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SUMARIO

O objetivo bdsico déste trabalho foi descrever a situagdo atual das
indGstrias metallrgicas e mecdnicas, buscando elementos para um diagnés-
tico sumdrio e preliminar que pudesse conduzir & formulago de politicas
julgadas convenientes & dinamizagdo daqueles setores.

Para a execugdo da pesquisa foi elaborado um questiondrio e que se
deu énfase, sobretudo, a aspectos da administracdo de producdo.

Para testar a objetividade e a precisdo, aquéle questiondrio foi apli-
cado, preliminarmente, em quatro emprésas.

Das cem indGstrias cadastradas na Federag@o das IndUstrias do Estado
de Santa Cataring (FIESC), foram visitadas 40 delas, distribuidas pelas
cidades de Joinville, Jaragud do Sul, Blumenau, Timbd, Cricidma, Joacaba
e Lages. Esta amostra corresponde a 70% do nimero de empregados regis-
trados no setor.

Executada a pesquisa, procedeu-se a4 computacdo dos dados, obtidos
no sistema IBM-1130 da Universidade Federal de Santa Catarina.

O presente relatdrio sintetiza a interpretacdio dos dados, englobando
comentdrios e recomendacbes as emprésas quanto aos aspectos de admi-
nistracdo geral, mercadoldgica, de materiais, de produgdo, de pessoal e
contdbil-financeira, visando fornecer elementos Uteis para aumentar a
eficiéncia dessas organizacdes.
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INTRODUGAO

O acompanhamento sistemdtico das variagdes do setor secunddrio da
economia catarinense, expresso na afericdo de dois indicadores basicos —
compras e vendas — durante o exercicio de 1969, demonstrou um acelerado
crescimento désse setor, que é hoje, a varidvel fundamental do processo
de crescimento estadual.

O setor industrial registrou, em 1969, uma taxa de expansdo nunca
antes atingida em Santa Catarina.

O aumento foi de 14,7 % em relagdo ao ano anterior, bastante superior
ao verificado no mesmo periodo no pais, que foi de 109%?1.

A absorcdo de mdo de obra no mesmo periodo teve incremento da
ordem de 6,5%?2, sendo mais um indicador a corroborar as boas perspectivas
apresentadas para o conjunto das atividades industriais nessa drea do pais.

Sensivel as exigéncias do desenvolvimento nacional a Universidade
Federal de Santa Catarina empenhou-se e logrou manter no atual Centro
Tecnolégico cursos que pretendem equipar a economia regional com ele-
mento humano especializado ou, pelo menos, qualificado em alto nivel,
para atividades bdsicas de engenharia industrial.

Dentro dessa linha de interésse, poreceuropbrtuno levantar, através de
pesquisa primdria, dados e informacGes relevantes para se conhecer o estd-
gio de crescimento atingido pelos setores metaldrgico e mecdnico, em Santa
Catarina, e bem assim identificar seus eventuais problemas e dificuldades,
atuais e futuras.

O Departamento de Engenharia Industrial do Centro Tecnoldgico tem
a intencdo de utilizar as informagdes levantadas sdbre os problemas que
enfrenta o empresdrio catarinense, para, em futuro proximo, propor a
implantacdo de projetos incrementadores da produtividade no dmbito de
emprésas ou conjunto de emprésas.

Este trabalho pretende ser uma fonte auxiliar de subsidios para conse-
cugio désses propositos.
OBJETIVOS

Além de descrever a situagGo atual do setor mecdnico-metalirgico,
buscou-se reunir elementos para um diagnéstico sumdrio e preliminar que
pudesse conduzir d formulagdo de medidas julgadas convenientes & dina-
mizagdo dessa faixa de atividades industriais. '

Procurou-se; assim, caracterizar o modo de operagdo dessas industrias.

PROBLEMA

A questdo central déste trabalho é —: “Estdo bem organizadas as
inddstrias metalurgicas e mecénicas de Santa Catarina?”’.

1) Escola Superfor de Administracio e Geréncla, “Levantamento Conjuntural da Economia
Catarinense”, Introdugfo, Florianépolis, 1970.
2) Idem.
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Para obter resposta a essa pergunta, procurou-se indagar sbbre:
1) Como se apresenta a estrutura organizacional das emprésas?
2) Como s@o treinados seus empregddos?

3) A emprésa possui técnicos estudando engenharia de métodos?

‘4) Existem setores na emprésa responsdveis- por contabilidade de
custos, contréle de estoques e estudos de mercado?

DELIMITACAO DO PROBLEMA

INDUSTRIAS METALURGICAS

. S8o enquadradas, nessa classe de industria aquelas que produzem,
principalmente, pecas fundidas.

2. INDUSTRIAS MECANICAS

. Entende-se por inddstria mecénica aquela em que o produto final
resulta de processamento em mdquinas operatrizes. Déste modo, citam-se
as que fdabricam: guinchos, balancas, relégios, mdquinas de lavar, langa-
deiras para a indastria téxtil, mdquinas operatrizes, bombas para liquidos,
turbinas hidrdulicas e reguladores automdticos de velocidade, compresso-
res de ar, mdquinas e |mplementos agricolas, mdquinas para beneficiamento
de madeira.

-
s

-

DEFINICAO OPERACIONAL DE CONCEITOS.

Administracdo — E o conjunto de atividades de planejamento, organi-
zacdo, diregdo e contrdle do desempenho de um grupo de pessoas em uma
emprésa qualquer

Assessoria — E um 6rgdo constituido de especialistas que realiza estu-
dos e andlises, emitindo pareceres quando consultado.

Atnbulcoes — Atividades especificas que devem ser desempenhadas
pelo ocupante de um cargo. S

Comunicacéo Administrativa — £ a troca de informagdes que deve
existir dentro de uma emprésa.

Contréle — E a funcdo administrativa de avaliacdo e comparagdo dos
resultados obtidos, com os padrdes ou com o planejamento, visando corrigir
eventuais desvios.

Coordenacdo — E a sincronizagdo de todos os objetivos e esforcos das
partes componentes, no sentido da obtencdo dos objetivos do grupo.

Decisdo — E a escolha, entre diversas alternativas analisadas, da
solucdo para um problema.

Delegacdo — Transferéncia, feita pelo superior, de uma parcela de
autoridade e de atribuicdes a um subordinado habilitado.

Departamentalizagdo — E a divisGo do trabalho operacional de uma
emprésa em 6rgdos componentes tais como —: departamentos, setores,
secoes.

Descricdo de cargo — Conjunto de preceitos que definem uma posicéo
na estrutura organizacional de uma emprésa.

Direcdo — E a fun¢do administrativa de conduzir os subordinados &
consecucdo dos objetivos da emprésa.
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Fungdo — E a atividade peculiar de um 6rgdo da emprésa trabalhando
em proveito dessa.

Lideranca — E a aclo orientadora exercida por quem possui autori-
dade pessoal face & confianca e reconhecimento de um grupo.

