempo e que segue uma lei normal N(0,s,y), ou
seja, de média nula e de covariancia finita e constante:

E(v, xv,,)=0 wpz 0
Da equacao (1) tem-se (Kaufman e Groboillot, 1974):

E(u) = @ xE(t,) +E(v)
axE(p_ ) =a’ xE(y,_,) == a' xE(4)

ou seja, tem-se:
E(x,)=0
Definindo um modelo de interpretagdo econdmica qualquer:
Y,=P+B.X +p, (2)
pode se obter diferentes modelos.

Os modelos que constituem um conjunto U sobre o qual pode ser definida
uma operagao constituida pela unido e/ou intersecgdo. A unido de dois mbdelos Ae
B é um Modelo C (4UB=C) que contém A e B como caso particular. A intersegéo
de dois modelos Ae B é um modeloC (4NB=C) contido em A ou B.

Sendo a equagdo (2) o modelo A e a equagdo (1) o modelo B tem-se o
modelo C (Kaufman e Groboillot, 1974) que representa a unido de A e B e € o caso

particular que mostra o modelo simples a ser usado neste estudo:
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Y;=ﬂ0+ﬂIXXt+lut com E(ﬂl)zer(#lz)__—'l

H =a Xy +vV, com V. =N(0,0,) ¢ o, =y(i-a?)

3.5 Um modelo de pesquisa conjuntural macroeconémica

O objetivo deste item & determinar um modelo que reproduza as qualidades
morfolégicas da industria paranaense. Determinar um modelo é, neste caso,
encontrar varidveis facilmente mensuraveis a cada certo periodo de tempo, que
reflitam as flutuagdes do nivel de atividade industrial no Estado do Parana.

A escolha das variaveis esta fundamentada na andlise dos fatos
representativos do setor. Tem-se assim trés grandes grupos de variaveis
classificadas segundo a distancia no tempo entre a ocorréncia do fato e o préprio
nivel de atividade industrial:

O primeiro grupo reflete o nivel de atividade em periodos passados e engloba
principalmente as saidas induétriais (vendas e transferéncias); \
O segundo reflete o nivel de atividade presente (ou, de forma mais precisa, d\o
periodo imediatamente anterior), engloba variaveis tais como utilizagdo da
capacidade instalada, tempo trabalhado na producgao entre outras, e;

O terceiro grupo permite dar uma idéia do nivel de atividade futura e engloba
principalmente os investimentos.

As variaveis que podem ser facilmente resgatadas das empresas industriais,
na pratica, sdo as classificadas nos dois primeiros grupos, sendo as principais:
saidas industriais (vendas e transferéncias), pessoal ocupado e utilizagdo da
capacidade instalada.

Por outro lado, existem outros tipos de variaveis a serem consideradas,

como a remuneragdo da mao-de-obra ocupada no setor, que permite dar uma idéia
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da grandeza da demanda com a qual o setor contribui na economia. Este motivo
torna necessario mensurar esta caracteristica representada pela remuneragéo dos
empregados na industria. Com esta informagdo pode-se medir também a
produtividade da ma3o-de-obra (quantas unidades monetérias sdo geradas por cada
unidade monetaria gasta em mao-de-obra ou por unidade de tempo trabalhado).
Torna-se evidente que cada uma destas variaveis pode ser desagregada
para se obter informagdes mais detalhadas, porém quanto maior for a desagregacéo
maior sera a probabilidade de as unidades industriais terem dificuldades no
fornecimento dos dados e maior a probabilidade de se obter informagdes
distorcidas, ja que muitas unidades ndo dispdem de sistemas de controle

detalhados.

Determinacdo do espag¢o populacional

O objetivo desta parte do estudo & determinar e identificar um espacgo
populacional reduzido UR significativamente representativo de um espago
populacional (universo U). O espag¢o populacional vem a ser o nimero total de
unidades industriais (elementos e) localizadas no Estado do Parana. O espacgo
populacional reduzido seria entdo um determinado numero de empresas
pertencentes ao espago populacional, que reflitam as caracteristicas morfolégicas e
a variedade informativa do espago populacional.

O espaco populacional possui um numero conhecido de elementos (unidade
industrial) e, do qual extrair-se-a um espag¢o populacional reduzido, ou seja, um
namero minimo especifico de elementos, de tal forma que a morfologia deste
espaco amostral reproduza substancialmente as caracteristicas do espago

populacional. Aqui, as caracteristicas morfoldégicas interessantes ao estudo sao,
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como ja citadas, aquelas que refletem o nivel de atividade industrial. E necessario
considerar algumas restricdes objetivas que ndo permitem englobar todos os
elementos do universo.

Tem-se entdo uma primeira restricdo: dado que os elementos do espaco
populacional possueh restricbes relacionadas a capacidade do fornecimento de
suas caracteristicas morfolégicas, devido a seu diminuto tamanho em relagdo a
outros elementos deste espaco, torna-se necessario, desde o inicio, limitar o espago
populacional. Em outras palavras, o espag¢o populacional seré limitado a um espaco
populacional reduzido, capaz de fornecer idénticas caracteristicas morfolégicas que
O universo.

Para se determinar o espaco populacional reduzido, o espag¢o populacional
foi ordenado (classificado) segundo certas propriedades morfolégicas qualitativas e

quantitativas, de tal forma que as variaveis operacionais mais relevantes sejam

enfatizadas.
Tabela 1
Cdédigos de atividade por Género Industrial

Cddigo Género Industrial Cédigo [Género Industrial
00 Extracdo de Minerais 20 KQuimica
10  Minerais nao Metdlicos 21 Produtos Farmacéuticos e Veterinarios
11 Metaldrgica 22 _Perfumaria, Sabdes e Velas
12 ecéanica 23  Matéria plastica
13 Material Elétrico e de Comunicacdo 24 [Téxteis
14 Material de Transporte 25  MNestuario, Calcados e Artefatos de Tecidos
15 Madeira 26 Produtos Alimentares
16  Mobiliario 27 Bebidas
17  {Papel e Papeldo 28 [Fumo
18 Borracha 29 [Editoras e Gréficas
19  Kouros, Peles e Produtos Similares 30 |Industrias Diversas

Fonte: Ministério da Fazenda. Cdédigos de Atividades Econdmicas. 1988. p. 3-10

A primeira classificagdo, de carater qualitativo, se refere ao género de
atividade ao qual cada elemento e do espago populacional U pertence. As

atividades correspondem a classificagdo de atividades da Fundacao Instituto
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Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Assim tem-se 22 géneros da industria
de transformagao que estao discriminados na Tabela 1.

Desta forma, o espago populacional foi ordenado num vetor i de
sub-espagos (Ui), de tal forma que todos os elementos de U estejam em algum

sub-espaco Ui, com:

UicUVYi = (sendo i os 22 géneros citados anteriormente).

n

22
Z eui = Z eu (sendo n o numero de unidades industriais e).
j=1

i=1

Tabela 2
Classes de faturamento
(Faturamento anual em US$ comercial)

CLASSE DE ATE
A 0,00 0,00
B 1,00 3.247,00
C 3.248,00 6.712,00
D 6.713,00 9.095,00
E 9.096,00 11.368,00
F 11.369,00 14.210,00
G 14.211,00 17.763,00
H 17.764,00 22.204,00 |
l 22.205,00 27.755,00
J 27.756,00 34.694,00
K 34.965,00 52.041,00
L 52.042,00 78.062,00
M 78.063,00 117.093,00
N 117.094,00 175.640,00
0 175.541,00 263.461,00
P 263.462,00 388.912,00 "
Q 388.913,00 961.585,00
R 961.586,00 1.210.274,00
S 1.210.275,00 2.117.980,00
T 2.117.981,00 3.706.466,00
U 3.706467,00 6.486.317,00
\'4 6.486.317,00 11.351.054,00
W 11.351.055,00 22.702.108,00
X 22.702.110,00 45.404.219,00
Y 45.404.220,00 90.808.439,00
Y4 90.808.440,00 608.750.034,00

Fonte: Secretaria de Estado da Industria e do Comércio do Parana. CDE/SIC. Relatério
Numero de Estabelecimentos Industriais por Género de Atividade e Faixa de
Faturamento. Tabela unica. Ano 1999.

Nota: CLASSE A considera empresas momentaneamente desativadas.



45

A segunda c.lassiﬁcagéo do espaco amostral (classificagdo esta que se da
dentro dos sub-espagos Uf) se refere a um atributo quantitativo: o valor das saidas
indUstriais (vendas e transferéncias). Os sub-espagos U/ sdo entdo ordenados por
faixas de faturamento (estratificados em classe, em virtude da proibigdo do Cddigo
Tributario Nacional - CTN) e que somam 26 classes, descriminadas na Tabela 2.

Tem-se assim, / x j sub-espacos tal que: |

UjcUivijeU

A terceira e ultima classificagdo, também quantitativa, € o nimero de

empregados. Esta classificagdo consiste em 13 classes descriminadas a seguir:

Tabela 3
Classes de numero de funcionarios
CLASSE DE ATE
A 1 10
B 11 20
C 21 40
D 41 70
E 71 100
F 101 150
G 151 200
H 201 500
I 501 1000
J 1001 2000
K 20011 3000
L 3001 5000
M 5001 10000

Nota: observa-se que até a classe H, a referéncia & para
pequenas e médias empresas, segundo a classificagdo do

SEBRAE.

O espago populacional foi entdo ordenado em trés vetores i, |, é k, tendo

este espaco o formato de uma matriz tridimensional (Ui,j k) dei x j x k, ou seja,
7.436 (22x26x13) sub-espagos. Resta ainda distribuir todos os elementos do
espac¢o populacional nos 7.436 sub-espacgos. Este ordenamento fornece uma visdo

clara das caracteristicas morfolégicas e dimensionais do espaco populacional.
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A distribuicdo efetuada permite finalmente determinar o espago populacional
reduzido. Observa-se que, existe uma concentragao significativa no que se refere as
‘saidas industriais € ao nimero de empregados. Por exemplo, se considerarmos que
os elementos classificados no vetor j (classes de faturamento) de N até Z
representam 96% do faturamento e 85% do numero de empregados e que, 0s
elementos que compdem o vetor j de S até Z representam 82% do faturamento e
57% do namero de empregados do espago populacional.

Denomina-se de FT ao faturamento total e de ET ao numero total de
empregados do espago populacional e de FT** ao faturamento e ET*? ao namero

de empregados de todos os elementos enquadrados no vetor j (faixas de

faturamento) de a até 3, tem-se assim:

Tabela 4
Participagao dos diversos géneros no faturamento
COLUNA &> A B C D E F G
GENERO ¥ FT2 FTV2 FTN2 FT™2 FT52 FTS52 FTS*
FT FT FT™2 FTA-2 FT FTs2 FTAZ2
00 0.55% 0.43% 0.45% 79.55% 0.15% 0.18% 28.08%
10 3.60% 3.28% 3.40% 91.02% 277% 327% 77.05%
11 3.10% 2.78% 2.89% 89.66% 2.05% 2.42% 66.23%
12 5.01% 4.84% 5.02% 96.54% 4.11% 4.85% 82.04%
13 392% 3.85% 3.99% 98.09% 3.59% 4.23% 91.47%
14 7.71% 7.60% 7.89% 98.61% 7.26% 8.56% 94.15%
15 3.81% 3.22% 3.35% 84.55% 1.78% 210% 46.67%
16 2.19% 1.86% 1.93% 84.68% 0.96% 1.13% 43.71%
17 4.85% 4.80% 4.98% 98.98% 4.40% 5.19% 90.75%
18 0.24% 0.22% 0.23% 90.18% 0.14% 0.16% 55.97%
19 1.35% 131% 1.36% 97.13% 1.11% 1.30% 81.99%
20 20.65% 20.56% 21.35% 99.57% 19.76% 23.32% 95.70%
21 011% 0.09% 0.10% 83.34% 0.00% 0.00% 0.00%
22 0.27% 0.24% 0.25% 88.53% 0.18% 0.21% 66.54%
23 1.72% 1.66% 1.72% 96.71% 1.38% 1.63% 80.71%
24 328% 3.23% 3.35% 98.54% 2.74% 3.23% 83.43%
25 1.85% 1.47% 1.52% 79.32% 0.85% 1.00% 45.84%
26 31.91% 31.16% 32.36% 97.64% 28.18% 33.27% 88.34%
27 187%| . 1.85% 1.92% 98.97% 1.63% 1.93% 87.35%
28 1.32% 1.31% 1.36% 99.79% 1.31% 1.54% 99.28%
29 0.69% 0.54% 0.56% 78.53% 0.38% 0.45% 55.28%
30 0.82% 0.74% 0.77% 89.98% 0.57% 0.67% 76.54%

Notas sobre as colunas: Coluna A: participagdo do género sobre total da industria. Coluna B:
participagdo da faixa N até Z sobre o total da indistria. Coluna C: participagao da faixa N até Z sobre
o total N até Z da industria. Coluna D: participa¢do da faixa N até Z sobre o total do género. Coluna
E: participagdo da faixa S até Z sobre o total da indUstria. Coluna F: participagao da faixa S até Z
sobre o total da S até Z da inddstria. Coluna G: participagdo da faixa S até Z sobre o total do género.
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Calculado da mesma forma tem-se também a mesma relagdo para cada
sub-espaco no vetor i (género de atividade). Denominaremos-o por FT*? se
referente ao faturamento e ET*® se referente ao numero de empregados dos

diferentes géneros de atividade /.

Tabela §
Participagdo dos diversos géneros no nimero de funcionarios
COLUNA > A B C D E F G
GENERO ¥ FT#-2 FTN-2 FT -2 FT N2 FTs2 FT5-2 FTs-2
FT FT FTVZ FTA-2 FT FTs-2 F1A2
00 1.95% 1.40% 1.70% 71.62% 0.82% 1.41% 50.97%
10 6.46% 4.23% 5.14% 65.57% 3.29% 5.68% 50.97%
11 4.89% 3.15% 3.82% 64.36% 1.59% 2.74% 32.50%
12 6.20% 5.59% 6.78% 90.09% 4.13% 7.12% 66.51%
13 4.16% 3.85% 4.68% 95.69% 327% "5.64% 78.68%
14 3.66% 3.24% 3.93% 88.54% 2.47% 4.27% 67.61%
15 9.30% 7.06% 8.57% 75.90% 4.03% 6.95% 43.28%
16 5.16% 3.42% 4.15% 66.36% 1.45% 2.50% 28.08%
17 5.43% 5.28% 6.41% 97.27% 4.40% 7.59% 80.96%
18 0.37% 0.29% 0.35% 79.03% 0.11% 0.19% 29.75%
19 2.02% 1.86% 2.25% 92.01% 1.36% 2.35% 67.57%
20 8.84% 8.51% 10.32% 96.26% 6.87% 11.85% 77.67%
21 0.26% 0.20% 024%| - 77.43% - 0.00% 0.00% 0.00%
22 0.51% 0.29% 0.35% 56.64% 0.16% 0.28% 31.92%
23 2.71% 2.53% 3.06% 93.19% 1.94% 3.35% 71.57%
24 4.59% 4.33% 5.26% 94.34% 3.32% 5.73% 72.34%
25 5.06% 2.91% 3.53% 57.59% 1.65% 2.85% 32.66%
26 24.08% 20.67% 25.08% 85.87% 14.31% 24.69% 59.43%
27 1.72% 1.60% 1.94% 92.92% 110% 1.89% 63.85%
28 0.96% 0.95% 1.16% 99.23% 0.94% 1.62% 97.86%
29 1.67% 1.05% 127% 62.73% 0.75% 1.29% 44.70%
30 1.62% 0.88% 1.07% 53.91% 0.46% 0.79% 28.26%

Notas sobre as colunas: Coluna A: participagdo do género sobre total da industria. Coluna B:
participagdo da faixa N até Z sobre o total da indGstria. Coluna C: participagéo da faixa N até Z sobre
o total N até Z da industria. Coluna D: participagdo da faixa N até Z sobre o total do género. Coluna
E: participagao da faixa S até Z sobre o total da industria. Coluna F: participag@o da faixa S até Z
sobre o total da S até Z da industria. Coluna G: participagéo da faixa S até Z sobre o total do género.