Manual de Organizacdo — E um documento que resume as descricées
da estrutura organizacional e do funcionamento das diversas partes da
emprésa.

Método administrativo — E o conjunto de técnicas interdependentes
e ajustadas que sdo utilizadas na execucdo de determinada fungdo admi-
nistrativa.

Objetivos — Sdo os fins para os quais se dirigem as atividades.

Organizacdo — E a funcdo administrativa que visa o estabelecimento
de um conjunto de relacBes estdveis, dentro da emprésa, durante certo
tempo, isto é —: identificacdo, classificacdo e agrupamento de tédas as
atividades necessdrias aos objetivos da emprésa; delegagcdo de autoridade
de emprésa; estabelecimento das relagbes de autoridade.

Organizacdo formal — Conjunto de relacdes estdveis da emprésa,
reconhecidos oficialmente nos documentos da organizacdo.

Organizagdo informal — Conjunto de relagbes existentes entre pessoas
de uma emprésq, integrando complexa réde de intercomunicacdo que geral-
mente difere da organizagdo formal.

Pesquisa de Mercado — E a coleta, registro e andlise de todos os fatos
referentes aos problemas da comercializa¢do de bens e servicos de produtos
ao consumidor.

Organograma — E a representagdo grafica da estrutura organizacional.

Planejamento — Funcdo administrativa cuja esséncia é a elaboragdo
de planos. Estes consistem em objetivos, politicas, programas, procedimen-
tos e orgcamentos.

Politicas — S&o orientacBes estabelecidas para execugdo das ativi-
dades.
Previso — E a observacdo antecipada de provdveis ocorréncias futu-

ras, com um intervalo de tempo que permita a superacdo maior de riscos
e a modificacdo de tendéncias.

Procedimento — E uma sequiéncia cronoldgica que especifica a ma-
neira exata pela qual uma atividade deve ser realizada.

Programa — E uma seqiiéncia cronoldgica de atividades elaboradas
para se alcancar um determinado objetivo.

Técnica administrativa — E 0 modo mais racional e eficiente de reali-
zar uma atividade administrativa.

CONCLUSAO

Aparentemente, entre os problemas mais graves de ordem administra-
tiva, que parece enfrentar o setor metallrgico e mecénico em Santa Cata-
rina, avultam os que dizem respeito & estrutura organizacional, a treina-
mento de pessoal, & engenharia de métodos, a contrdle de estoques e &
pesquisa de mercado.



CAPITULO |
REALIZACAO DE PESQUISA

1.1 — Metodologia
1.1.1 — Questionério

Para atingir o objetivo de caracterizar o modo de operacdo das em-
présas mecdnicas e metalGrgicas de Santa Catarina, necessitava-se de
informagdes e dados sdbre aspectos de administracGo geral e de pessoal,
de produgdo, mercadolégica e contdbil-financeira. Evidentemente, as me-
lhores informagdes surgiriam das pessoas responsaveis pelo funcionamento
das emprésas. Pensou-se em duas alternativas para colhér ésses dados:
enviar correspondéncia aos diretores solicitando resposta as indagagdes
formuladas e visitar a industria e obter no local os detalhes exigidos para
um diagnéstico preliminar. A prdtica tem mostrado que somente 30%
das pessoas devolvem os formuldrios preenchidos. Desta maneira, optou-se
pelo segundo método.

Admitindo-se que os encargos funcionais sob a responsabilidade dos
executivos sejam bastante grandes, convencionou-se que o tempo a ser
exigido pela pesquisa seria o minimo possivel. Montou-se, entdo, um
questiondrio com oitenta e oito questdes de multipla escolha, sendo que
em 329% delas se solicitava dados quantitativos. Deu-se énfase, sobretudo,
a aspectos da administragdo da produgdo. Teve-se um cuidado todo
especial na formulacdo das perguntas para evitar que o pesquisador fés-
se interpretado como agente da fiscalizagdo do govérno. Este modo de
pensar limitou bastante a possibilidade de uma andlise acurada da situa-
¢do econdmico-financeira das emprésas.

1.1.2 — Pré-Teste

A titulo de pré-teste, o questiondrio foi examinado por vdrias pes-
soas até se obter uma forma aparentemente clara. Ainda, para testar
a objetividade e precisdo, ésse questionério foi aplicado, préviamente, em
quatro emprésas. Na primeira e segunda aplicacGes do questiondrio, dei-
xou-se ao encargo de um diretor de emprésa responder de préprio punho
as perguntas formuladas. Nestas experiéncias verificou-se que executivos
levaram uma hora aproximadamente para responder a tddas as questdes,
sendo que algumas ndo estavam respondidas como se desejava. Na ter-
ceira e quarta aplicacdes, formulou-se oralmente as perguntas aos entre-
vistados assinalando-se a alternativa por aquéles mencionadas. Com éste
procedimento verificou-se que o tempo de coleta de informagdes foi re-
duzido a praticamente a metade do tempo anterior.

Para diminuir o tempo necessério para responder ao questiondrio

e para evitar erros de interpretacdo do entrevistado, chegou-se & conclu-
sdo que seria mais interessante o pesquisador formular as perguntas,

Analisadas e sanadas as dificuldades de interpretacdo dos empresa-
rios obteve-se a forma final do questiondrio para a pesquisa de campo
(Apéndice A).

1.1.3 — Amostra

Das cem indGstrias cadastradas na Federagio da Inddstria do Estado
de Santa Catarina (FIESC), visitou-se quarenta delas. Visando minimizar
o tempo de pesquisa e 0s recursos financeiros necessdrios, determinou-se
as cidades que concentravam o maior nimero de emprésas de setor mecd-
nico metaldrgico do Estado. Assim, as cidades de Joinville, Jaragué do
Sul, Blumenau, Timbé, Cricima, Joagaba e Lages, foram as escolhidas
como amostra do conjunto. Nessas cidades foram escolhidas as que mais
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facilitaram o acesso ds informacdes. O critério de sensibilidade oferece
algumas restrices como base de conclusdo para o universo analisado,
porém é de se supor que os resultados alcangados possam ser estendidos
ao conjunto das emprésas do setor mecdnico-metalirgico, tendo em vista
que a amostra corresponde das maiores emprésas as quais englobaram
709% do numero de empregados registrados nesses ramos de industrias.

1.1.4 — Andlise e Interpretacdo dos dades

Executada a pesquisa, foi elaborado um sistema de cédigo para o.
questiondrio. A essa atividade, seguiu-se a codificagdo dos dados e a
perfuracGo de cartdes. Paralelamente, foi compésto um programa
FORTRAN com objetivo de processar os dados no computador 1BM-1130
da Universidade Federal de Santa Catarina.