Com toda esta informacdo € possivel determinar o espago populacional
reduzido, que inclui simplesmente os elementos pertencentes ao sub-espago
correspondente do menor valor dos FT** ou dos ET** para cada género “i". Os
valores FT*® ou ET** devem representar no minimo 80% e 70% dos valores FT e
ET respectivamente. O caso em estudo apresentou os seguintes resultados

apresentados nas Tabelas 4 e 5.
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Se todos os 22 géneros tivessem um peso relativo equitativo no faturamento

e no numero de empregados, o peso de cada um deles seria equivalente a 4,5%

(100%
22

j sobre o total do espago populacional. Como observado na Tabela 4, coluna
A, na realidade a participagdo dos géneros ¢é aleatéria, variando de 0,11% a 31,91%
no caso do faturamento e de 0,26% a 24,08% no caso do numero de empregados.
Surge aqui uma segunda restricdo: a participagdo de certos géneros é muito
reduzida e deixa em evidéncia a necessidade de ajustar a abrangéncia da amostra.
A partir desta constatacdo, utilizou-se o critério de exclusdo daqueles géneros que
nado atingissem uma participagao relativa de pelo menos 3% do faturamento sobre o
total do espacgo populacional. Considerando também, que, incluindo apenas os
géneros que tivessem uma participagcédo acima de 3% abrange-se ainda 91.88% do
faturamento e 87.83% do nimero de empregados do total do espacgo populacional.
Cabe lembrar que o referido critério de exclusdo é produto dos fatos observados e
pode variar de caso para caso. Com o decorrer do tempo pretende-se aumentar os
géneros pesquisados, incluindo aqueles que foram atualmente excluidos.

Feitos os ajustes baseados nas considerag¢des citédas, tem-se o0 espaco
populacional reduzido (URi,j,k) com as seguintes caracteristicas: =12, j=13 e k=13,

0 que representa 2.028 elementos que por sua vez representam 79% do

faturamento e 51% do nimero de empregados.

Determinagao do espago amostral (amostragem estratificada)
Os grupos de elementos de espago populacional reduzido (universo
reduzido) pertencentes a cada faixa de faturamento e de nimero de empregados,

sera denominado estrato. Cada estrato possui elementos homomorfologicos (de
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caracteristicas semelhantes), ndo sendo necessario fazer outra classificacdo para
reduzir a variancia dentro de cada estrato.

O tamanho da amostra sera calculado pelo método da Distribuicdo Otima de
Neyman (1966). O critério utilizado por Neyman é que a variancia de cada estrato
seja minima, assim o numero de elementos do espago amostral para cada género

da industria é dado por:

1) Calcula-se a variancia interna de cada estrato:

X(Fej ~ Fe)? D Fe

J=1

Fe=
O'lz,i = n-1 ¥ i, sendo n

“‘Fe” representa qualquer das caracteristicas dos elementos

[1524]

considerados (faturamento, numero de empregados etc.). ‘i’ representa os estratos

considerados.

2) Calcula-se o desvio padréo de cada estrato:

o, =0

N K3

3) Calcula-se a variancia interna total:

Yo %N, :
ofz_i:-_l_.i’__ N=D)N
N com i=1

{3424

N; representa o niumero de elementos “e” em cada estrato “i".

2

4) Calcula-se a variancia dos desvios padrées:
ZO'IZ,‘-XN[. (ZO-II NI IZGIIXN)
o = —— | |

|
R DA B
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5) Calcula-se o tamanho minimo da amostra :

k*c}N -k*c(N -1)
E*(N-D+k*c?

nz

Sendo E a margem de erro absoluta pré-estipulada e o valor de k eleito de
tal modo que 95% das amostras extraidas nao difram da média do universo

reduzido em mais ou menos o erro absoluto pré-estipulado.

6) Calcula-se o tamanho de cada estrato:
N,

= n
;N‘U"

n Vi

4

7) Quando um n; (geralmente do ultimo estrato) € maior do que o nimero de
elementos de estrato, & necessario distribuir a diferenca entre o n; e o nimero de
elementos existentes no estrato, proporcionalmente pelos outros estratos:

A=ni-Ni

n. .
i Vi
i=1 < nmax

Os resultados obtidos podem ser sintetizados na tabela a seguir,

considerando uma margem de erro (E) de US$ 1.000,00 de faturamento anual e

uma probabilidade ¢z de 95%.



Tabela 6
Espago amostral por género
GENERO n GENERO n
00 5 20 11
10 17 21 12
11 22 22 7
12 14 23 15
13 8 24 19*
14 7 25 27
15 22* 26 35
16 27* 27 8
17 12 28 2
18 6 29 16
19 10 30 3
{ TOTAL 308

(*) Nestes géneros foi utilizada uma probabilidade t+de 90%, devido ao grande
namero de empresas nestes géneros, o qual impossibilita o trabalho com 95%,
devido ao elevado custo par um maior niimero de empresas pesquisadas.

Determinacdo dos valores totais a partir da amostra
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Uma vez determinada a amostra e coletados os dados, procede-se a

determinar o valor total aproximado de cada variavel. Estes valores sdo caicuiados

da seguinte forma:

1) A primeira parte do somatério total, € uma média do valor de cada estrato

n

[ZFe

J, ao se multiplicar esta média pelo valor total de empresas de cada estrato

(Ni) tem-se o valor total da varidvel de cada estrato. Cabe considerar que no ultimo
estrato o valor da amostra coincide com o valor do universo (ni = N;), isto significa

que o valor do ultimo estrato é o valor real das variaveis.
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2) Ao se somar todos os estratos (segundo somatério) tem-se o valor total das
variaveis para cada género. E a partir destes totais que sdo calculadas as variagdes
nominais das variaveis. O total para o estado resulta simplesmente da somatéria dos

resultados por género de cada variavel.

o
i=l

3) Os valores totais reais para cada género (VTRg) sdo deflacionados pelos

respectivos deflatores:

VIR VR, 100
= X
? P4, vV g (IPA= indice de Pregos por Atacado Oferta Global)

Tem-se assim os valores reais para cada género.

4) Procede-se agora a somar os valores reais de cada género para se obter o

resultado total para a industria:
TR = ) VIR,

g=1

5) As variagdes temporais nominais ou reais para cada género ou para o total da

industria sdo calculadas da seguinte forma:

VTR,
AVTR =(—V‘f§‘——l)x 100
-1 t = periodo considerado; t-1= periodo anterior.
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3.6 Um modelo de pesquisa de opinido empresarial
Este modelo pretende entender a situacdo atual das empresas industriais
paranaenses, ndo apenas na ordem quantitativa, mas na ordem qualitativa, ja que
ha uma lacuna de informac;k”aes e grandes preocupagdes ao respeito.
| Elaborou-se uma metodologia de pesquisa apropriada aos interesses que se
pretendem desenvolver para posteriormente elaborar questionario a ser aplicado a

varias empresas’. Utiliza-se o questionario por ser uma forma pratica para coletar

dados em pesquisa qualitativa e porque melhor se adapta a este estudo. Vale a
pena esclarecer, que uma vez se tenha o resultado da aplicagdo do questionario

proceder-se-a a sua tabulagio e analise.

Déterminagéo do modelo

O objetivo deste assunto & determinar um modelo que reproduza as
qualidades morfolégicas da industria paranaense. Determinar um modelo é, neste
caso, encontrar variaveis facilmente mensuraveis que reflitam a situagdo qualitativa
das empresas industriais no Estado do Parana.

A escolha das varidveis estd fundamentada na analise dos fatos
representativos do setor. Estas variaveis ndo podem ser, na pratica, facilmente
resgatadas das empresas industriais, por este motivo, optou-se pela elaboracao de

questionario que indague indiretamente sobre os assuntos escolhidos.

Determinacdo do espago amostrai
A determinacdo da amostra sera feita a partir da metodologia de amostragem

aleatdria simples.

' O nomero de empresas participantes do questionario sera determinado a seguir por técnicas
estatisticas visando resultados representativos para a indlstria do Estado do Parana.
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Segundo Barbetta (1998) o célculo do tamanho da amostra pode ser feito sem

ter conhecimento do tamanho da populag¢éo pela seguinte formulagéo?:
ny=—

0 Eg
Quando se conhece o tamanho da populagdo, a formulagio passa a ser:

N xn,

n=————
N +n,

Com: N=tamanho da populac¢ao;
n=tamanho da amostra
No=uma primeira aproximagao para o tamanho da amostra
Ecs=erro amostral toleravel '

O caélculo amostrai para uma margem de erro entre 5% e 10% nos mostra
que:

1) Para E; = erro amostral toleravel = 10%, tem-se:

No = uma primeira aproxima¢ao para o tamanho da amostra.
Como conhecemos o tamanho de universo N = tamanho da populagao = 28.800

unidades industriais, tem-se o seguinte caiculo:

_ Nxng _ 28.800x100
N= Nny = 28800+100 = 29, 65

n = tamanho da amostra calculado é de 100 unidades industriais, ou seja, no

minimo, devem ser pesquisadas 100 empresas.

2) Para E, = erro amostral toleravel = 5%, tem-se:

4+ 1 _
”0“53—0,052—0.0025—400

Ne = uma primeira aproximag¢ao para o tamanho da amostra.

2 «p especificagdo do erro amostral toleravel deve ser feita sob um enfoque probabilistico, pois, por
maior que seja a amostra, existe sempre o risco de o sorteio gerar uma amostra com caracteristicas
bem diferentes da populacdo de onde ela esta sendo extraida”. (Barbetta, 1998, P. 58).
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Como conhecemos o tamanho de universo N = tamanho da populagdo = 28.800

unidades industriais, tem-se 0 seguinte caicuio:

_ Nxng _ 28.800x400 _
N=§n, = 28800400 = 394, 52

n = tamanho da amostra calculado é de 395 unidades industriais, ou seja, no
minimo, devem ser pesquisadas 395 empresas.

Pode-se entdo afirmar que se tem um erro toleravel entre 5% e 10% se
forem pesquisadas entre 100 e 195 empresas. Assim, foram pesquisadas em 1996,
413; em 1998, 223; e em 1999, 201 empresas sorteadas aleatoriamente. Desta

forma tem-se a certeza de estar dentro da margem de erro estipulada.

Representatividade das amostras aleatodrias

A representatividade amostral é definida no campo guantitativo como ‘uma
probabilidade de realizagdo das magnitudes atributivas do sub-universo estruturado’
(Boff, 1991). Em outras palavras, os elementos e do espago amostral reﬂetefn
numa magnitude r as qualidades do espago populacional reduzido UR que por sua
vez é um espelho do espaco populacional.

A esperanga matematica da representatividade é dada pela fungio abaixo, e

mostra que quando m (elementos excluidos) aumenta, a representatividade

decresce:
n+l-v m onde: n=tamanho daamostra
E(r)y=1- =1- m = elementos excluidos = n+1-v
n+1 n+1 v = elementos considerados ou efetivamente
pesquisados

r = representatividade
E = esperan¢a matematica

Para os nimeros de observagdes coletadas, tem-se os seguintes resultados.
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1) Para 1996:

E(rigs) =1-33210 = 1 _(-0,0429)=1,0429 ou 104,29% para um erro

predeterminado de 5%.

E(ri996) = 1 - 19538 — 1 _ (_3,089) = 4,089 ou 408,9% para um erro predeterminado
de 10%.

2) Para 1998:

E(riges) = 1 —3228 = 1 (-0,436) = 0,5631 ou 56,31% para um erro predeterminado

de 5%.

E(riges) =1-184828 — 1 _(-1,2079)=2,2079 ou 220,79% para um erro
predeterminado de 10%.

3) Para 1999:

E(rigee) = 1 - 2ZEBL = 1-(0,4924) = 0,5075 ou 50,75% para um erro predeterminado

de 5%.
E(rigee) =110 1 _(_0,9900)=1,9900 ou 199,00% para um erro
predeterminado de 10%.

Os resultados acima mostram que o numero de empresas pesquisadas
permitem trabalhar com segurang¢a dentro da margem de erro de 10%. Apenas no
ano de 1996 seria possivel tratar os dados com uma margem de erro de 5%.

Desta forma, ou seja, tratando os dados com uma margem de erro de 10%,

pode-se ter seguranga de que as pesquisas sdo estatisticamente corretas e os

resultados podem ser considerados validos e posteriormente analisados.

3.7 Limitag6es da Pesquisa
Qualquer trabalho de pesquisa, por mais sofisticadas técnicas que possam

ser utlizadas, tem uma margem de erro determinada ou n&do. As técnicas
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estatisticas aqui utilizadas permitem determinar a margem de erro. Porém, ndo é
apenas a margem de erro estatistica que deve ser considerada, existe também, a
margem de erro aleatdria. Como visto, os modelos consideram que a média de erros
aleatdrios é proxima de zero. Em se tratando de perrguntas subjetivas, a impressao
que cada pessoa possa ter sobre um relativo assunto num determinado momento
pode ser ndo definitivo. Assim, no momento de responder o questionario, o
entrevistado pode ter uma visédo ndo muito clara de determinado assunto. Desta
forma, existem margens de erros que nao podem sef definidas.

Por outro Iadvo, a escolha de certos modelos para a elaboragao do trabalho
podem nado ser os mais adequados. Dependendo da ética e da énfase a ser dada
podem ser utilizados outros modelos. O autor achou conveniente, para este estudo,
a utilizagdo dos modelos acima descritos.

Uma outra limitagdo que ndo depende nem das técnicas esta.tisticas e nem
do modelo utilizado, € que no momento que se escolhem os entrevistados de forma
aleatoria se pressupbe que todos terdo a boa vontade de respondé-los. Como na
pratica isto ndo acontece, ja que respondem apenas aqueles que desejam, a
pesquisa se torna tendenciosa no sentido que se estd considerando apenas a
informacgao destas pessoas e nao de todas.

Apesar de todas estas limitagGes, que existem em todo tipo de pesquisa,
mostra-se que estatisticamente os resultados sdo aceitos e que o modelo utilizado

consiguiu certos resultados.
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4. HISTORICO DA INDUSTRIALiZA(;f\O PARANAENSE

Originalmente a Regido Sul era composta pelos Estados de S&o Paulo,
Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. No final da década de 60, o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica - |IBGE, baseado nos critérios de
homogeneidade e funcionalidade, ou seja, nos aspectos geo-econémicos, elaborou
uma nova. divisdo. Nesta Regido Sul seria composta pelos trés dltimos Estados,
passando o Estado de Sao Paulo a compor a Regido Sudeste.

Assim definida a Regido Sul, a nivel de ftrajetéria da sua evolugdo
econdmica noé anos 70 e 80 esta acompanhou o quadro da economia brasileira,
mantendo-se fortemente integrada as demais regies, principalmente a@ Regido
Sudeste. Nesse sentido, € possivel observar grande expansdo de seus niveis de
atividade durante a década de 70 acompanhada de aIteragSes significativas na sua
estrutura produtiva, seguida, nos anos 80 de uma desaceleragdo no ritmo de
crescimento.

A partir dos anos 80, as economias estaduais da Regido Sul alteram
profundamente a natureza de sua evolugdo, seguindo comportamento de crise
apresentado pela economia brasileira. A diminuicdo da participagdo da agricultura e
dos servigos no produto gerado na Regido Sul na década de 70 foi compensado
pelo crescimento do setor industrial, que passou a responder por mais de 1/3 do PIB
regional em 1980 e em 1985, quando, dez anos antes, esta participacao situava-se
em torno de 1/5 do total. E mesmo a agricultura, em que pese a sua perda de
importancia relativa, sofreu transformagées significativas, ampliando a produgado de
exportaveis, através da expansdo da agro industria ligada ao complexo soja no
Parana e no Rio Grande do Sul e ao processamento de carnes suina e de aves em

Santa Catarina. Esse processo conduziu @ mecanizagado da produgédo e a introdugao
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de insumos modernos, proporcionando transferéncia dos estimulos dindmicos da
agricultura para segmentos da industria.

Na decada de 70 o setor industrial do Parana estava constituido de
atividades de beneficiamento de produtos agricolas (erva-mate, madeira, café, dleos
vegetais), com tecnoiogia pouco elaborada.

Aos poucos o Parana altera de forma radical a sua base econémica. Surge
um processo bem nitido de incorporacdo de novos ramos (‘material elétrico e de
comunicacbes’ e ‘material de transporte’) e sdo ampliados géneros industriais ja
existentes, como o da quimica (combustiveis e lubrificantes) e ‘papél e papeldo’. Ha
uma incorporagdo de novas atividades que envolvem um maior grau de
processamento de matéria-prima. Assim a industria de produtos alimentares perde a
sua caracteristica de industria rudimentar das décadas anteriores. Vale ressaltar,
ainda, que esta nova industria ndo s6 se volta para o mercado nacional, como é
marcada por uma nova organizagéo e pela presenga de fragdes extra-regionais do
capital, até mesmo estrangeiro.

Quanto a agricultura, a lavoura empresarial passa a marcar cada vez mais a
economia rural da regido, substituindo as culturas alimentares de subsisténcia e as
unidades familiares, articulando produtores em torno de grandes cooperativas com
fortes conseqiiéncias sobre os processos de trabalho e o nivel de emprego, e
trazendo impactos relevantes sobre o meio ambiente. As transformagbes se
traduzem, igualmente, na constituicdo de complexos agro-industriais até mesmo
com participacdo do capital internacional, que agregam e consolidam seus
interesses em torno da pecudria de carne, da pecuaria do leite, da producdo e

beneficiamento dos cereais e das oleaginosas, do fumo e da economia de agtcar e
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alcool. As mudangas implicam a introdugcdo de novos produtos, novos tipos de
organizag¢do da produgdo e novos processos tecnolégicos.

Os impactos sociais das transformag¢des na Regido Sul se deram na direcdo
do crescimento do emprego formal e do processo de urbanizagio, associados - a
partir das politicas sociais adotadas - a uma diminui¢do no indice de mortalidade
infantil, na elevacdo da esperanga de vida e na redugdo acentuada do percentual de

analfabetos.

4.1 O processo historico da industrializagao paranaense

O nascimento e o crescimento da indUstria no Parana remontam ao comego
do século XIX com a industria ervateira que surgiu em 1820 (lpardes, 1991).
Inicialmente, os ervateiros situaram-se em Morretes e Antonina (Litoral Paranaense)
e utilizavam, nos engenhos de beneficiamento da erva, & tragcdo hidraulica. Esta
produ;;éo de comeco de século era exportada para o Uruguai, a Argentina e o Chile.
Uma particularidade desta industria nascente no Parana € que ela comportava-se
diferentemente das industrias caseiras do resto do Pais, pois usava somente
mao-de-obra livre, ao contrario de outros Estados onde a mao-de-obra era escrava.

Justamente na metade do século, mais precisamente em 1856, o vapor
substitui a tra¢do hidraulica e os engenhos comeg¢aram a se transferir do Litoral para
Curitiba.

Concomitantemente, acontece a emancipagdo do Parana e a guerra do
Paraguai. Este Pais vizinho era o unico concorrente com o Parana na produgdo de
erva. Com a guerra, todos os engenhos paraguaios sdo destruidos, passando o

mercado paranaense a dominar o mercado mundial de mate.
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Mais ou menos em 1870, retorna da Inglaterra o engenheiro de producio
Francisco da Costa Pinto, paranaense de nascimento que, através de
conhecimentos adquiridos no exterior, inventa maquinas que vao revolucionar a
feitura do mate, alterando por completo, com esta nova técnica, os indices de
produg¢ao.

No final do século XIX comegam a chegar imigrantes italianos e alemaes e,
com eles, comega também a diversificagdo na area industrial. Os italianos dao inicio
as industrias de barricarias (barricas de madeiras onde o mate passa a ser
.embalado para exportacdo). Também ligada ao mate, surge a indﬂstria metallrgica,
mais particularmente a fabrica Muller, depois denominada Irmaos Mller, que produz
as novas maquinas para moagem da erva. Outro setor que se desenvolve é a
industria grafica, sendo a primeira a surgir a Impressbra Paranaense, que
confeccionava os rétulos colocados nas barricas.

O ciclo do mate vai permitindo, com a diversificacdo do setor industrial, o
aparecimento da classe média urbana, mercado que passa a ser suprido pelas
industrias caseiras locais com fabricas pequenas de sapatos, de roupas, de vidro, de
pianos (Essenfelder) e outras.

Na decada de 20 comega o declinio da industria ervateira, tendo como
causa principal as medidas protecionistas adotadas pela Argentina, pais que passa
a plantar e refinar a sua prépria erva mate. Em consequéncia, o Parana perde um
mercado importador que absorvia grande parte da produgéao.

Com este declinio, o panorama industrial passa a ser dominado pela
industria madeirera, que depois de aprimorar-se, passa a abastecer o mercado
interno, mas antes atende as exportagdes aos paises integrantes da Bacia do Prata

e ao Chile. Até a década de 40, as industrias paranaenses estavam diretamente
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vinculadas ao mercado da América do Sul (Argentina, Uruguai, Paraguai e Chile)
mais do que ao mercado brasileiro. O boom cafeeiro comeca na década de 40 e
com isto a industria perde o peso relativo que até entdo detinha.

O comego da década de 60 marca o processo de concentragédo da industria
brasileira. As grandes indUstrias paulistas ocasionam uma quantidade de faléncias e
fechamentos de indlstrias caseiras, que quebram por ndo poder competir com as
grandes. Sao Paulo passa a ser a regido produtora e o Parana o estado fornecedor
de matéria-prima.

A agro industria ganha forga a partir de 1960. E assim, o inicio dos anos 70
marca a transformag¢édo do parque industrial do Parana. O capital chega ao Parana
vindo de S&o Paulo ou do estrangeiro, atraido por facilidades oferecidas para que as

grandes industrias se fixassem no Parana.

4.2 Retrospectiva da economia paranaense

No curso dos anos 70, o Estado do Parana experimentou um verdadeiro
boom econdémico, aproveitando a situag@o extremamente favoravel a nivel nacional
(principalmente a partir de 1970, quando se eleva a taxa de investimento), acrescida
por algumas vantagens internas (como a disponibilidade de infra-estrutura
econdmica: ferrovias, rodovias, energia elétrica, porto maritimo, rede de
armazenagem publica etc.), a existéncia de mecanismos institucionais de aApoio a
atividade produtiva e a existéncia de uma agricultura dindmica, com grande
capacidade de responder rapida e positivamente a politica de estimulo, a
associac¢do industria/agricultura, especialmente com a reforma do crédito agricola

apoés 1966.
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Nessas circunstancias, a economia paranaense observa um forte dinamismo
e uma progressiva diversificagdo. Ocorre uma significativa modernizagdo da
agropecuaria, com a simultdnea modificagdo de sua base produtiva (grande
| expansdo das culturas de soja e trigo e declinio da importancia relativa do café e do
algoddo). No setor industrial ha uma substancial ampliagdo e modernizagdo
estrutural com a introducdo de novos segmentos (mecanica, material elétrico e de
comunicagﬁés, material de transporte, refino de petréleo e fumo) e a diversificagdo
dos géneros tradicionais (especialmente madeira e produtos alimentares) sem
subtrair, contudo, seu carater agro-industrial.

Ja nos anos 80, ocorre uma desacelera¢do dessa tendéncia de forte
expanséo e diversificagdo da economia estadual, iniciada na década de 70. Embora
esta tenha apresentado desempenho moderado, esta foi mais favoravel que o
nacional, com um crescimento médio do Produto Interno Bruto de 5.6% ao ano,
contra 2.9% da economia brasileira. Apesar deste fato, foram poucos os segmentos
a demonstrarem impulso, ao passo que as crises determinaram a elevagéo dos
niveis de ociosidade em diversos setores.

Esse comportamento distinto da economia paranaense decorre,
fundamentalmente, das caracteristicas especificas de sua estrutura produtiva, na
qual predominam a agropecudria e a agro industria, setores que se caracterizaram

pelo dinamismo e modernizagao.
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- 5. ANALISE DO PROCESSO DECISORIO

A seguir, com a utilizagao da base teérica e da metodologia apresentada,
proceder-se-4 a analise dos dados pesquisados. Estes dados s&do analisados, como
citado anteriormente, de forma a entender o processo decisério das empresas
industriais do Estado do Parana, verificando se as opinibes captadas desses
empresarios sdo congruentes com os respectivos efeitos observados na sua
atividade econdmica.

Deve ficar claro que os pesquisados pertencem a varios géneros industriais
e que a amostra foi calculada de forma a se ter um resuitado global, ou seja, que
seja representativa do total da industria de transformacéo. Nao é possivei entdo, a
partir desta amostra ter resultados por género industrial. Desta forma, todos os

resultados referem-se a todo o segmento industrial do Estado do Parana.

5.1 O problema de tomada de deciséo.

Uma das principais caracteristicas do mundo globalizado é o alto grau de
concorréncia em nivel mundial. Desta forma, foi questionado aos empresarios
industriais paranaensesvsobre quais seriam as maiores dificuldades para enfrentar
esta concorréncia.

O Gréfico 1 mostra uma série de dificuidades que os industriais paranaenses
tém para enfrentar a concorréncia interna, ou seja, a concorréncia de industrias de
outros estados. Alguma das principais dificuldades apontadas sao externés a
empresa, como a ‘carga tributaria elevada’ apontada por 69,51% dos respondentes
e 0s ‘encargos sociais ele_Vados’ apontados por 65,47% (a soma destes percentuais
é superior a 100% porque as respostas eram de multipla escolha). Sobre estas

dificuldades o empresario tem pouco ou nenhum poder de ag&o.
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Grafico 1
Dificuldades para enfrentar a concorréncia interna

Quais as dificuldades para enfrentar a concorréncia interna ?

Carga tributéria elevada

Encargos sociais elevados

Custo elevado de fabricagdo

Problemas de distribuicao

Falta de modemizagédo tecnolégica

Elevados custos de distribuigao

M &o-de-obra ndo qualificada

Fomecedores inadequados

Qualidade do produto

Outros

Nenhum

Sobre as outras dificuldades o empresario tem como agir diretamente, ja que
s3o dificuldades internas a empresa, ou seja, sdo possiveis de serem alteradas com
agdes na propria empresa. Entre essas principais dificuldades foram citadas ‘custo
elevado de fabricagéo’ (22,87%) e ‘falta de modernizagéo tecnolégica’ (16,59%).

Ha um terceiro grupo de problemas em que parte dos mesmos s&o internos a

empresa e parte externos a empresa. Sobre estas dificuldades, o empresario tem
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algum poder de agdo. Entre estas varidveis foram citadas ‘problemas de distribui¢éo’

(21,52%) e ‘elevados custos de distribuigdo’ (13,45%).

Grafico 2
Fatores que afetam a competitividade internacional das empresas

Indique os fatores que afetam a competitividade intermacional da sua empresa

Custos elevados dos insumos
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Monopdlio/oligopdlios estatais de oferta de insumos
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Quando se questiona os empresarios sobre a mesma pergunta no ambito

internacional, as respostas sdo semelhantes, como pode ser observado no Grafico

2. Sao varios e diversos os fatores que afetam a competitividade das empresas

industriais paranaenses. Em alguns fatores, aqueles que s&o total ou parcialmente

internos & empresa, o tomador de decisdes pode e deve agir. Desta forma e neste
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contexto, o problema do decisor consiste em quais atitudes tomar para enfrentar a

concorréncia interna e internacional.

A estratégia a ser adotada pelos empresarios pesquisados para enfrentar a

ascendente concorréncia nacional e internacional esta definida no Grafico 3.

Grafico 3
Estratégias para enfrentar a concorréncia internacional

Que estratégias a sua empresa adotara para enfrentar a ascendente
concoiréncia nacional e intemacional ?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Entre as principais estratégias apontadas estdo ‘enxugamento de custos’ e
‘qualificagdo de pessoal' com 57,40%, ‘novas tecnologias’ (48,88%), ‘novos
produtos’ (47,98%), ‘novos mercados’ (41,70%). Numa escala menor foi citada
‘terceirizacdo’ (18,39%). A existéncia de varias alternativas como estratégias é
fundamental para o processo decisério, como afirmam Allison (1971, p. 29-30), “... O

agente racional deve escolher entre uma série de alternativas que estdo a sua
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disposi¢do numa situagédo particular’ e Johnsson (1972, p. 20) “...Descoberta das

alternativas de cursos de agdo...” [grifos do autor].