1.2 — Critério de Classificacdo

Uma estrutura organizacional dindmica, um treinamento formal de
pessoal, uma atuante engenharia de métodos, um rigoroso contréle de
qualidade, uma manutencdo preventiva planejada, estudos constantes de
mercado e um contréle racional de estoque sdo caracteristicas intrinsecas
de uma emprésa bem organizada. Para efeito déste trabalho, foi tomado
como padrdo de referéncia para classificagdo em emprésas bem organizadas
-aquelas que:

a) preocupam-se em definir sua estrutura organizacional: 7 (1) ®, 38(1)
b) selecionam e treinam sua mdo de obra direta e indireta: 68(2), 69(2)

c) estudam possibilidades J’e aumento de producdo para aproveitamento
integral das atuais instalagdes, em relagdo a um turno de trabalho:
9(1), 39(1), 42(1 ou 2), 43(2 a 6), 51(1)

d) efetuam compras de matérias primas baseando-se em estudos de es-
toques minimos e atendendo as previsdes da producdo 25(3), 29(1),
31(1), 33(2 ou 3), 34(1)

e) controlam qualitativamente seus produtos, visualmente e com auxilio
de laboratérios: 47(1), 48(1), 52(1), 53(1), 55(4), 56(2),57(1)

f)  planejam a manutengdo preventiva dos equipamentos e instalacdes:
58(1), 61(1), 62(4 ou 5), 63(2)

g) estudam o mercado e tornam publicas as qualidades de seus produ-
tos: 11(1), 24(1)

h) determinam o custo unitdrio dos produtos para a emprésa através do
setor de contabilidade de custos: 16(2)

Para classificagdo como emprésa razoavelmente organizada procurou-
-se aquelas que atendem qos requisitos:

a) preparam organogramas para caraterizar sua estrutura organizacio-
nal: 7(1)

b) selecionam e treinam sua mdo de obra: 68(2), 69(2)
¢)  estudam possibilidades de aumento de produgdo: 9(2 a 3), 43(2 a 6)
d) efetuam compras atendendo as previsdes de producdo: 25(3), 33(2 a 6)

e) controlam qualitativamente seus produtos: 52(1)

(3) O primeiro numero refere-se & coluna da folha de codificacdo Fortran e o segundo & alter-
nativa estabelecida pelo codigo do Questionirio (Apéndice B).
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f)  mantém satisfatdriamente seus equipamentos e instalagBes e estdo
organizando a manutencdo preventiva: 58(1), 62(2 a 5)

g) estudam mercado e fazem publicidade de seus produtos: 11(1),
24(1 ou 2)

h) determinam o custo unitdrio dos produtos para a emprésa 16(2).

De outro lado, a auséncia de estudos de racionalizacdo de producdo,
de pesquisa de mercado, de contabilidade de custos, de contrble de esto-
ques identificam as indastrias pouco organizadas. Para inclusGo nesta
categoria considerou-se as que:

a) ndo procuram definir a estrutura organizacional: 7(2)

b) ndo selecionam nem treinam mdo de obra: 68(1), 69(1)

c) ndo planejam a produgdo: 9(4 ou 5), 39(2), 43(1)

d) ndo controlam estoques :25(1), 33(1)

e) ndo controlam qualitativamente seus produtos: 52(2)

f) ndo mantém seus equipamentos e instalacdes: 58(2), 62(1)

g) ndo estudam mercado nem propagam seus produtos: 11(2), 24(3)

h) ndo determinam o custo unitdrio dos produtos para a emprésa: 16(1).



CAPITULO 2
APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

2.1 — Administracdo geral e de pessoal
2.1.1 — Administracio geral

2.1.1.1 — O administrador

Uma preocupacédo inicial foi apresentar algumas caracteristicas obser-
vadas nos homens que administram a indlstria metaltrgica e mecdnica
em Santa Catarina.

Elementos de alta administracdo, em 859% dos casos, forneceram os
pormenores que permitirdo analisar os métodos administrativos, atualmen-
te, em funcionamento. As demais entrevistas foram respondidas por com-
ponentes de chefia intermedidria.

O levantamento dos dados permitiu estabelecer que 25% dos admi-
nistradores possuem menos de 35 anos; 32,5% pertencem a faixa de 35
a 45 anos; e, finalmente, uma grande percentagem (42,59%) dos entrevis-
tados possui idade superior a 45 anos. A distribui¢do das idades dos ad-
ministradores obedece ao histograma da figura 1.

O censo Escolar de 1964 revelou que a populacdo compreendida na fai-
xa etdria de 0 a 14 anos correspondia a percentagem de 46,4% do efetivo
demogrdfico catarinense 4.

3259/,
17.5% |
IS %, 15 Y
10 ®/
5 9/ 5 %%
20 25 30 35 40 45 50 65 n
- Fig | 1dade dos admimstradores.

4) Lago, Paulo Fernando, “Santa Catarina — a Terra, o Homem e & Economia”, pég. 123, UFSC,
Florianépolis. 1969. -

—_—9
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E de se estranhar, portanto, que tal nimero de administradores tenham
idade superior a 45 anos. No entanto, verificou-se ndo ser significativo
que o grau de organizagdo das industrias analisadas possa ser prejudicado
pela composicdo etdria dos responsdveis por cargos de chefia.

O tempo, em anos, que os inquiridos trabalham nas emprésas estd
especificado na figura 2. Nela observa-se que 55% dos administradores
estdo radicados nas emprésas a mais de 10 anos. Esta alta percentagem
leva a supor que a propriedade e a administracGo das indUstrias do setor
mecdnico-metalirgico se confundem. Conseglientemente, é provdvel que
o Govérno encontre sérias dificuldades para transformd-las em emprésas
de capital aberto.

O nivel de instrugdo dos entrevistados, registrado no quadro 1, é com-
pdsto, surpreendentemente, em 52,5% dos casos, por pessoas de curso
universitdrio. :

[ 1 ate dois anos  (22.5%)
[} de 2 a !0 anos (225% )

E==—3 a4cima de 10 anos (55 %)

- Fig 2 Tempo do aaministrador na emprésa

Quadro 1: Grau de Instru¢cdo dos administradores

Instrucéo Administradores (%)
Priméria 10
Secunddria — 1° ciclo 17,5
Secunddria — 2° ciclo 20

Superior 52,5

TOTAL 100
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O histograma da figura 3, mostra que 66,7 % dessas pessoas tiveram
oportunidade de freqlientar cursos de Engenharia.

Estabelecendo associacdes entre os empresdrios de curso superior e
grau de organizacdo das emprésas por éles dirigidas, determinou-se que
100% das indGstrias bem organizadas e 73% das razodvelmente organi-
zadas estdo sob os cuidados de pessoas portadoras de titulo universitario.
A hipétese de haver relagdo entre o nivel educacional dos empresdrios e

Engenhcr/\a j66.7%
Direito - . ‘—“—*] b9 % v
/Cl’éncras Econémicas :j 14 .39/,

Fig 3 lns_fruc&o superior dos administradores

o éxito na administracdo foi estatisticamente comprovada’. Uma inspegdo
ao quadro 2 mostra que os individuos com educagdo universitdria parecem
realmente ter mais sucesso no grau de organizagdo das emprésas que os
demais. Sendo tio complexa a tarefa de bem dirigir uma emprésa, a
simples condicdo de formacdo universitdria ndo implica, necessariamente,
em bom desempenho administrativo. Tanto assim que 38,5% das empré-
sas consideradas pouco organizadas sdo controladas por engenheiros,

advogados ou economistas.