5.1.1 A informagao como base do processo decisério

Grafico 4
A informagdo como estratégia competitiva

A informagédo <
tem sido Sim
utilizada como 91,95%
estratégia
competitiva na
sua empresa ?

Nao
8,05%

O processo de tomada de decisdo passa sem duvida pelo uso de
informag&o. Com o intuito de descobrir de que forma as empresas trabalham com
informag&o, foi questionado se a informagdo tem sido utilizada como estratégia
competitiva na empresa. A resposta, ja esperada, confirma-se como positiva em
91,95% dos entrevistados, como mostra o Gréfico 4.

Com esta afirmagdo, pode-se dizer, que as empresas trabalham, e
principalmente, decidem com a utilizacdo de informagées. Embora, este fato pareca
obvio, num trabalho de pesquisa, deve-se confirmar de forma precisa. A seguir, é
necessario conhecer onde essas informagdes sdo selecionadas e sistematizadas,
com o objetivo de entender melhor como s&o tratadas as informagdes. O Grafico 5,
nos permite afirmar que a maior parte das empresas (91,72%) que tratam
informacéo, o fazem dentro da prépria empresa. Em contrapartida, 31,03% adquirem

a informacgéo em fontes externas a empresa.



Grafico 5§
Origem da informagdo nas empresas

A informag&o ¢ selecionada, sistematizada
e analisada dentro da empresa

A informagéo é adquirida (oblida) de fontes
externas:
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Simon (1971, p. 174) afirma “A maioria das organizacdes (...) Requerem

informagdes adicionais em complementagdo as informagdes que normalmente

recebem no decurso de suas atividades normais. Essas informagdes sdo de dois

tipos: externas - que devem ser obtidas de fontes fora da organizagdo; e internas -

que devem ser obtidas dentro da organizagdo”. Desta forma (Grafico 6), captou-se

que 31,03% dos entrevistados adquirem as informag¢des de fontes externas. A

origem dessas fontes & 37,24% de Instituices Privadas, 31,72% de Consultores,

22,07% de Instituigées Publicas e 8,97% de ‘Outros’.

Grafico 6
Origem das informacdes externas

A informacgéo é adquirida (obtida) de fontes externas:
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Determinada a origem das informacées e a sua selegdo e sistematizacéo,
torna-se necessario verificar quem dentro da empresa tem acesso a essas
informacdes.

Grafico 7
Divulgacao das informac¢des dentro da empresa

Asinformagb6es dentro da sua em presa s&o de conheclimento:

Qutros

De todos os
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Da alta adm inistragdo

O Gréfico 7, fornece claramente uma visdo em que a administragéo ainda
centraliza as informacgdes e estas ndo sdo divulgadas para toda a empresa. Simon
(1971, p. 8) afirma que toda atividade administrativa é de natureza grupal. Segundo
o autor é claro que a tarefa fisica, real, de realizar os objetivos da organizacéo recai
sobre as pessoas situadas na base da hierarquia administrativa. ... A organizagéo
retira de seus membros, por conseguinte, a faculdade de decidir independentemente
e a substitui por um processo decisério préprio.” (p.2). Ou seja, a realizagdo do
planejamento organizacional definida na alta administragéo definira o modo de agir
dos demais integrantes da organizacéo.

Em 36,32% dos casos, as empresas limitam a divulgagéo das informagdes
estratégicas apenas dentro da alta administragcdo, em 59,19% dos casos todos os

niveis da administragdo e em apenas 14,80% todos os funcionarios tém acesso as
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informagbes. Percebe-se entdo, que as afirmacdes de Simon (1971) citadas
anteriormente sdo claramente confirmadas nos dados captados das empresas.
Assim, ndo apenas se confirma que: as informag¢des sado utilizadas principalmente
pela administragédo; e, a base da piramide hierarquica dentro da organizagéo apenas
obedece as instrugdes do topo e nao tem o poder de decidir por conta propria.

O fato de considerarmos todos estes itens citados até o momentb, de forma
detalhada, ajudara o entendimento quantoa qualidade das decisGes realizadas pelas

empresas industriais do Parana.

5.2 Qualidade das informagdes, exigéncia para uma boa tomada de decisao

Conhecendo informacdes, dentro do processo decisério, podem-se gerar
alternativas, e quanto mais informagéo se tem, mais alternativas podem ser geradas.
E necessario e muito importante saber qual é o verdadeiro problema para n&o dar
solugéo a coisas desnecessarias. Desta forma, a unica forma de saber determinar o
problema, numé primeira instancia, é a quantidade de informag&o; numa segunda
instancia, é a qualidade da info'rmagéo. Neste ponto apenas pode-se dizer que se a
informagdo é adquirida dentro da prépria empresa e em instituicdes publicas e
privadas (como ja demonstrado no grafico 3), as mesmas devem ser confiaveis. Esta
suposicdo parte do principio que ninguém faz investimentos com base em
informagdes frageis ou ndo confiaveis.

_Uma op¢ao para verificar a consisténcia das infdrmagﬁes é em que nivel de
qualidade as mesmas séo coletadas, analisadas, sistematizadas, sempre visando a

tomada de decisao.
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Esta opgdo é sem duvida, uma situagdo subjetiva e por isto € o objetivo
central deste estudo. Assim, procurar-se-a, a seguir, responder a esta indagacdo da
melhor forma possivel.

Mostrar-se-a, varias decisbes e (ou) afirmagbées fornecidas pelos
empresarios pesquisados em diversos momentos (1996, 1998 e 1999) sobre vendas

e nivel de emprego que serdo confrontadas com o que realmente aconteceu.

5.2.1 Investimehtos previstos x nivel de vendas observadas

A primeira situagdo escolhida, é verificar se os investimentos previstos num
final de ano t (1998 e 1996) foram realizados no ano t+1 (1999 e 1997). A forma de
verificacao escolhida é verificar se o nivel de vendas industriais no periodo t+1 (1999
e 1997) foi superior ao periodo t‘(1998 e 1996). Esta comparacdo, se verificada,
supde que os investimentos foram realizados. Neste caso foram verificados dois
periodos t. 1999 e 1997.

Esta situagdo nao é a 6tima. Ter-se-ia um resultado preciso, se o nivel de
invéstimentos realizados pudessem ser captados das empresas, porém esta
informagdo & considerada confidencial e ndo disponibilizada para elementos
estranhos a organizacado, nem para certos niveis hierarquicos dentro da empresa.
Desta forma, a variavel encontrada, que pode captar de certa forma o nivel de
investimentos, foi o nivel de vendas.

Cabe ressaltar que em todos os casos, 0s empresarios pesquisados, em
todos em periodos, mostraram claramente seu otimismo. O Grafico 8 nos mostra o
grau de otimismo em cada um desses periodos.

Observa-se em ambos os casos 0 nimero de otimistas, ou que a expectativa

para o ano seguinte favoravel, superior a 60%, apesar da situagdo econémica nio
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ter sido das mais favoraveis nesses momentos. Este carater otimista pode ser uma
caracteristica dos empresarios, no sentido que todo empresario deve ser otimista

para gerir uma empresa em situacdes econdmicas de alta instabilidade como ocorre

no Brasil.
Grafico 8
Expectativa para o préximo ano
1996 1998
Qual éa T Qual éa
expectativa da expectativa da
Sua empresa Sua empresa
para 1997 ? para 1999 ?
15,42% Indefinida
21,83%

A seguir, comparar-se-a, em dois periodos, a expectativa de investimentos e
o resultado observado no nivel de vendas. Numa primeira instancia, foi perguntado
aos empresarios sobre sua expectativa em relagdo ao ano vindouro (Grafico 9 -
superiores). Posteriormente, (Grafico 9 - inferiores) pode-se verificar o nivel de
vendas.

Estes graficos mostram que apesar de mais de 39% dos empresarios terem
afirmado que haveria novos investimentos e mais de 35% vislumbrarem aumento
das vendas nos dois periodos, o resultado realizado apresentou de 0,60% e de
3,01%. Sendo muito dificil extrair algum resultado exato sobre os numeros
apresentados, se conduz o raciocinio na maneira a seguir, procurando clarear o

assunto.
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Grafico 9
Previsdes de investimentos e nivel de vendas
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EEEREEEE

180 170

170 —o— 1096 & 160 [—e—1808
.‘.. 180 - f. 150
M 1907 s 1998
180
H f 140 |
g 1404 ——Ajuste E ———Ajuste
s linear - 130 linear
2 130 4 1997 1996 1 1999 1998
H y = 2,082x + 138,02 L alinta e g y= 4808y 41180 LR
i 120 v 8 R2=0,3528 linaar e R? = 0.913 linear
1997 - 1999
110 & 10,
100 A s R AT e e i o 100 e T
jan mar mai jut set nov jan mar mai Jul set nov
Aumento de 0,60% no nivel de vendas entre Aumento de 3,01% no nivel de vendas entre
1996 e 1997 1998 e 1999

Colocou-se nas paginas anteriores, que mais de 95% dos empresarios usam
informagdes de forma estratégica, que mais de 60% tinham uma expectativa
favoravel para o periodo t+1, e, que somando os empresarios que realizariam
investimentos ou previam aumentos de vendas sdo mais da metade, dever-se-ia
entdo observar para o periodo correspondente aumentos maiores das vendas
industriais, e ndo os registrados no Grafico 6.

A Unica afirmagdo que pode ser extraida neste momento & apenas de que a
vontade dos empresarios ndo se realizou. E ndo se pode, desde ja afirmar que, a
decisdo tomada n3o foi a mais apropriada por um ou outro motivo. E necessario
pesquisar com a ajuda de outras variaveis para se ter uma resposta mais precisa.

Desta forma, no seguinte passo verificaremos para onde foram direcionados os
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investimentos realizados, se estes estavam ou n&o vinculados com aumentos de
vendas. Embora, deva ficar claro, que se ha investimentos deve existir algum

retorno, e o retorno se da apenas pelas vendas realizadas.

5.2.2 Qualidade, modernizagao tecnoldgica e produtividade.

A segunda opg¢do escolhida com o objetivo de tentar entender melhor o
processo de tomada de decisdo, refere-se a outras variaveis informadas pelos
empresarios num certo momento, e que posteriormente, poderdo ser captados nos
niveis de vendas observados.

O Grafico 10 mostra que ambos os periodos considerados, a maior parte
dos investimentos foi direcionada principalmente para as areas de qualidade,
modernizac&o tecnolégica e produtividade, ndo necessariamente nessa ordem.

Pelo menos, os dois segundos itens em termos de maior participagéo, visam
diretamente aumento de vendas, e o primeiro, indiretamente. O resultado, portanto,
deveria ser captado por acréscimos maiores no nivel de vendas, isto porque “O
criterio da eficiéncia determina a escolha de alternativas que conduzem a
maximizacdo de resultados na aplicagdo de determinados recursos” (Simon, 1971,
p. 188).

Surge aqui uma pergunta, se os investimentos citados anteriormente e
direcionados principalmente as areas mostradas no Grafico 10 se refletem

diretamente ou indiretamente em vendas '

! Ante a dificuldade de se obter informagdes sobre lucro, que segundo Simon (1971, p. 180) é “o
critério da eficiéncia & mais facilmente compreendido quando aplicado a organizagdes comerciais
que se orientam fundamentalmente pelo lucro”, obtou-se por utilizar uma variavel proxy que sdo as
vendas. Embora vendas néo seja sinénimo de lucro, pode ser admitido que se o objetivo é o lucro e
este s6 se realiza no momento da venda, maiores vendas corresponda maiores lucros.



Grafico 10
Areas da empresa a serem beneficiadas com investimentos
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A resposta pode ser esclarecida considerando-se que o ambiente em que as
organizagdes vivem atualmente é de extrema competitividade, neste a produtividade
é um fator vital para a sobrevivéncia, de tal forma que, os esforgos devem se refletir
exatamente em ganhos de produtividade e em maior nivel de vendas.

Por outro lado, se ndo houver ganhos de produtividade, a empresa aos
poucos vai perdendo em competitividade, até ficar fora do mercado. Os préximos
dois graficos mostram de onde vem sendo obtidos esses ganhos de produtividade
nas empresas industriais paranaenses.

Grafico 11
Aumentos de produtividade em 1997
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Observa-se, claramente, que o fator preponderante em 1996 foi a

modernizagédo tecnolégica com 48,79%, seguido de melhor gerenciamento de
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pessoal com 46,60% e de utilizagdo de técnicas gerenciais modernas com 37,62%.
A soma destes valores é superior a 100% devido ao aumento de produtividade
registrado, e deve-se com certeza a mais de um fator.

Em 1998, observa-se a mesma sequéncia de respostas, porém, com valores
um pouco diferentes. Modernizagéo tecnolégica com 51,57%, seguido de melhor
gerenciamento de pessoal com 44,84% e de utilizagdo de técnicas gerenciais
modernas com 31,39% (Grafico 12).

Grafico 12
Aumentos de produtividade em 1998

Os aumentos de produtividade registrados na sua empresa se devem a:
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Essas varidveis podem ser comparadas com os resultados de 1999,

percebendo-se que ndo ha grandes alteragdes. Modernizagdo tecnolégica com
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44,84%, seguido de melhor gerenciamento de pessoal com 42,60% e de utilizagcdo
de técnicas gerenciais modernas com 32,29% (Grafico 13).

Uma outra variavel que chama a atencédo € o processo de terceirizagdo que
aparece com 15%, 20% e 12% respectivamente em 1996, 1998 e 1999. Este
processo, porém ndo demanda muitos investimentos das empresas que terceirizam
parte de seus processos, consegientemente ndo devem receber valores
significativos de investimentos.

Grafico 13
Aumentos de produtividade em 1999

Os aumentos de produtividade registrados na sua empresa se devem a:
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Percebe-se também, que o numero de organiza¢gdes que nao vém

registrando ganhos de produtividade é reduzido, passando de 13,83% para 11,66%
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e logo para 12,11%, mostrando a importancia da melhoria desta variavel para a

sobrevivéncia da organizagao.

5.2.3 Modernizagao tecnolégica

Analisando todas as variaveis citadas no item anterior, pode-se afirmar que
a variavel mais citada em termos de ganhos de produtividade, foi modernizacéo
tecnolégica. Estudar-se-4 neste momento, os itens mais relevantes para os
entrevistados em termos de modernizagéo tecnolégica.

Fica muito claro e de forma disparada que o item que mais se sobressai € a
utilizacdo de maquinas e/ou equipamentos automaticos com 69,17%, 76,23%, e
66,82% respectivamente em 1996, 1998 e 1999. Em outras palavras, os aumentos
de produtividade registrados sdo decorrentes da modernizacdo tecnolégica e, em
especifico, de uso de novas maquinas e/ou equipamentos.

Observa-se que, em segundo lugar, aparece em 1998 e 1999 o CAD ou
projeto assistido por computador, e, em 1996 este situa-se no terceiro lugar. Fica
claro o ganho de importancia deste item, ja que passa de 14,56% para 15,70% e
finalmente em 1999 chega a 20,18%.

Por outro lado, o MRP ou, programacgéo das necessidades de produgéo, cai
de 15,53% em 1996, para 13,90% em 1997 e para 2,69% em 1999.

O CAM ou manufatura assistida por computador, tem uma melhoria em
participagdo entre 1996 e 1997 de 9,71% para 11,66%, mantendo-se neste nivel em
1999.

Todas estas observagdes, mostram que o uso de maquinas automaticas
(que usam computador) e outras técnicas e/ou equipamentos intensivos em

processamento de dados, vem ganhando espago a passos largos.



Grafico 14
Métodos utilizados na modernizagéo tecnolégica
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Ha duas explicagbes para este fato: a abertura da economia brasileira
permitiu a importagdo de maquinas e equipamentos e a necessidade de se adaptar

ao mercado de competigéo acirrada vigente no mundo.

5.3 O modelo de Johnsson adaptado a evolugado das vendas

Um dos modelos de tomada de decisdo pode ser representado na figura
abaixo. Percebe-se que, o modelo apresentado por Johnsson (1972) no processo
decisério é utilizado pelas organizagdes de forma completa e clara. A figura a seguir
pode ajudar a visualizar o processo detectado utilizando o diagrama de Richard A.

Johnsson.

Figura 3
O modelo de Johnsson adaptado ao nivel de vendas

Fonte: adaptado de Johnsson (1972).
O fluxo (setas claras), mostra claramente que se a necessidade € o ganho
de produtividade, as alternativas mais citadas sdo a modernizagdo tecnolégica, o
melhor gerenciamento de pessoal e a utilizagdo de técnicas gerenciais modernas
(com suas respectivas melhores ferramentas) que levam a decisdo de
implementa-las, que por sua vez dardo como feed-back o resultado esperado que é

aumento de vendas. Este ciclo vem se repetindo nos trés periodos analisados.



83

Grafico 15
Situagao competitiva das empresas
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O Gréfico 15, mostra exatamente o comportamento das organizacées em
termos de competitividade. Perguntou-se aos entrevistados, qual era a situagdo
competitiva da empresa, especificamente se esta vem perdendo, mantendo ou

ganhando competitividade. Analisando a resposta dos empresarios verificou-se em
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1996 que 5,35% do numero de organizagbes vém ganhando competitividade,
passou para 42,79% em 1998 e 44,28% em 1999, demostrando que a formula
adotada vem dando certo.

Nesta fase, e continuando com a idéia de Richard A. Johnsson?, pode-se
afirmar que a definicdo do problema é perfeitamente realizada pelos empresarios, e
que pelo menos parte das condigdes ambientais sédo satisfeitas, se diz parte porque
parece que nem todas estas condigdes podem éer satisfeitas. Em qualquer i_ntefégéo
com o meio ambiente quase nunca podemos ter a ‘certeza daquilo que se pode
influenciar e, menos ainda, daquilo que nédo pode ser previsto. Neste ambiente de
incerteza é que os empresarios desenvolvem suas atividades.

Basta ver os acontecimentos mais recentes na economia durante o ano de
1999. Significativa desvalorizagdo do Real, aumento da aliquota da COFINS de 2%
para 3%, retorno da CPMF com nova aliquota de 0,38%, s&o alguns dos imprevistos
ocorridos no ambiente externo as organizagdes, porém que influenciam diretamente
a atividade delas.

Neste ponto, o processo tomada de decisdo dos industriais paranaenses,
considerando a variavel nivel de véndas pode ser observado com as seguintes
caracteristicas: existem informagfes estratégicas e suficientes e s&do de
conhecim‘ento da administragdo para o processo decisério; ha um numero suficiente
de alternativas diferentes que propiciam a ato de tomar decisbes; os empresarios
tomaram decisbes; e, a decisdo tomada leva ao resultado esperado, de forma direta

ou indireta.

2 Veja no embasamento teérico os passos sugeridos por Richard A. Johnsson.
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5.4 Nivel de informac&do dos empresarios no ambiente de tomada de decisdo

O que nao pode ser extraido ainda dos resultados do item anterior, é se a
acdo de tomada de decisdo é feita pela press&o do ambiente externo a organizagéo
ou por iniciativa propria, ou seja, se é pré-ativa ou reativa. O passo a seguir consiste
em determinar o nivel de conhecimento dos empresarios paranaenses sobre o
. mercado em termos tecnoldgicos.

Para tentar descobrir o nivel de conhecimento que oé entrevistados tém
sobre o ambiente nacional e internacional foi perguntado em que nivel tecnolégico a
empresa se encontra, se adiantada, em dia, defasada, ou ainda, se desconhece.
Pode ser observado no Grafico 16 que as respostas foram ‘em dia’. para 50,98% em
1996; 47,71% em 1998; e, 54,50% em 1999, quando relativo ao ambiente nacional.
Quando a pergunta é relativa ao ambiente internacional, a resposta preponderante é
‘defasada’ para 55,99% em 1996; 48,15% em 1998; e, 53,00% em 1999.

Por outro lado, a resposta que é, também, interessante analisar neste
momento é a que mostra desconhecimento. No ambiente nacional, temos em 1996,
7,56%; em 1998, 8,72%; e, em 1999, 6,00%. Qua_ndo relativo ao ambiente
internacional, temos 19,07% em 1996, 21,76% em 1998 e 3,00% em 1999.

Cabe ressaltar que, no ambiente nacional, o nimero de empresarios que
desconhecem seu nivel tecnoldgico, também vém caindo, porém de forma mais
lenta. Fica evidente, aqui, que o maior temor € o mercado externo e n&o o interno.

A queda de desconhecimento observada mostra que o empresariado
industrial paranaense vem buscando completar as lacunas existentes em relacéo a
info.rmagﬁes para a tomada de decisdo, pelo menos no ambiente tecnolégico e

competitivo, principalmente em relagdo ao mercado internacional.
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Grafico 16
Situacgdo tecnolégica das empresas
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Esta andlise leva a concluir que, a tomada de decisdo realizada neste
ambiente foi pré ativa e que, as medidas de ajustes foram tomadas sem se ter

conhecimento pleno das informacgdes, devido a que seguramente, o risco de
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aguardar o tempo necessario para completar as informag6es era muito maior do que
realizar um investimento ndo necessario em produtividade.

Esta forma de tomar decisGes sem saber exatamente o porqué, se deve a
que geralmente nestes casos existe uma falta consideravel de informac&o. “(...) A
idéia classica de objetivos bem percebidos ultimamente, tem sido visto como a
excecdo e ndo a regra. A classica forma de completar todos os requerimentos
necessarios a tomada de decisdo é vista como extremamente complicada e
geralmente impossivel de ser completada. Se discute hoje como tomar decises
sem todas as informagdes.” (Bass, 1983, p. 4). Pode-se entdo afirmar, que neste

estudo, a idéia classica de tomada de decisdo também é colocada em duvida.

5.5 O modelo de Johnsson testado numa segunda experiéncia

Passo a passo, € observado que o empresariado industrial paranaense
parece estar tomando decisées de forma racional e coincidindo com o modelo ja
apresentado de Johnsson. Como em qualquer trabalho de pesquisa a experiéncia
deve ser repetida para ampliar o grau de confiabilidade do modelo. Desta forma,
deve-se insistir na tentativa de achar uma abertura que indique algum ponto
contrario antes de confirmar que o modelo de Johnsson pode ser realmente
adaptado ao processo decisério dos empresarios industriais paranaenses (Vem a
ser os passos 3 e 4 da linha de raciocinio adotada, item 3.4, Figura 2 ).

Como até o momento e apesar das varias indagacdes até aqui colocadas,
ndo tem se tido sucesso no aparecimento de alguma conclusédo contraria ao modelo
utilizado, proceder-se-a a testar novamente o modelo com a utilizagdo da variavel

nivel de emprego.
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Retornando ao Grafico 9, em que ja foi dado énfase a variavel vendas
industriais, utilizar-se-a, agora, a variavel o nivel de emprego, para prosseguir na
tentativa de entender melhor o processo de tomada de decisdo pelos industriais
paranaenses.

Percebe-se no Grafico 17, que o otimismo dos entrevistados em relagdo ao
nivel de emprego nédo é tao elevado quanto das variaveis investimentos e aumentos
de vendas. Em 1996, apenas 18,68% previam aumentos no nivel de emprego, ja em
1998 eram 16,00%. Na linha inferior observa-se, que em 1997 o nivel de emprego
apresentou um acréscimo de 2,01%. Por outro lado, em 1999 o nivel de emprego,
apresenta uma redugdo de -2,64%. Resultados totalmente opostos apesar da
previsdo em ambos os periodos terem sido muito parecidas.

Para tentar entender este contradicdo, estudar-se-a o ambiente externo que
as organizagdes enfrentaram nos periodos correspondentes.

Observa-se no Grafico 17, que o ano de 1996 apresenta uma tendéncia de
crescimento e 1997 uma tendéncia de queda. Se alguns empresarios acharam que
a tendéncia acorrida em 1996 iria continuar em 1997, acertaram apenas no primeiro
quadrimestre.

A partir do segundo quadrimestre, a tendéncia se reverteu e o nivel de
emprego comegou a cair devido ao fim do auge do Plano Real, ainda assim, o
resultado no final do ano foi positivo em 2,01%.

Ja no segundo periodo considerado, a tendéncia no final do ano de 1998
era de queda. Apesar disso um significativo nUmero de entrevistados afirmou que
esta tendéncia se reverteria. Pode ser observado no grafico que a reversédo s6 se
efetivou a partir de abril, ndo chegando a reverter o resultado negativo, que em

setembro ainda apresentava um valor de 2,99% abaixo de 1998.
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Grafico 17
Previsdes e realizacées no tocante a nivel de emprego
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Esta reversdo nao foi mais acentuada e continua devido a que a taxa de

juros nacional ainda esta em patamares muito elevados se comparada com outros

paises no mundo. Parece entédo, que ndo ha nenhuma correlagéo entre o previsto e

o realizado. Analisando de forma detalhada, pode-se constatar dois fatos

importantes.

O primeiro, se os empresarios estdo investindo em tecnologia e obtendo

resultados com essas atitudes (como analisado anteriormente), e sabendo que,

qualquer tecnologia nova na area industrial € extremamente poupadora de

mao-se-obra, deduz-se que o impacto no nivel de emprego ndo foi corretamente

mensurado pelos empresarios.
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No esquema apresentado nas Figuras 1 e 3, e também, no terceiro passo
apresentado por Johnsson (1972), a resposta a pergunta de quais serdo os
resultados esperados, parece que os empresarios nao tinham conhecimento
completo desta acao.

O segundo, durante o ano de 1999, os meios jornalisticos, enfatizaram a
queda no nivel de emprego principalmente no Estado de Sao Paulo, cujas
caracteristicas econémicas sdo bem diferentes as do Estado do Parana. Porém, o
efeito demonstragdo é ainda muito forte sobre o resto do pais. Desta forma, muitos
empresarios reduziram seu nivel de emprego em decorréncia deste fato.

Em ambos os casos, percebe-se uma falta de conhecimento das
conseqliéncias esperadas por algumas decisdes tomadas. Desta forma, ndo ha
falha no processo decisoério, e sim, nas conseqléncias.

Porém, mais importante ainda segundo Scoss (1974, p.7), & saber se o0s
tomadores de decisdo estdo acrescentando experiéncia ao processo “Harold
Koontz, Professor da Escola Superior de Administracdo de Empresas de Los
Angeles, Califérnia diz: ‘Por outro lado, se a experiéncia € cuidadosamente
analisada, em vez de seguida cegamente, entdo, sim, ela podera ser extremamente

util como base para a tomada de decisado”.

5.6 Conhecimento na organizacgao e a confirmac¢ao do modelo de Johnsson

A seguir, analisar-se-a se faz sentido a tomada de decisdo relacionada a
funcionarios, em outras areas. Lembrando os Graficos 11, 12 e 13, os itens que
seguem em termos de importancia a ‘modernizacdo tecnolégica’, séo ‘melhor
gerenciamento de pessoal' e ‘utilizacdo de técnicas gerenciais modernas’, néo

esquecendo que a definicdo do problema para os empresarios € provocar 0
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aumento de produtividade, que ja se sabe, € uma variavel fundamental para a
sobrevivéncia da empresa na concorréncia acirrada em nivel global existente na
atualidade.

Grafico 18
Formas utilizadas para ampliar o conhecimento na organizagao

A sua empresa usa algum a das seguintes formas para ampliar o
conhecimento das pessoas a ela vinculadas ?

Joint-Ventures e ficenciamento.

Atrag8o de talentos,

Assoociagbes e parcerias.

Estudos e pesquisas.

Educagdo.

Para melhorar a produtividade da empresa, deve-se investir nos
funcionarios, o Grafico 18 mostra algumas particularidades sobre este assunto e
demonstra o interesse do empresario em aumentar o conhecimento das pessoas
vinculadas as empresas. Dentre as formas utilizadas para este fim tem-se
‘educacé@o’ 50,22%, ‘estudos e pesquisas’ 27,80%, ‘associacbes e parcerias’

25,11%, ‘atracdo de talentos’ 8,97% e ‘joint-ventures e licenciamento’ 4,48%. Dentro
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da educagdo veremos qual a atitude das empresas verificadas nos periodos
considerados.

Grafico 19
Opinido das empresas sobre os recursos humanos

1996

Em relacéo aos recursos humanos, qual a opiniéo da sua empresa ?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

As maiores preocupagdes verificadas em 1996 foram com a falta, no Estado,
de mais e melhores instituicdes para a formag¢do de méo-de-obra especializada com

41,75%; verificou-se que a empresa mantém recursos destinados ao treinamento
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dos funcionarios, incentivando a educacédo e o aprendizado com 40,29%. A seguir,
verificar-se-a os resultados em 1998.

Os resultados do ano de 1998 sdo muito parecidos aos registrados em 1996.
A falta, no Estado, de mais e melhores instituicdes para a formagdo de méao-de-obra
especializada com 42,60% e conseqlientemente a empresa mantém recursos
destinados ao treinamento dos funcionarios, incentivando a educagéo e o
aprendizado com 41,70%. E, finalmente, as ultimas informagdes captadas em 1999.