_— Tt

Quadro 2: Grau de organizagdo e nivel de instrugdo

Nivel/Organizadas Bem Razoavel Pouco Total
Primdrio — — 4 4
Secunddrio — 1° ciclo — 1 6 7
Secunddrio — 2° ciclo —_ 2 6 8
Superior 3 8 10 21
TOTAL: 3 11 26 40

A insuficiéncia de cursos especificos de administracdo em sua forma-
cdo, provavelmente tem contribuido para o insucesso administrativo. Outro
fator possivelmente associado a ésses resultados negativos talvez fosse a
falta de atualizagdo profissional. E possivel que uma solucdo fésse apro-
veitar os cursos de aperfeicoamento mantidos pelas escolas profissionais
do pais.

5) O valor do “qui quadrado” ds amostra fol superior ao “qui quadrado” em nfvel de signifi-
céncia de 5% e dois graus de liberdade, o que permitiu aceitar a hipétese.
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2.1.1.2 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Historicamente, tem dado bons resultados agrupar as atividades de
uma emprésa em divisdes, departamentos ou outras unidades para fins
administrativos. Ndo hd orientagdo segura sébre o que precisamente deve
ser incluido em cada categoria. Cabe ao administrador estabelecer uma
departamentalizagdo ao seu caso particular, adaptando a organizagdo das
‘condicbes correntes de operagdo.

Nas indlstrias mecénicas e metaldrgicas de Santa Catarina, pode-se
notar uma preocupacdo constante dos executivos em bem estruturar suas
emprésas. Contudo, ndo tém sido felizes-em alcangar seus objetivos. Por
exemplo, constatou-se que funcionam subordinados ao departamento de
producdo o setor de contrdle de qualidade — 54% dos casos analisados, e
o setor de manutencdo de mdquinas e equipamentos também 549% dos
casos. Ora, a diregdo de produgdo, desejando produzir mais e mais e obter
o rendimento maximo das mdquinas, relegard a segundo planc a qualidade
do produto final e a conservacdo planejada de seu equipamento, objetivos
funcionais evidentemente opostos entre si, para os setores responsdveis por
estas atividades. Portanto, ésses servigos pareceriam mais logicamente
localizados se subordinados a outros departamentos.

Ao tratar da reformulagdo da departamentalizacdo atual deve o
administrador analisar periodicamente o conjunto da organizag¢do e veri-
ficar se mediante alguma alteracGo poderdo ser conseguidos resultados
mais proveitosos.

Para um reconhecimento da estrutura organizacional vigente, tomou-
-se como instrumentos indicadores o uso de organogramas e manuais de
organizagdo.

Como o organograma consiste em uma representagdo grafica da estru-
tura orgdnica de uma emprésa e éste gréfico tem se demonstrado eficaz
meio de auxiliar a comunicagdo, é de se estranhar que apenas 35% das
indUstrias entrevistadas utilizem ésses esquemas orgdnicos.

Investigada a existéncia de descricbes de funcdo, de manuais de
organizacdo, constatou-se que 87,5% das emprésas ndo utilizam ésse
instrumental administrativo.,

\ Estes fatos parecem indicar que nem sempre é suficientemente defi-
nida, sendo dificil caracterizar, a estrutura organizaciona' das ‘emprésas
anallsados. Embora os organogramas e as descricdes de funcdo ndo devam
ser considerados essenciais, o pouco emprégo désses instrumentos de comu-
nicacdo parece indicar que ndo hd, sendo em raros casos, chefias inter-
medidrias definidas. A conseqiiéncia é que os diretores conservam para
si as atribuicdes devidas a essas chefias. Essa centralizacdo de decisdes
provoca o envolvimento exagerado dos executivos nas rotinas de servigos,
impedindo maior dedicagGo no planejamento a curto, médio e longo prazo
e encurtando demasiadamente o tempo que seria exigido por questdes
vitais para a organizagdo. Desta maneira sugere-se a aplicacdo do prin-
cipio de que as decisbes sejam tomadas o mais préximo possivel do local
de execugdo do trabalho, ou que somente as decisGes que ndo possam ser
tomadas no local de execucdo sejam levadas ao nivel superior.

Parece importante, pois, definir as funcbes em uma emprésa para
que estabelecidas as qualificagdes dos cargos a serem preenchidos, e escla-
recidas as relages entre os cargos, facilite-se o recrutamento, a selecdo e
o treinamento dos empregados e evite-se justaposi¢do e omissbes de res-
ponsabilidade. A adogdo de descricdes de cargos para a alta administracdo
e gradativamente estendida até, pelo menos, aos cargos de supervisdo,
facilitaria inclusive o preparo de organogramas e o conteldo bdsico de
manuais de organizagdo, embora mantendo a emprésa preparada para mu-
dangas e para novas atividades.
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2.1.2 — ADMINISTRAGAO DO PESSOAL
2.1.2.1 — RECRUTAMENTO E SELECAO

Diariamente apresentam-se diversas pessoas ao Chefe do setor de
pessoal de emprésas G procura de emprégo.

Désse modo, 65% das emprésas pesquisadas julgam desnecessdrios
métodos refinados para o recrutamento de pessoal. Anlncios na imprensa,
avisos no portdo, indicagdo feita por pessoas de confianga da diregdo,
procura em outras emprésas e consultas a entidades de ensino foram os
métodos citados por 35% restantes.

Os candidatos a emprégo, em 72,5% dos casos, sdo submetidos a
entrevistas pessoais e & prova de conhecimentos. Selecionados, sGo contra-
tados, a titulo de experiéncia, por um prazo de até noventa dias. Findo o
prazo désse contrato, o empregado é efetivado nos quadros da Empre-
gadora.

O fato de 27,5% das emprésas nada exigirem para a contratagdo de
empregados parece indicar uma certa despreocupagdo dos executivos quan-
to ao valor da mdo de obra.

2.1.2.2 — TREINAMENTO DE PESSOAL

_A andlise das necessidades de elementos dotados de talento, aponta-
ré o tipo de treinamento de que precisa cada um.

Algumas das caracteristicas exigidas devem ser consideradas inatas,
mas existe outro grande grupo de caracteristicas desejadas que podem ser
adquiridas em circunstdncias favordveis. O objetivo das atividades de trei-
namento deverd ser o de criar as necessdrias reservas de pessoal com capa-
cidade de chefia, bem como o de aperfeigoar o desempenho dos individuos
nas atuais fungdes.s

A emprésa pode contribuir para éste desenvolyimento ressaltando a
importdncia e as técnicas do treinamento em servigo, instituindo o sistema
de rodizio em uma série de atividades que possibilitem o preparo para futu-
ras responsabilidades. Outra fonte suplementar de auxilio é fornecida fora
do trabalho — nos cursos ou conferéncias mantidos pela companhia ou
programas universitarios. ’

. Essa tarefa continua de treinamento parece estar integrada nas ope-
racdes de 25% das emprésas.