Grafico 20
Opinido das empresas sobre os recursos humanos

1998

Em relagdo aos recursos humanos, qual a opinido da sua empresa ?
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Neste ultimo periodo considerado, observa-se que a preocupagdo com
recursos destinados ao treinamento dos funcionarios, incentivando a educacéo e o
aprendizado passou a ser a maior delas com 42,60%, e continua com a falta, no
Estado, de mais e melhores instituicbes para a formacédo de mao-de-obra
especializada com 27,80%.

Grafico 21
Opinido das empresas sobre os recursos humanos

1.999

Em relagéo aos recursos humanos, qual a opinido da sua empresa ?
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No ambito de treinamento, Simon (1971, p. 178) afirma: “O treinamento &
aplicavel ao processo decisério sempre que os mesmos elementos entram na
composigdo de um grande numero de decisdes. O treinamento pode dar ao treinado
os fatos necessarios para efetuar essas decisdes (...).” Assim, tem-se também a
carga horaria com que as empresas treinam seus funcionarios.

Grafico 22
Horas de treinamento anual por funcionario
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A evolugdo da carga horaria anual de treinamento médio por funcionario nas
empresas paranaenses, embora ndo se tenha outras fontes para confronta-las,
parecem elevadas. Por outro lado, a unica afirmagédo que pode ser retirada, € que o
treinamento direcionado aos funcionarios da area operacional vem crescendo tanto
em termos absolutos de 52,19 para 68,95 horas por funcionario / ano, quanto em
termos relativos. Em 1996 e 1998 era a segunda area com maior carga horaria, ja

em 1999 passou a ser a primeira.

Figura 4
O modelo de Johnsson adaptado ao nivel de emprego

_produtiidade

Nota: adaptado de Johnsson (1972).

Com estas informacdes, fecha-se novamente o ciclo de tomada de deciséo
analisado parcialmente na Figura 4. Nessa figura, mostra-se o fluxo com a variavel
nivel de emprego (setas claras) e todo o fluxo do processo decisério do modelo de
Johnsson.

Lembrando que, a andlise realizada com o objetivo de testar esse modelo,
obteve com sucesso numa primeira instancia, com apenas uma parte do fluxo (no
item 5.3), é agora completada, e pode ser extraido como conclusdo deste item que:

o empresario industrial paranaense toma decisdes conforme o modelo de Johnsson;
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o empresario desconhece parcialmente as conseqiéncias da tomada de decisédo; e,
a solugéo do problema do processo decisério é atingida de forma bastante precisa
dentro da flexibilidade necessaria.

Desta forma, encerra-se a linha de raciocinio (sugerida no item 3.4.). Foram
pesquisadas as informagdes do processo decisério em quanto a sua origem, sua
utilizacdo e a sua divulgagédo dentro da empresa. Posteriormente, o modelo de
Johnsson foi verificado com a variavel nivel de vendas obtendo-se um resultado
positivo. Como apenas um teste ndo confirma o modelo, escolheu-se uma segunda
varidvel, o nivel de emprego, para testar novamente o modelo, obtendo-se
novamente éxito. Desta forma é possivel passar ao préoximo item da seqiéncia da

linha de raciocinio escolhida.
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6. CONCLUSOES

Pode-se verificar que o processo de tomada de decisdo é extremamente
complexo por uma série de motivos que foram apresentados no decorrer do
trabalho. Primeiro, quando n&o se sabe qual & o problema a ser solucionado, como
descoberto neste estudo sobre os industriais paranaenses. Ndo se pode ter certeza
se 0os empresarios tomaram suas decisdes baseados na necessidade de aumentar a
produtividade, ou simplesmente, porque deveria ser feita alguma coisa para nao
perder a competitividade. Porém, podemos ter certeza de que tomaram a deciséo
certa em termos de resultado, ja que as vendas industriais resultantes destas
decisbes cresceram.

Num segundo momento, a pesquisa pelas possiveis alternativas também foi
um fato consumado com sucesso, ja que a principal delas, a modernizagdo
tecnolégica, provocou o resultado esperado de se obter ganhos de produtividade
para continuar sendo competitivo. Mesmo desconhecendo o grau tecnolégico da
concorréncia, as alternativas e as decisdes foram acertadas. Na Unica fase na qual
se observou desconhecimento foi no grau em que as alternativas iriam influenciar as
consequéncias.

Vendo o processo como um todo, e apesar do desconhecimento técnico dos
varios processos de tomada de decisdo existentes, o ciclo &€ completado de forma
bastante precisa como afirmam Hammond, Keeney e Raiffa (1998) sobre este
assunto: "Eu creio que nao é facil pensar muito sobre tomada de decisdo. A forma
mais facil de agir é fazer simplesmente aquilo que vem naturalmente e ndo mudar a
nosso forma de agir analisando prés e contras.”

Os principais conclusdes captadas com este estudo e ja citadas no momento

apropriado durante a analise, porém agora agrupadas, sdo: as empresas trabalham,
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e principalmente, decidem, com a utilizacdo de informacdes; as informagdes sdo
utilizadas pela administracdo; a base da piramide hierarquica dentro da organizagao
apenas obedece as instrugbes do topo e ndo tem o poder de decidir por conta
prépria; a produtividade € a principal variavel considerada pelos empresarios;

pode-se afirmar que a definicdo do problema no processo de tomada de decisdo é

perfeitamente realizada pelos empresarios;, o uso de maquinas automaticas (que
usam computador) e outras técnicas e/ou equipamentos intensivos em
processamento de dados, vem ganhando espago a passos largos; as informacdes
utilizadas sdo suficientes e de conhecimento da administragdo para o processo

decisério; ha um numero suficiente de alternativas que propiciam o ato de tomar

decisdes (ndo existe o processo decisério quando ha apenas uma alternativa); existe

a acdo de tomar decisdes; a decisdo tomada leva ao resultado esperado, de forma

direta ou indireta; no terceiro passo apresentado por Johnsson (1972), a resposta a
pergunta de quais serdo os resultados esperados, os empresarios nao tinham
conhecimento completo das conseqiiéncias decorrentes da tomada de deciséo; o

modelo de Johnsson se aplica ao caso estudado do empresario industrial

paranaense no processo decisorio; e, a solugdo ao problema de tomada de decisdo
é atingida de forma bastante precisa dentro da flexibilidade necessaria e exigida
pelos varios autores estudados.
Em termos praticos, os resultados atingidos pelos empresarios industriais
paranaenses podem ser verificados no Grafico 23.
Percebe-se que o almejado resultado vem sendo atingido, ja que em ambos
os resultados as industrias do Parana vem ganhando competitividade. Em 1998
foram 42,79% e em 1999 ja sdo 44,28%. Por outro lado, as empresas que vem

perdendo competitividade cairam de 10,36% para 5,97%. Desta forma, o caminho
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adotado para a solugdo do problema citado anteriormente (item 5.1) tem resultados

positivos, em outras palavras, o processo decisério € completo: ha um problema,

existem varias alternativas, sdo escolhidas algumas alternativas, o problema é

resolvido.
Grafico 23
Situacdo competitiva das empresas
1998 1999
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O Tennarnidosia conpeiiividede. Mhetan m;’::“
conmpetifividade.
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A duavida, que continuara existindo é: se esta se trabalhando com o

problema certo. Estas incertezas ocorrem em qualquer area e continuardo exixtindo

sempre. Nao existe uma forma magica de saber se esta resolvendo o problema

certo, porém é interessante sempre perguntar se o assunto a ser decidido esta bem

definido.

A resposta a esta duvida pode ser achada ao analisar-se os resultados das

decisdes tomadas. Percebe-se, no momento em que a definicdo do problema é feita

de forma clara, sdao tomadas decisdes sobre uma série de alternativas que, resolvem

direta ou indiretamente o problema. A resposta € que sim os empresarios estdo

trabalhando com o problema certo. Neste sentido, as técnicas estatisticas utilizadas
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permitiram, tanto a analise de opinides quanto mensurar a evolugdo da atividade
industrial e responder as questdes colocadas no inicio do trabalho.

Finalmente, o processo decisério do empresario industrial paranaense, pode
ser plenamente caracterizado segundo o modelo de Johnsson (1972), permitindo
esclarecer a complexidade deste processo e coloca-lo dentro de uma sequéncia de

etapas légicas.
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7. RECOMENDAGOES

O processo de decisdo é caracterizado pela novidade, complexidade e
dinamismo, isto é, ele pode ser alterado a qualquer momento. Normalmente,
comega com pouco conhecimento da situacdo de decisdo que se enfrenta e dos
caminhos para a solugdo. As dificuldades de avaliar um problema, decorrem
principalmente das caracteristicas que o envolve.

Para os leitores interessados em continuar a explorar ainda mais o assunto, é
de suma importancia que estejam cientes das vantagens e limitagdes da
metodologia utilizada. Neste sentido, deve-se considerar que as técnicas amostrais
sempre tém uma margem de erro que pode ser diminuida a medida que se aumenta
o numero de observagdes. Neste estudo, devido a limitagdo de tempo e de recursos
financeiros trabalhou-se com um pequeno nimero de empresas, que embora,
estatisticamente represente o universo, ndo o fazem com toda seguranca.

Por outro lado, é interessante realizar este tipo de pesquisa por género de
atividade industrial, dada a peculiaridade de cada um. Por exemplo, devem existir
grandes diferengas entre a atividade industrial ‘Material de Transportes’ (industrias
de automoéveis, caminhdes, navios, suas partes e acessérios) e a atividade
‘Madereira’ (indlstria de madeira serrada e produtos afins), tanto nas suas
caracteristicas, quanto no préprio processo de tomada de deciséo.

Também dentro de cada atividade industrial, onde existe uma série de
subdivisGes, podem ser realizados trabalhos exploratérios e/ou comparativos. Por
exemplo, dentro da atividade industrial Transportes, podem ser distinguidos varios
tipos de industrias, como industria de vidros, de pneus, e até a prépria montadora,

que por sua vez, devem ter diferentes processos decisérios.



103

Observa-se entdo, que o resultado deste trabalho é uma média do que
acontece nas varias atividades industriais. Por isso, recomenda-se que outros
estudos, facam a diferenciacdo entre os diversos tipos de industrias.

Outra forma de ver estes resultados é no tocante ao tamanho da empresa, da
mesma forma, podem ser realizadas pesquisas e estudos, considerando apenas o

- tamanho da empresa, seja por faturamento ou por nimero de funcionarios.
~Algumas das informacgGes relevantes necessérias para a realizacdo de um
trabalho mais preciso ndo foram possiveis de serem pesquisadas, tais como lucro e
investimentos realizados. Desta forma, se for possivel captar estas informacgdes, o
trabalho teria uma maior preciséo.
Finalmente, em termos de método de trabalho e de modelo adotado, podem

ser realizados outros trabalhos com o intuito de compara-los com este estudo.
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Anexo 1
Questionario aplicado em 1998

e MARCAR COM “X” UMA OU MAIS ALTERNATIVAS QUE MELHOR SE ADAPTEM AO PERFIL DA SUA EMPRESA

1) Qual é a expectativa da sua empresa para 1999

O Favoravel. O Havera novos investimentos.
O Aumento das vendas.

O Aumento do emprego.

O Nenhum novo investimento.
O Redugdo das vendas.

O Redugéo do emprego.

O Desfavoravel.

O Indefinida.
2) A empresa tem agdes na Bolsa?
O Sim. O Nso.

3) Se a sua empresa pretende fazer novos mvestlmentos,
qual a 4rea a ser beneficiada ?

Modernizag&o tecnoldgica.
Recursos humanos.
Desenvolvimento de produtos.
Qualidade.

Produtividade.

Melhoria de processo.
Racionalizag&o administrativa.
Propaganda e marketing.
Aumento da capacidade produtiva.
Outras. Quais ?

4) Quais as fontes de recursos a serem utilizadas para
investimentos ? Em que proporgdo ?

Recursos proprios. %

Linhas de crédito governamental (BNDES, FINEP, outro).
%

Linhas de crédito privado nacional. %

Recursos internacionais. %

Emissdo de agdes. %

Joint-Ventures. %

Outras. Quais ? . %

Os aumentos de produtividade registrados na sua
empresa se devem a:

[oJoXoRoXoRoRoXoNORO)

QOO0OO00 OO0

&

Melhor gerenciamento de pessoal (demissdes, realocagéo,
etc.).

Terceirizagéo.

Modemizagdo tecnologica.

Utilizag3o de técnicas gerenciais modernas (Reengenhana
Qualidade Total, etc.).

Outros. Quais ?

N3o se registrou aumento de produthade

o0 OO0 O

6) A cobranca de pedagio nas rodovias paranaenses tem
influenciado a sua matriz de custos de transportes ?
O Aos niveis atuais de valor do pedégio, houve uma redugéo

do custo global de recepgio dos insumos e de distribuigéo -

dos produtos acabados.

O Se retornasse aos niveis de inicio da cobranga do pedagio,
o seu valor representaria, mesmo assim, redugédo do custo
global de transportes da empresa.

O Na hipétese do valor atual do peddgio, o custo total de
transportes aumentou %.

O Na hipétese do valor antigo, o custo tinha aumentado

%.

O Nao houve mudangas no custo global de transportes.

7) Quais os meétodos utilizados para a modemizagio

tecnolégica na 4rea produtiva da sua empresa ?

Utilizag&o de maquinas e(ou) equipamentos autométicos.
CAM - Manufatura assistida por computador.

CAD - Projeto assistido por computador.

MRP - Programagé&o das necessidade de recursos.
Outros. Quais ?

[ejoNoRoNeo)

8) Quais as técnicas gerenciais utilizadas na sua empresa
?

O Just-in-Time.
O Kanban.

O Programas de Qualidade Total.

O CEP - Controle Estatistico de Processo.

O Células de Produggo.

O Outras. Quais ? .

9) Qual a situagdo da empresa na questio ‘qualidade’ ?

O Houve melhora significativa da qualidade do produto nos
Gltimos anos.

O Os funciondrios estdo engajados com algum processo de
melhoria continua.

O Existem esforgos para melhora da qualidade dos
fomecedores (conscientizagéo, capacitagao de
fornecedores, etc.).

O Nao houve melhora na qualidade do produto.

10) Sua empresa possui algum certificado de qualidade ou
de gestdo ambiental ?

O Série ISO 9000.

O Série ISO 14000.

O Em implantag¢éo. Qual ?
O Outro. Qual ?

O Nenhum.

11) Qual a classe preponderante de consumidores
atendida pela sua empresa?

Qutras Industrias.
Classe aita (A).
Classe média (B e C).
Classe baixa (D e E).
Outras. Quais ?

12) Qual a situacéo competitiva da sua empresa ?

O Vem ganhando. competitividade.
O Vem perdendo competitividade.
O Tem mantido sua competitividade.

COO0O00

13) Que estratégias a sua empresa adotara para enfrentar a
ascendente concorréncia nacional e internacional?
Qualificagéio de pessoal.

Enxugamento de custos.

Terceirizagéo.

Novas tecnologias.

Novos produtos.

Novos mercados.

Outros. Quais ?

OCOO0OOOO0O0

O Nenhuma.

Continua ....=
14) Quais as dificuldades da sua empresa para enfrentar a
concorréncia interma ?

O Fornecedores inadequados.

O Qualidade do produto.

O, Problemas de distribuicéo
atravessadores, marketing, etc.).
Elevados custos de distribuigdo (logistica inadequada).
Falta de modemizagédo tecnolégica.

Custo elevado de fabricagdo.

M3o-de-obra ndo qualificada.

Carga tributaria elevada.

Encargos sociais elevados.

Outras. Quais ?

Nenhuma.

(vendas, distribuidores,

[eXoXoNoXoRoNoXo]

15) Indique os fatores que afetam a competitividade
intermacional da sua empresa.

Carga tributéria elevada.

Encargos sociais excessivos.

Infra-estrutura deficiente.

Custo financeiro elevado.

Burocracia.

Custos elevados dos insumos.

Mé#o-de-obra cara e (ou) com qualificagéio insuficiente.
Cambio.

[eXoXoNeoRoXoNoXe)



Custo do transporte.

Custos portuérios.

Produto inadequado.

Monopélio/oligopélios privados de oferta de insumos.
Monopélio/oligopélios estatais de oferta de insumos.
Qutros.

?

[eXeoNoRoRoXe]

Quais

0 Nenhum.

18) Qual a estratégia da sua empresa para enfrentar os
produtos importados e (ou) para entrar/ganhar espago no
comércio intemacional ?

O A concorréncia internacional € uma forte preocupagéo para
a empresa.

O A empresa pretende expandir intensamente os esforgos
para a penetragdo no mercado internacional.

O Os produtos estdo capacitados para a exportagéo
(padronizados, normatizados, com a qualidade exigida,
prego compativel).

O Os produtos estdo aptos a enfrentar a concorréncia de
outros palises no mercado interno.

O Outras. Quais ?

17) Em relagio aos recursos humanos, qual a opinido da
sua empresa ?

O A empresa mantém recursos destinados ao treinamento
dos funcionérios, incentivando a educagdo e o aprendizado.

O Faltam, no Estado, mais e melhores instituicbes para a
formag&o de méo-de-obra especializada.

O As instituigbes existentes para a formagdo de médo-de-obra
especializada oferecem um freinamento adequado e
satisfatério.

O Os salérios para a méo-de-obra especializada s3o altos.

O Faltam profissionais para ocupar posigdes de alto nivel
gerencial.

18) Quantas horas de treinamento recebe em média ao ano
cada funciondrio da sua empresa

O Operacional: horas/ano/funciondrio.
O Administrativo: horas/ano/funcionério.
O Gerencial: horas/ano/funcionério.

19) Assinale as formas de treinamento utilizadas na sua
empresa ?

Cursos internos.
Treinamento no préprio trabalho.

0

0

O SENAI, SENAC, CEFET, SESI, SESC, SEBRAE,
TELECURSO 2000.

O Outras instituigbes de ensino. Quais ?

O. Nenhuma.

20) Qual a politica utilizada pela sua empresa em relagéo
ao nivel de emprego nos momentos de baixa produgéo ?

O Manter os funcionarios contratados apesar de redugées no
faturamento.

Redugéo do nivel de emprego.

Redugdo da jormada de trabalho com manutenc@o de
salérios.

Redugdo da jornada de trabalho com redugdo de salérios.
Férias coletivas.

Redugdio da semana de trabalho com manutengdo de
salérios.

Redug&o da semana de trabalho com redugéo de salénos
Banco de horas.

Outros. Quais ?

O 000 000 OO0

i\lenhuma.

21) Qual o grau de satisfagio da sua empresa com a infra-
estrutura do Parana.

Satisfeito | Indiferente | Insatisfeito

Portos

Aeroportos

Ferrovias

Rodovias

[Telefonia

Energia

Iinfra-estrutura urbana

22) Qual a expectativa da empresa com relagio 2
localizagao ?

A empresa preferiria localizar-se em outro Estado.

Os préximos investimentos da empresa serdo em outro
estado.

Os préximos investimentos seréo feitos no Parand.

A empresa esté satisfeita com a localizagéo.

Qutra. Quai ? .

23) Quais as vantagens do Parana em relagéo aos outros
Estados ?

Méo-de-obra mais qualificada.
Incentivos governamentais (fiscais).
Proximidade de fomecedores.
Proximidade dos clientes.
Nenhuma das altemnativas.

Qutra. Qual ?

24) Quais as desvantagens do Parand em relacdo aos
outros Estados ?

Mé&o-de-obra menos qualificada.

Poucos incentivos governamentais (ﬁscals)
Disténcia de fornecedores.

Distancia dos clientes.

Nenhuma das alternativas.

Qutra. Qual ?

25) Qual a estratégia da sua empresa em relagio aos seus
fornecedores ?

O Adquirir de um tnico fornecedor.

Diversificar fornecedores.

Qualificar seus fornecedores.

Adaquirir do fornecedor mais vantajoso a cada momento.
Estabelecer parcerias com fomecedores.

QOO0 OO

. O00000

[eJeNoRoRoXo]

26) Qual a estratégia de compra mais utilizada pela
empresa ?

Conceito do fornecedor no mercado.

Pontualidade do fornecedor.

Melhor prego ou forma de pagamento.

Atendimento a especificagdes préprias.

Outras. Quais ? -

) Qual a estratégia de venda mais utilizada pela empresa

Prazo de pagamento.

Alta durabilidade.

Rapidez de entrega.

Afta tecnologia.

Atendimento a especificag8es do cliente.
Atendimento pés-venda.

Outras. Quais ?

28) A empresa, a
tecnologicamente:

O Defasada.

O Em dia.

O Adiantada.

O Desconhece.

0
0
0
0
0
27
?
O Prego baixo.
0
0
0
0
0
0
0

nivel nacional, encontra-se

29) E a nivel internacional ?

O Defasada.

O Emdia.

O Adiantada.

O Desconhece.

30) Qual ¢ a politica tecnolégica da empresa ?

O P&D - Pesquisa e desenvoivimento préprios.

O A empresa recorre a universidades em busca de
conhecimentos, de parcerias, de novas tecnologias ou
inovagdes.

O A empresa correntemente absorve tecnologia do exterior.

O Falta apoio governamental para incentivar e facilitar a
absorgdo de tecnologia pelas empresas.

31) Em que medida o Plano Real afetou ou vem afetando o
padrédo de consumo e, de conseguinte, o padrio dos
produtos que sua empresa fabrica ?

O Muito. O Pouco. O Nada.
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Anexo 2
Questionario aplicado em 1997

¢ MARCAR COM “X” UMA OU MAIS ALTERNATIVAS QUE MELHOR SE ADAPTEM A SUA EMPRESA

1) Qual é a expectativa da sua empresa para 1998

O Favorével. O Havera novos investimentos.
O Aumento das vendas.
O Aumento do emprego.

O Desfavoravel. O Nenhum novo investimento.
O Redugio das vendas.
O Redugéo do emprego.

O Indefinida.

2) Se é sua empresa pretende fazer novos investimentos,
qual a area a ser beneficiada ?

Modemizagéo tecnolégica.
Recursos humanos.
Desenvolvimento de produtos.
Qualidade.

Produtividade.

Melhorfa de processo.
Racionalizagéo administrativa.
Propaganda e marketing.
Aumento da capacidade produtiva.
Outras. Quais ?

[oXeJoRoNoRoRoRoNo o)

3) Quais as fontes de recursos a serem utlilizadas para
investimentos ? Em que proporcéo ?

O Recursos préprios. %

O Linhas de crédito governamental (BNDES, FINEP, outro).
%

O Linhas de crédito privado nacional. %

O Recursos internacionais. %

O Emisséo de ages. %

O Joint-Ventures. %

O Outras. Quais ? . . %

4) Os aumentos de produtividade registrados na sua
empresa se devem a:

Melhor gerenciamento de pessoal (demissdes, realocagdo,
etc.).

Terceirizagdo.

Modernizagdo tecnol6gica.

Utilizag#io de técnicas gerenciais modemnas (Reengenharia,
Qualidade Total, etc.).

Outros. Quais ? .

N3&o se registrou aumento de produtividade.

o0 OO0 O

§) Quais os métodos utilizados para a modemizacéo
tecnolégica na area produtiva da sua empresa ?

Utilizag&o de maquinas e/ou equipamentos automaticos.
CAM - Manufatura assistida por computador.

CAD - Projeto assistido por computador.

MRP - Programagéo das necessidade de recursos.
Outros. Quais ?

[eJoNoRoRo)

6) Quais as técnicas gerenciais utilizadas na sua empresa

Just - In -Time.

Kanban.

Programas de Qualidade Total.

CEP - Controle Estatistico de Processo.
Células de Produgéo.

Outras Quais ?

QOOQOO0O ~

7) Qual a situagdo da empresa na questio qualidade ?

O Houve melhora significativa da qualidade do produto nos
Gitimos anos.

O Os funcionarios estdo engajados com algum processo de
melhoria continua.

jeXoXoXoXe]

O Existem esforcos para melhora da qualidade dos
fornecedores {conscientizagdo, capacitagédo de
fornecedores, etc.).

O Naéo houve melhora na qualidade do produto.

8) Sua empresa possui algum certificado de qualidade ou
de gestio ambiental ?

Série 1SO 9000.

Série 1SO 14000.

Em implantag&o. Qual ?
Outro. Qual ?

Nenhum.

9) Qual a situagio competitiva da sua empresa ?

O Vem ganhando competitividade.
O Vem perdendo competitividade.
O Tem mantido sua competitividade.

10) Quais as dificuldades da sua empresa para enfrentar a
concorréncia intema ?

Fomecedores inadequados.
Qualidade do produto.
Problemas de distribuigdo
atravessadores, marketing, etc.).
Falta de modemizagdo tecnoldgica.
Custo elevado de fabricag¢éo.
Mé&o-de-obra ndo qualificada.
Carga tributéria elevada.

Encargos sociais elevados.
Outras.Quais ?

Nenhuma.

(vendas, distribuidores,

CQOO0OO0OO0OO0O OO0

11) Indique os fatores que afetam a competitividade
intemacional da sua empresa.

Carga tributaria elevada.

Encargos sociais excessivos.

Infra-estrutura deficiente.

Custo financeiro elevado.

Burocracia.

Custos elevados dos insumos.

Mé&o-de-obra cara e (ou) com qualificagéo insuficiente.
Cambio.

Custo do transporte.

Custos portuéarios.

Produto inadequado.

Monopélio/oligopélios privados de oferta de insumos.
Monopélio/oligopélios estatais de oferta de insumos.
Outros. Quais
?

O Nenhum.

[eNeloNoNoJoRoXoNoNoNoNooNe!

12) Como a sua empresa esta preparada para enfrentar os
produtos importados e {ou) para entrar/ganhar espago no
comércio internacional ?

O A concorréncia internacional é uma forte preocupagéo para
a empresa.

O A empresa pretende expandir intensamente os esforgos
para a penetragdo no mercado internacional.

O Os produtos estdo capacitados para a exportagédo
(padronizados, normatizados, com a qualidade exigida,
prego compativel).

O Os produtos estio aptos a enfrentar a concorréncia de
outros pafses no mercado interno.

13) Qual o relacionamento da sua empresa com o
MERCOSUL ?

O Faltam informages sobre a legislagéo e sobre as decisbes

tomadas em relagdo ao MERCOSUL.

O A empresa sente falta de apoio govemamental para operar
nn MFRCOSIN



o O OO0 OO0

Ha falta de informagBes e de conhecimento sobre os
mercados do MERCOSUL (infra-estrutura industrial dos
palses, habitos da populagdo, caracteristicas econémicas
gerais, cultura.).

A empresa tem comércio com o MERCOSUL.

A empresa sofre concorréncia ‘de produtos do
MERCOSUL.

A empresa tem parceria (Joint-venture) no MERCOSUL.

A empresa pelo menos contatou alguma empresa no
MERCOSUL.

A empresa gostaria de fazer algum contato com o
MERCOSUL.

A empresa n#éo teve nenhum contato com o MERCOSUL.

14) Qual o grau de satisfacio da sua empresa com a infra-
estrutura do Parana.

Satisfeito | Indiferente

insatisfeito

Portos

IAeroportos

Ferrovias

Rodovias

[Telefonia

Energia

Infra-estrutura urbana

15) Qual a expectativa da empresa com relagdo a
localizagéo ?

OO0 OO0

A empresa preferiria localizar-se em outro estado.

Os préximos investimentos da empresa serdo em outro
estado.

Os préximos investimentos serdo feitos no Parana.

A empresa est4 satisfeita com a localizagdo.

Outra. Qual ?

16) Quais as vantagens do Parand em relacio aos outros
estados ?

loXeloYoNoXeo

Mé&o-de-obra mais qualificada.
Incentivos governamentais (fiscais).
Proximidade de fornecedores.
Proximidade dos clientes.
Nenhuma das alternativas.

Qutra. Qual

17) Quais as desvantagens do Parand em relagdo aos
outros estados ?

loNoJojoRoXe

Méo-de-obra menos qualificada.

Poucos incentivos governamentais (fiscais).
Distancia de fornecedores.

Distancia dos clientes.

Nenhuma das alternativas.

Outra. Qual

18) Qual a estratégia da sua empresa em relagdo aos seus
fornecedores ?

0
0
0
0]
0

Adquirir de um Utnico fornecedor.

Diversificar fornecedores.

Qualificar seus fornecedores.

Adquirir do fornecedor mais vantajoso a cada momento.
Estabelecer parcerias com fornecedores.

19) Qual a estratégia de compra mais utilizada pela
empresa ?

R 00000

OQO00O0O0

Conceito do fornecedor no mercado.

Pontualidade do fornecedor.

Melhor prego ou forma de pagamento.

Atendimento a especificagbes proprias.

Outras. Quais ? -

0) Qual a estratégia de venda mais utilizada pela empresa

Prego baixo.

Prazo de pagamento.
Alta durabilidade.
Rapidez de entrega.
Alta tecnoloaia.
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O Atendimento pés-venda.

O Outras. Quais ?

21) A empresa, a nivel nacional, encontra-se

tecnologicamente:

O Defasada.

O Emdia.

O Adiantada.

O Desconhece.

22) E a nivel internacional ?

O Defasada.

O Em dia.

O Adiantada.

O Desconhece.

. 23) Qual é a politica tecnolégica da empresa ?

O P&D - Pesquisa e desenvolvimento proprio.

O A empresa recorre a universidades em busca de
conhecimentos, de parcerias, de novas tecnologias ou
inovagdes.

O A empresa constantemente absorve tecnologia do exterior.

O Falta apoio governamental para incentivar e facilitar a

absorgéo de tecnologia pelas empresas.