As outras, 75% das emprésas, ndo executam um treinamento formal.
O nbvo empregado é entregue aos cuidados de um operdrio mais velho,
que o inicia no trabalho a realizar. Esta forma de treinamento parece apre-
sentar uma série de inconvenientes. O aprendiz, além de ser uma nova
fonte de dificuldades, poderé ser encarado como futuro concorrente..

2.1.2.3 — ORGANIZACAO SALARIAL

O estabelecimento da remuneragdo dos empregados de uma emprésa
tem sido um sério problema enfrentado pelos executivos, devido aos aspec-
tos psiquicos, sociais, econdmicos, organizacionais e institucionais envol-
vidos na questdo.

No setor mecdnico-metallrgico catarinense, 22,5% das emprésas afir-
mam ter uma estrutura salarial definida. As outras 77,5% ndo- pare-

6) Newman, Willlam H, “Ag¢fo Administrativa”, pfg. 353, Editora Aﬁa.s. 880 Paulo, 1069,
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cem dar valor a éste importante . fator. de motivdacdo do .empregado: rio
trabatho. E claro que o fato de pagar-se mais e mais ndo implica no au-
mento de produtividade do empregado ‘mas-interessa-lhe a yalorizagdo pes-
sool dlante do esforco dispendido.

Algumos dessas emprésas parecem .querem compensar seus emprego-
dos com vantagens adicionais afora o saldrio normal. Em 45% das empré-
ds'ahdlisadas, constatou-se que oferecem servicos de assisténcia médica e
den‘tona propnas A existéncia de cooperohvas e refeitérios também-os favo:
fecem, pois, mantimentos e refencoes soo vendldos a precos mais bcuxos
que-no -comércio local. : :

2 1"_2 4 — PREVENQAO DE ACIDENTES

\

normahzar praticas e "medidas relativas ao omblente e segurongq :e_rp
uma, fabrlca

CIPA funaono normolmente em 25% dos empresas do setor meca-
nico- ‘metalurgico catarinense. Fiscalizacdo do uso._de equipamentos. de
seguranca e protecdo e programagdo sistemdtica de cursos de educagdo
preventiva de acidentes tém sido as principais incumbéncias -désses érgdos.

.Nas 75% das emprésas restantes ndo existe um servico encarregado
da segurongo ‘da méo de obra e do imobilizado técnico. Isto parece. reve-
lar uma certa despreocupagco dos eémpreésdrios pora com o bem estar dos
funcaonanos como do préprio patriménio.
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2.2 — ADMINISTRACAO DE PRODUCAO

2.2.1 — SISTEMAS DE PRODUCAO
2.2.1.1 — LOCALIZACAO

A escolha da localizacdo de uma fdbrica é aspecto primordial em
qualquer ramo de negécio. A localizagdo ideal é aquela que assegura.o
melhor conjunto de condigdes favordveis ao mais baixo custo de opera-
¢do — e, em conseqiiéncia, os mais altos lucros.

A compreenséo exata dos problemas da localizagdo industrial re-
quer que se ultrapasse mesmo as fronteiras estaduais e regionais, num
esférco de apreensdo mais ampla possivel das diversas variaveis que po-
tencialmente interferirdo na operagdo da emprésa. '

No setor mecdnico — metallrgico catarinense, sdmente 15% das
emprésas procuraram satisfazer certas condicdes bdsicas para a selegdo do
local. Disponibilidade e qualidade de mdo de obra, proximidade de maté-
ria prima, comunicagdes, mercados supridores e consumidores estdo en-
tre ésses fatdres influenciadores da escolha.

As restantes 85% tiveram como fator determinante da localizago da
fabrica a proximidade da residéncia do proprietdrio. E possivel que decor-
ram de negécios iniciados muito modestamente, quando industriais de es-
pirito de iniciativa mais ou menos desenvolvido juntavam o suficiente para

comecar.

Reflexos dessas iniciativas ja surgem. Atualmente, 47% dos admi-
nistradores dessas emprésas acham necessdria uma mudanca de local da
fébrica. A exigiiidade de terreno e a falta de comodidade das instalagdes
sdo os motivos para 80,6% das emprésas. A auséncia de complexo indus-
trial na regido em que atuam figura como motivo da transferéncia
para as 19,4% de emprésas restantes. ‘

2.2.1.2 — ARRANJO FIiSICO (LAY-OUT)

O Lay-Out de uma fdabrica é definido de maneira simples com o arran-
jo de homens, mdaquinas e materiais. Cada grupo de mdquinas ou cada
secdo, localizados imediatamente apds aquela que a precede no ciclo pro-
dutivo, confere a maior produtividade ao elemento humano. A hipbtese
ideal de lay-out. é aquela que facilita ao mdximo a seqiiéncia 6tima do
processo produtivo. Na realidade, diversos fatéres intervém para dificultar
ou impedir a adogdo integral das normas para estabelecimento de um lay-
-out perfeito. Parte-se, entdo, para estudos de lay-out de adaptacdo que
assegure o mdximo de vantagens na movimentacdo de pessoas, materiais
e produtos. ' ‘

A andlise das indUstrias metalirgicas e mecdnicas catarinenses re-
vglou que 60% das emprésas pesquisadas consideram ineficiente a atual
disposicdo fisica da fdbrica.

® Essa deficiéncia tem levado 309% das emprésas a manter equipe de
técnicos estudando possibilidades de produzir dentro de um &timo de eco-
nomia e rendimento; outras 17,5% procuram também atingir ésse objetivo,
buscando tornar flexivel a drea industrial.

. As modificagdes introduzidas por essas 37,5% de emprésas tém for-
necido r.esultcdos bastante favoraveis. Espera-se que ésses resultados pos-
sam estimular de algum modo as emprésas restantes.
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A prética tem demonstrado que modificagbes inteligentes no arranjo
fisico das fdbricas geralmente conduzem a resultados compensadores.
Conseguirdo, assim, os dirigentes um aumento de produtividade com uma
diminuicdo de custos e esforgos.

2.2.1.3 — MOVIMENTACAO DE MATERIAIS

, Para que a matéria prima possa ser transformada em produto aca-
bado, pelo menos um dos trés elementos bdsicos de produgdo — homem,
mdquina e material — deve se movimentar. Diminuicdo de atividades,
reducdo de transporte ocioso e maior velocidade na linha de produgdo sdo
possiveis resultantes de uma mecanizagdo de movimentagdo.

Nas emprésas analisadas verificou-se que o material é o elemento mais
movimentado, e geralmente com a utilizacdo de energia humana. A
movimentacdo de materiais é feita por meios predominantemente manuais
em 82,5% das emprésas questionadas.

Apenas em 17,5% das emprésas observa-se um gumento crescente de
transporte mecanizado. Empilhadeiras, monovias, esteiras transportadoras
e pontes rolantes sdo os equipamentos mais difundidos.

Isto talvez se explique pelas condicBes especiais de desenvolvimento
brasileiro, em que o volume de mdo de obra supera o volume de recursos
financeiros disponiveis. A alternativa custo/homem e custo/mdquina, em
regime de superavit de obra, até mesmo por razdes sociais, parece justificar
essa predomindncia do esférco humano em relacdo ao esférgo mecénico.

Por outro lado, a sofisticacdo dos processos e dos produtos exigidos
por um mercado nacional cada vez mais exigente, ds vézes impde a meca-
nizacdo mesmo quando o custo/homem ndo é significativo em relacdo ao
custo/mdquina. A pesquisa indicou que hd uma associacdo entre niveis
salariais pagos e grau de mecanizagdo: as emprésas mais mecanizadas
pagam melhor. Resta verificar se a melhoria salarial é conseqiiéncia da
mecanizacdo — que trouxe aumento de produtividade/homem; ou se os
altos custos salariais conduziriam & mecanizacdo como alternativa para
redugdo déstes custos. E possivel ainda, que ambas as hipéteses sejam

verdadeiras, em momentos diferentes da histéria de cada emprésa.

2.2.1.4 — PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

No setor mecdnico metallrgico de Santa Catarina, a produgdo ocor-
re praticamente sob o regime de encomendas: as emprésas trabalham, em
65% dos casos, produzindo bens cujas especificacdes variam de pedido
para pedido, de cliente para cliente.

E de se esperar que encomendas de variadas quantidades para serem
entregues a curto prazo, pudessem tornar esquecidas a pesquisa e a pre-
visGo — suportes fundamentais do planejamento de produgdo. Curiosa-
mente, verificou-se que 46% dessas emprésas elaboram planos de produ-
¢do para periodos que variam de 1 a 12 meses.

De outro lado, 30% das emprésas que trabalham em regime seriado
de producdo ndo a planejam.

Verificou-se, também, que a utilizacGo média da capacidade produti-
va instalada da maquinaria, em relagdo a um turno didrio, é da ordem de
70% no entender dos respondentes. De modo geral, pode-se supor que a
utilizacdo da capacidade instalada poderia ter sido compreendida por és-
ses respondentes como sendo a movimentacdo continuada de homens e
mdquinas, sem paralisagdo. Somente 35% das emprésas estudam possi-
bilidades de aumento de produgdo para aproveitamento integral das atuais
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instalacdes, mantendo o regime de trabalho. Para essas emprésas ja pa-
rece mais ¢laro que héd sempre um melhor modo de obter aproveitamento
de homens e mdquinas e que, provavelmente, uma andlise mais acurada
poderia demonstrar indices bem mais elevados de ociosidade para a gene-
ralidade dos casos. E de se indagar: que fatéres poderiam conduzir os 65%
restantes a se acomodarem aos niveis atuais de producdo?

E possivel que um dos fatdres da ociosidade da maquinaria seja o di-
mensionamento de cada emprésa em épocas passadas, quando o volume
de produgGo era bem maior que o atual — fruto de um mercado consumi-
dor bem mais favoravel.

2.2.1.5 — ENGENHARIA DO PRODUTO

A concepcdo, a criacdo de novos modelos, a elaboracdo de avangadas
especificagdes para maquinaria, equipamentos e outros bens sdo aspectos
fundamentais da engenharia do produto.

Aparentemente, o porte da maioria das emprésas catarinenses anali-
sadas ndo justifica investimentos dispendiosos em laboratérios de pesqui-
sas. Em decorréncia da escassez de recursos financeiros — aliada ds
restricoes que o Banco Central impGe aos registros de contratos de assis-
téncia técnica e licenciamento — vém ocorrendo que apenas 7,5% das
emprésas importam tecnologia externa. Ndo foi constatado nenhum caso
de aluguel de patente técnica. Via de regra, o acompanhamento do
desenvolvimento tecnolbégico vem ocorrendo com o mdximo de utilizagdo
da atividade criadora local: com adaptacdes sdo aproveitados os conheci-
mentos acumulados em dreas mais avangadas.

Por outro lado, os problemas fiscais, inibidores da importagdo de
tecnologia externa, tiveram o efeito positivo de induzir & realizacdo de
pequenos inventos. Até o momento, 22,5% das emprésas jG requereram
registros de patentes técnicas de invencdo ou de fabricacdo no Departa-
mento Nacional de Propriedade Industrial. Acredita-se que a burocratiza-
¢do existente neste 6rgdo tenha desestimulado sensivelmente um aumento
dessa percentagem. :

Uma prdtica recomendavel de algada governamental seria um incen-

tivo cada vez maior & pesquisa e um estimulo sempre crescente & criativi-
dade e & inovagdo industrial. :

2.2.1.6 — CONTROLE DE QUALIDADE

A inspecdo de matérias primas, produtos em elaboragdo, produtos
acabados e embalagens s@o tarefas de responsabilidade do departamento
de contréle de qualidade.

No setor mecdnico-metallirgico catarinense, 65% das emprésas afir-
mam ter um departamento de contrdle de qualidade. Dessa parcela, 42%
inspecionam apenas o produto acabado. Pronta a pega, verifica-se a exis-
téncia de defeitos e a observancia de especificaces. Se os erros cometidos
ndo puderem ser corrigidos, tempo e material foram perdidos.

Objetivando eliminar desperdicio de material e do tempo exigido nas
diferentes operacdes, 27 % das emprésas passaram a controlar. também o
produto em processamento.

Algumas emprésas, 15% dos casos analisados, perceberam que outra
maneira de reduzir os custos de fabricacdo seria inspecionar conveniente-
mente a matéria prima comprada.

Finalmente, 16% das emprésas, além de tudo, examinam cuidadosa-
mente as embalagens, devido a exigéncias de exportacdo.
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. O controle de qualidade, nas diversas etapas é realizado visualmente
em 549% das emprésas. Nas 469% restantes, laboratérios permitem execu-
tar inspecdes mais rigorosas. Somente, 23% recorrem a um contrdle
estatistico de qualidade por amostragem.

De um modo geral, 85% acha necessdrio um aperfeicoamento dos
atuais métodos de contrdle. E possivel que um dos entraves désse setor
seja a subordinac@o ao departamento de produgdo em 54% das emprésas.
Nessa estrutura, o operdrio examina as pecas por éle fabricadas. Acredi-
ta-se que operdrios subordinados a outro departamento deveriam ser trei-
nados para uma inspecdo de cardter estritamente qualitativo.

2.2.1.7 — MANUTENCAO

A medida em que a inddstria entra mais e mais pelo caminho da
automacdo, o capital investido em equipamento especializado é cada vez
maior e a tendéncia é exigir-se 0 méximo de eficiéncia déste equipamento
através de seu desempenho mdximo. A emprésa concentra-se, entdo, no
indice de desempenho na manuteng@o e nos custos de reparos do equipa-

mento ou das instalagoes.