24) Em relacdo aos recursos humanos, qual a opiniao da
sua empresa ?

)

0

0

0
0]

A empresa mantém recursos destinados ao treinamento
dos funciondrios, incentivando a educag#io e o aprendizado.
Faltam, no estado, mais e melhores instituigdes para a
formagéo de mao-de-obra especializada.

As instituigdes existentes para a formagdo de m#o-de-obra
especializada oferecem um freinamento adequado e
satisfatério.

Os salarios para a mdo-de-obra especializada s#o altos.
Faltam profissionais para ocupar posigées de aito nivel
gerencial.

25) Quantas horas de treinamento recebe em média ao ano
cada funciondrio da sua empresa

O Operacional: horas/ano/funcionario.

O Administrativo: horas/ano/funciondrio.

O Gerencial: horas/ano/funcionario.

26) Assinale as formas de treinamento utilizadas na sua

empresa ?

O Cursos internos.

.0 Treinamento no préprio trabatho.

Q SENAl, SENAC, CEFET, SESi, SESC, SEBRAE,
TELECURSO 2000.

O Outras instituigbes de ensino. Quais ?

O Nenhuma. ' '

27) Em que medida o Plano Real afetou o padrdo de
consumo e, de conseguinte, o padrdo dos produtos que
sua empresa fabrica ?

O Muito. O Pouco. 0 Nada.

28) Qual a classe preponderante de consumidores agora
atendida ?

O Outras Industrias.

O Classe alta (A).

O Classe média (B e C).

O Classe baixa (D e E).

O Outras. Quais

29) O Jultimo Pacote Econémico influenciard de alguma
forma o desempenho da sua empresa para 1998?

0

Muito. O Pouco. O Nada.
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Anexo 3
Questionario aplicado em 1996

¢ MARCAR COM “X” UMA OU MAIS ALTERNATIVAS QUE MELHOR SE ADAPTEM A SUA EMPRESA

1) Qual é a expectativa da sua empresa para 1997 ?

O Favoravel. O Haveréa novos investimentos.
O Aumento das vendas.

O Aumento do emprego.

O Nenhum novo investimento.
O Redugdo das vendas.

O Redugdo do emprego.

O Desfavoravel.

O Indefinida.

2) Se a sua empresa pretende fazer novos investimentos,
qual a 4rea a ser beneficiada ?

Modemizac¢ao tecnolbgica.
Recursos humanos.
Desenvolvimento de produtos.
Qualidade.

Produtividade.

Melhoria de processo.
Racionalizagdo administrativa.
Propaganda e marketing.
Aumento da capacidade produtiva.
Outras. Quais ?

OQOO0OO0O0OO0OO0QOOO0

3) Quais as fontes de recursos a serem utlilizadas para
investimentos ? Em que proporgio ?

- O Recursos préprios. %
O Linhas de crédito governamental (BNDES, FINEP, outro).
%
QO Linhas de crédito privado nacional. %
O Recursos intemacionais. %
O Emiss#o de agbes. %
O Joint-Ventures. %
O Outras. Quais ? . %

4) Os aumentos de produtividade registrados na sua
empresa se devem a:

Melhor gerenciamento de pessoal (demissdes, realocaqéo,
etc.).

Terceirizag#o.

Modernizagéo tecnolégica.

Utilizagéo de técnicas gerenciais modermnas (Reengenharia,

Qualidade Total, etc.).

Outros. Quais ?

Né&o se registrou aumento de produtwudade

00 ©0O

5) Quais os métodos utilizados para a modernizagio
tecnolégica na area.produtiva da sua empresa ?

O Utilizagdo de méquinas e/ou equipamentos autométicos.

O CAM - Manufatura assistida por computador.

O CAD - Projeto assistido por computador.

O MRP - Programagéo das necessidade de recursos.

O Outros. Quais ?,

6) Quais as técnicas gerenciais utilizadas na sua empresa
?

Just - In -Time.

Kanban.

Programas de Qualidade Total.

CEP - Controle Estatistico de Processo.
Células de Produgdo.

Outras Quais ?.

[eJoNoXeoJoXo]

7) Qual a situagio da empresa na questio qualidade ?

O Houve melhora significativa da qualidade do produto nos
Gltimos anos.

O Os funcionéarios estdo engajados com algum processo de
melhoria continua.

O Existem esforgos para melhora da qualidade dos
fonecedores (conscientizagéo, capacitagdo de
fomecedores, etc.).

8) Sua empresa possui algum certrﬁcado de qualidade ou
de gestdo ambiental ?

Série 1ISO 9000. .

Série ISO 14000.

Em implantacgdo. Qual ?

Outro. Qual ?

Nenhum.

[eJeRoXe o

9) Qual a situacéo competitiva da sua empresa ?

O Vem ganhando competitividade.
O Vem perdendo competitividade.
O Tem mantido sua competitividade.

10) Quais as dificuldades da sua empresa para enfrentar a
concorréncia interna ?

Fornecedores inadequados.
Qualidade do produto.
Problemas de distribuigdo
atravessadores, marketing, etc.).
Fatlta de modemizagéo tecnolégica.
Custo elevado de fabricagéo.
Mé&o-de-obra ndo qualificada.
Carga tributaria elevada.

Encargos sociais elevados.
Outras.Quais ?

Nenhuma.

(vendas, distribuidores,

QO0OO0OQO0OO0O0O 000

11) A desoneragio do ICMS nas exportacées aumenta o
poder competitivo da sua empresa ?

O. Nada

O Pouco

O Muito

12) Indique os fatores que afetam a competitividade
intermacional da sua empresa.

Carga tributéaria elevada.

Encargos sociais excessivos.

Infra-estrutura deficiente.

Custo financeiro elevado.

Burocracia.

Custos elevados dos insumos.

Mé&o-de-obra cara e (ou) com qualificagdo insuficiente.
Cambio.

Custo do transporte.

Custos portuarios.

Produto inadequado.

Monopélio/oligopdlios privados de oferta de insumos.
Monopélio/oligop6lios estatais de oferta de insumos.
Outros. Quais
”

loJoNeoJoJooRoYoNoXoJoRoNoXe]

0 Nenhum.

13) Como a sua empresa esta preparada para enfrentar os
produtos importados e (ou) para entrar/ganhar espa¢o no
comércio internacional ?

O A concorréncia internacional & uma forte preocupagéo para
a empresa.

O A empresa pretende expandir intensamente os esforgos
para a penetra¢do no mercado internacional.

O Os produtos estdo capacitados para a exportagdo
(padronizados, normatizados, com a qualidade exigida,
prego compativel).

O Os produtos estdo aptos a enfrentar a concorréncia de
outros paises no mercado interno.



14) Qual o relacionamento da sua empresa com o
MERCOSUL ?

O Faltam informagdes sobre a legislagéo e sobre as decises
tomadas em relagéio ao MERCOSUL.

O A empresa sente falta de apoio governamental para operar
no MERCOSUL.

O Ha faita de informagbes e de conhecimento sobre os

mercados do MERCOSUL (infra-estrutura industrial dos

paises, habitos da populagéo, caracteristicas econémicas

gerais, cultura.).

A empresa tem comércio com 0 MERCOSUL.

A empresa sofre concorréncia de produtos do

MERCOSUL.

A empresa tem parceria (Joint-venture) no MERCOSUL.

A empresa pelo menos contatou alguma empresa no

MERCOSUL. _

A empresa gostaria de fazer algum contato com o

MERCOSUL.

O A empresa ndo teve nenhum contato com o MERCOSUL.

O OO0 OO

16) Qual o grau de satisfagdo da sua empresa com a infra-
estrutura do Parana.

Satisfeito | indiferente | Insatisfeito

Portos

Aeroportos

Ferrovias

Rodovias

Telefonia

Energia

infra-estrutura urbana

16) Qual a expectativa da empresa com relacio 2
localizagao ?

A empresa preferiria localizar-se em outro estado.

Os préximos investimentos da empresa serdo em outro
estado.

Os préximos investimentos serdo feitos no Parana.

A empresa est4 satisfeita com a localizaggo.

Outra. Qual ?

OO0 OO0

17) Quais as vantagens do Parani em relagio aos outros
estados ?

Mé&o-de-obra mais qualificada.
Incentivos governamentais (fiscais).
Proximidade de fornecedores.
Proximidade dos clientes.
Nenhuma das alternativas.

QOO0O0O0

18) Quais as desvantagens do Parand em relagdo aos
outros estados ?

Méo-de-obra menos qualificada.

Poucos incentivos governamentais (fiscais).
Distancia de fomecedores.

Distancia dos clientes.

Nenhuma das altemnativas.

OO0OO00O0

19) Qual a estratégia da sua empresa em relagdo aos seus
fornecedores ?

Adquirir de um Unico fornecedor.

Diversificar fornecedores.

Qualificar seus fornecedores.

Adquirir do fornecedor mais vantajoso a cada momento.
Estabelecer parcerias com fomecedores.

lo}oRoNoNe)

20) Qual a estratégia de compra mais utilizada pela
empresa ?

Conceito do fomecedor no' mercado.

Pontualidade do fornecedor.

Melhor prego ou forma de pagamento.

Atendimento a especificagdes préprias.

Outras. Quais ? -

COO0O0O0

21) Qual a estratégia de venda mais utilizada pela empreé%
? ,

O Proarn haivn
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Prazo de pagamento.

Alta durabilidade.

Rapidez de entrega.

Alta tecnologia.

Atendimento a especificagdes do cliente.
Atendimento p6s-venda.

Outras. Quais ?

[eJoXoRoNoXeoXeo!

22) A empresa, a nivel encontra-se

tecnologicamente:
O Defasada.

O Em dia.

O Adiantada.

O Desconhece.

nacional,

23) E a nivel internacional ?

O Defasada.

O Em dia.

O Adiantada.

O Desconhece.

24) Qual é a politica tecnolégica da empresa ?

O P&D - Pesquisa e desenvolvimento préprio.

O A empresa recorre a universidades em busca de
conhecimentos, de parcerias, de novas tecnologias ou
inovagdes.

O A empresa constantemente absorve tecnologia do exterior.

O Falta apoio governamental para incentivar e facilitar a
absorg#o de tecnologia pelas empresas.

25) Em relagdo aos recursos humanos, qual a oplméo da
sua empresa ?

O A empresa mantém recursos destinados ao treinamento
dos funcionarios, incentivando a educagéo e o aprendizado.

O Faltam, no estado, mais e melhores instituicbes para a
formagdo de m&o-de-obra especializada.

O As instituigdes existentes para a formag8o de mé&o-de-obra
especializada oferecem um treinamento adequado e
satisfatério.

O Os salérios para a méo-de-obra especializada séo altos.

O Faltam profissionais para ocupar posig8es de aito nivel
gerencial.

26) Quantas horas de treinamento recebe em média ao ano
cada funcionério da sua empresa

O Operacional: horas/ano/funcionério.
O Administrativo: horas/ano/funcionario.
O Gerencial: horas/ano/funcionario.

27) Assinale as formas de treinamento utilizadas na sua
empresa ?

Cursos internos.
Treinamento no préprio trabalho.

O

O

O SENAI, SENAC, CEFET, SESI, SESC, SEBRAE,
TELECURSO 2000.

O Outras instituigbes de ensino. Quais ?

O Nenhuma,

28) Em que medida o Plano Real afetou o padrdo de
consumo e, de conseguinte, o padrédo dos produtos que
sua empresa fabrica ?

O Muito. O Pouco. O Nada.
29) Qual a classe preponderante de consumidores agora
atendida ?

O Classe alta (A).
O Classe média (B e C).
O Classe baixa (D e E).



Série. historica do indice de vendas industriais

Anexo 4
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ESTADO DO PARANA

1992 1993 1994 1985 1996 1997 1998 1909
JAN 92 1927] 91,5030, 100,5324 131,6119; 126,012 138,2383 132,8997, 123,6613)
FEV 88,5004 90,0807| 9N,2144 130, 7276 119, 2608] 128, 4378 1322328 119,717
MAR 97,8978 122,0368 107,9966] 155,9496 140,1238] 145, 8243 143,3682 135,462
ABR 9,609 113,1215 £9,8561 131,0549 153,1782] 152, 8565 134,6385 135,1810
IMAL 98,5086 108,723 120,8788 140,8185 166,678 151,0732 138,1190 137,6462
JUN. 102,4374] 112,9089] 124,0879 139,1024) 146,4215 151,7863] 138,5297| 149,0357|
JUL 108,328 111,1217] 135,3068 149, 1195 157,7403; 161,6017] 141,862 144,0590]
AGO 101,5182] 114,2534] 136,7192 151, 1289 169,2051 159,7064] 141,7109] 153,8411
|sET 107.6744] 108,3806] 134,7675 137.5132 167,2912] 172,2854) 141,7624) 158,6997]
ouT 106,6451 112,8286] 137, 1886 143,5315 167,7392 164,6293] 145,0(10% 158,1529
NOV 95,7875 108, 2529 124,8678] 137,3162] 162, 6732 162,7391 140,7267 152,6301
DEZ 100, 7116 109,871 122, 3575 134, 3367 141,8721 140,2581 140, 158,5707;

Fonte: FIEP, Sistema de Indicadores Conjunturais da Industria do Estado do Parana, ano14, n. 12,
fev. 2000, p. 7, 2000. '



Série histérica do indice do nivel de emprego

Anexo 5
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ESTADO DO PARANA

1993 1994 1995 1996 1997 1998 19989
JAN 95,6094 101,8155 105,7607] 100.7344L 109, 1565 105,7225¢  103,4658;
IFEV 98,8113 101,9634} 106,0855 102,1830 109,4i66 104,9617§ 101,772
MAR 97,4671 102,5182 105,5116) 104,8943 110,1232 104,8351] 102 4527
ABR 97,3741 102,2024] 104,9131 107,2050 115,4317 106,33881 101,9799;
MAI 101,2178 103,3777 105,9867| 107,2245 114,0436) 106,2308f 102,6080;
JUN 101,2550 103,0896 104,5937| 107,6564, 114,4714) 106,5419] 103,1530
JUL 100,9810 102,7746 103,3359 112,9967| 113,0201 106,8054] 103,3388
AGO 100,2611 1083, 6520 101,8470 113,3735 111,4946/ 106,1417} 103,191
SET 100,5502 104,4610 100,9968 114,1041 108,9728 105,69§4| 102,7794]
out 100,6980 104, 3449 100,6003 113,8301 109,9334L 105,3499] 103,1088]
NOV 100,5192 104,9928 99,9662 111,7558 108,5993 105,1535] 103,4534
DEZ 99,7625 104,2079 101,4140] 110,8080 107,3718 103,8311]  102,8401

Fonte: FIEP, Sistema de Indicadores Conjunturais da Industria do Estado do Parang, ano14, n. 12,

fev. 2000, p. 14, 2000.