Constatou-se que as emprésas pesquisadas estdo cientes désses pro-
blemas, pois, 92,5% delas afirmam possuir um setor responsdavel pela
manutencdo.

No entanto, o fato de 65% das emprésas, sdmente prestarem servicos
de emergéncia justifica o descontentamento de 75% dos empresdrios
guanto a aparelhagem das atuais oficinas de manutengdo.

Para evitar-se que uma maquina parada venha efetar a programacdo
de producdo, é necessdrio que se crie uma manutencdo de cardter preven-
tivo, visando eliminar falhas de mdquinas devidas & auséncia total de
reparos. O quadro 3 mostra que a manutencdo, em apenas 5% das empré-
sas divide-se igualmente entre a preventiva e a corretiva. Outras 35%
dedicam-se em maior grau a reparos de emergéncia do que a inspecles
planejadas.

Quadro 3 —: Manutencdo Preventiva
Manutencéo Preventiva Emprésas (%)
0% 60
1 —10% 10
10 — 25% ' 15
25 — 50% 12,5
acima de 50% 25
. TOTAL 100

E preciso reconhecer que existe uma divergéncia de pontos de vista
entre os dirigentes de produgdo e os de manutencdo, divergéncia esta que
deve criar problemas sérios, principalmente, em 54% delas, em que a
manutengdo é subordinada & produgdo. A direcdo de produgdo deseja obter
a utilizacdo maxima e continua das mdquinas, com reparos rdpidos sempre
que uma mdquina apresente falhas. A direcdo de manutencdo, por sua
vez, prefere trabalhar de forma planejada e ordenada, evitando ao maximo
os reparos de emergéncia.

Louvdvel a atitude das emprésas que programam manutencdo pre-
ventiva. A prdtica confirma que os custos de implantacdo de inspec¢des
preventivas, bem organizado e bem controlado, sGo mais que cobertos pela
economia feita ao serem suprimidos certos tipos de manutencdo que o
sistema mostrou deshecessdrios. '
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2.2.2 ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

2.2.2.1 — COMPRAS

E de se esperar que o 6rgdo responsavel pelas compras em uma em-
présa conheca as necessidades de material, selecione os fornecedores,
negocie precos e condicbes de pagamento e garanta a pontualidade na
entrega. . o

No setor mecdénico-metalirgico de Santa Catarina, o volume de com-
pras de matérias primas mais importantes baseia-se em previsdo de produ-
cdo, afirmam 509% das emprésas.

Na verdade, pode-se confirmar a existéncia de planos de 1 a 2 meses
em 509% delas, de 3 a 6 meses em 30% e até 12 meses nas demais.

Em contrapartida, s6 35% das industrias possuem critérios pré-esta-
belecidos para selecionar as ofertas dos fornecedores, importando-se com
levantamentos de precos, qualidade comprada e presteza na entrega. A
disténcia qos centros de fornecimento de matéria prima — Minas Gerais,
Rio de Janeiro e Sdo Paulo — ligada as dificuldades de comunicagdo,
parece ser um dos principais motivos désse comportamento.

Corrobora com essa afirmativa, a participacdo do Estado de Santa
Catarina no atendimento de matérias, necessarias ao consumo das emprésas

(vide quadro 4).
Quadro 4: Matéria prima de Santa Catarina

Participegéo percentual Emprésas (%)
0% 70%
1 — 10% 12,5
10 — 25% 5
25 — 50% 2,5
50 — 75% 7,5
75 —100% 2,5

2.2.2.2 — ESTOQUES

As indGstrias metallrgicas e mecdnicas de Santa Catarina, apdés um
periodo no qual as atencBes se concentravam nos setores de produgdo e
vendas, comegam a dedicar & estocagem o cuidado que requer.

Visando uma programacdo cuidadosa da estocagem, 45% das em-
présas tém desenvolvido estudos para determina¢do do estoque minimo
de matérias primas. A pesquisa indicou que 32,5% das emprésas procu-
ram descobrir os niveis 6timos para produtos acabados e 25% inclui nos
cdlculos os niveis para produtos em processamento. Em apenas 12,5%
dos casos analisados, observa-se uma preocupacdo em estabelecer o nivel
adequado de pecas de reposigdo necessarias @ manutencdo da fdbrica.

O uso de fichdrios, arquivos e impressos existentes para o contrdle de
estoque sdo considerados adequados em apenas 22,5% das emprésas en-
trevistadas. Talvez seja éste um dos fatéres que mais contribua para que
o tempo previsto de consumo de matérias primas seja inferior a trés meses
em sOmente 259% das emprésas. As demais 75% estocam para prazos que
variam de 3 a 12 meses o que demonstra uma tendéncia marcante para
imobilizar exageradamente em estoques, reduzindo o precioso capital de

giro.
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Quadro 5: Contréle de Estoques

Contréle de estoques de Sim(%) Ndo( %)
Matérias primas 45 55
Produtos em elaboraggo ‘ 25 75
Produtos acabados 32,5 67,5
Pecas de reposicdo 12,5 87,5

Embora exista consenso generalizado entre os empresdrios acérca da
necessidade e utilidade de contréle de estoques, o problema até aqui ndo
foi. convenientemente equacionado, estando a carecer de estudos mais
profundos. E de se esperar que advenham resultados satisfatérios da adap-
tagdo de sistemas de estocagem ds particularidades de cada companhia.

A pesquisa operacional oferece atualmente inimeros modelos para
contréle de estoques e a Universidade Federal de Santa Catarina, através
de seu sistema de computacdo de dados, estd plenamente capacitada a
colaborar para encontrar solug@es racionais para ésse problema industrial.
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x2.3 ADMINISTRACAO MERCADOLOGICA

"A-geréncia de comercializacGo esforca-se por planejar, organizar e
controlar as atividades da emprésa que orientam o fluxo de mercadorias do
produtor ao consumidor, de modo que o consumidor fique plenamente sa-
tisfeito e que os objetivos da emprésa sejam alcancados.™’

Os recursos técnicos e cientificos de que a humanidade dispde tém
tornado ilimitadas as possibilidades de produgo. O centro da problemé-
tica econdmica, em conseqiiéncia, tem se deslocado para o plano da dis-
‘tribuicdo e do consumo. ““Qualquer andlise da questdo demonstra que os
problemas de produgdo industrial em um pais de desenvolvimento- incipien-
te como o Brasil, vGo sendo superados. O problema é vender o que se pro-
duz’’ 8

Indistrias catarinenses do setor mecénico metaldrgico, 37,5% das
analisadas, aparelham-se para enfrentar essa conjuntura. Essa preocupa-
¢do, certamente, levou-os a concluir que as conquistas de melhor e mais
ompla faixa do mercado dependerd de sua capacidade de ajustar suas ofer-
tas as peculiaridades de demanda; de sua capacidade de comunicagdo
com o mercado consumidor, isto é, de se ajustar quando possivel e de inter-
vir quando necessdrio.

2.3.1 — PESQUISA DE MERCADO

Investigada a existéncia de estudos de mercado constatou-se que uma
grande percentagem — 62,5% das emprésas ndo os utilizam (V|de fi-

gura 4). . S ; o

Y

T TTIITY

pesquiso por pedidos recebidos (175% )

E pesquisa por dnalise de tendéncias (109, )

MMMMN pesquisa periodica por observagao direta (10 %% )

‘: ndo ha pesquisa (62.5%)
" P - |

Fig 4 Pesquisa de Mercado

{8y Zober, Martin, “Administracdo Mercadolbgica”, pag. 4, Livros Técnicos e Cientificos Editdra

Titda., Guanabara, 1969,
(8) Fernandes, Marlo Pacheco, “Marketing: em busca do tempo perdido”, pag. 22, Revista In-

dastria e Desenvolvimento, no 6, 1970.
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O fato de 80% dessas emprésas trabalharem sob o regime de encomen-
da e experimentarem um aumento gradativo do volume de pedidos, leva-as
a julgar desnecessdria a pesquisa de mercado. Isto parece retratar uma
.atitude passiva, em que predomina o chamado “mercado do comprador’
— o qual dita as regras as quais os produtores se submetem.

Em 17,5% das emprésas analisadas, a potencialidade do mercado é
determinada comparando o nimero de pedidos atuais com os anteriores,
em cada zona de venda, isto parece corroborar com a hipdtese de que hd
uma flagrante dependéncia das emprésas em relacdo aos compradores
atuais, sem agressdo efetiva a um mercado potencial.

Preparando-se para mercados em que a concorréncia seja mais com-
petitiva, 10% das emprésas procuram verificar as tendéncias nos hdbitos
e costumes do consumidor.

Admitindo que o pleno éxito no contrdle de comercializagdo depende
do conhecimento da potencialidade de mercados regionais, do poder aqui-
sitivo da clientela e da participagdo em cada zona de venda, 10% das
emprésas levantam dados diretamente entre os consumidores em poten-
cial.

Outro aspecto interessante é que as pesquisas de mercado sdo coor-
denadas pelos departamentos de venda e levadas a efeito por vendedores,
revendedores ou representantes. Em principio, concorda-se com tal pro-
cedimento, pois contribui para a reducdo de despesas. Entretanto, a for-
macdo dessas pessoas leva a crer que ndo estdo adequadamente treinados
e motivados para executar tal tarefa. Resulta, assim, julgar-se que as
emprésas estdo procedendo a uma pesquisa de opinido entre seus princi-
pais clientes e que é apenas uma pesquisa de mercado parcial

De um modo geral, seria recomenddvel que as emprésas verificassem
se ndo é necessdria uma renovacdo e reformulacdo dos principios e das
técnicas até aqui aceitos como vdlidos e eficazes.

2.3.2 — FIXACAO DE PRECOS

Quando do planejamento e elaboragde de um produto a ser oferecido,
considera-se as necessidades, os gostos, os desejos e particularmente, o
poder aquisitivo do mercado consumidor potencial.

Em todos os momentos, a politica de precos procura enquadrar-se den-
tro da compreensdo da dindmica da equagdo :0 preco num momento pode
ndo o ser no seguinte; o preco para um pais ou determinada regiGo sdcio-
-econdmica,provavelmente ndo o serd para outro; o preco para uma clas-
se dificilmente o serd para outra désse mesmo mercado.

A pesquisa de pregos geralmente envolve andlise de custos ou estudos
sbbre competicdo. O custo do produto para a emprésa tende a estabelecer
o limite inferior de precos, enquanto a concorréncia por sua natureza ten-
de a estabelecer um limite mdximo dos precos.

Nas indUstrias catarinenses do setor mecdnico-metaldrgico, o célculo
dos pregos unitdrios de vendas baseia-se, supostamente no custo do pro-
duto para a emprésa, de acérdo com as respostas dadas por 45% das em-
présas. Como as restantes 55% ndo empregam critério especial para o
cdlculo de pregos, é possivel que estabelegam os precos com base em ou-
tros fabricantes. E claro que éstes procedimentos impede-lhes de descobrir
quais produtos ddo lucro.

A necessidade de garantir o mercado atual e de conseguir novos con-
sumidores tem obrigado 2,5% das emprésas do setor mecdnico-metaldrgi-
co a manter inalterados seus precos, hd dois anos. A maneira de contornar
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ésse Obice tem sido dada pelas possibilidades ‘de desenvolvimento tecnolé-
gico representado pela engenharia de processo, de produto e de fabricagdo
— e que acarretam a redugdo dos custos industriais.

Cabe & industria, pois, descobrir apenas produtos que tenham condi-
¢des de dar lucros.

2.3.3 — DISTRIBUICAO DO PRODUTO

Constatou-se que, somente, 30% das emprésas entregam seus produ-
- tos diretamente ao consumidor final. As demais recorrem ora a represen-
tantes, ora a revendedores. .

4

Oescoamento do produto é realizado preferencialmente por via ter-
restre. A entrega dos pedidos, em 7,5% das emprésas, é efetuada tam-
bém por transportadores préprios.

Os atuais consumidores das industrias catarinenses pertencentes ao
setor mecdnico-metallrgico distribuem-se geograficamente por todo o Bra-
sil; 20% das emprésas atendem todos os estados e territérios. Disputam
o mercado internacional 35% das indlstrias pesquisadas, com uma média
de 10% da producdo, sendo que sdo mais procurados os paises da América
Latina, como Uruguai, Argentina, Paraguai, Peru, Bolivia, Equador e Mé-
xico. Sdo citadas, também experiéncias de exportagdo para Oceania,
Africa, Oriente Proximo e inclusive Estados Unidos da América.

2.3.4 — PUBLICIDADE

E ponto pacifico que para vender, para vender muito, o fundamental
ndo sdo as qualidades intrinsecas do produto. Estas sdo apenas as condi-
¢des iniciais basicas. O importante é tornar publicas tais qualidades, pro-
pagd-las. Mais que isso, o fundamental é convencer o publico da existén-
cia dessas qualidades, das vantagens, dos proveitos dos beneficios, que
poderd tirar do uso do produto. Além disso, é preciso verificar qual a me-
lhor maneira de conquistar o pdblico. :

Nas emprésas pesquisadas, constatou-se que em matéria de promo-
¢do e propaganda de vendas, 57,5% delas ndo dispde déste tipo de servigo.
Promogdes préviamente delineadas, ocorrem em 15% das emprésas, con-
" forme demonstra o quadro 6.

Quadro 6: Promogdo e Propaganda de Vendas

Caracteristica Emprésas (%)
Promocdo e venda préviamente delineada 15
Campanhas promocionais esporadicas 27,5
Ndo dispde déste tipo de servico 57,5

TOTAL: 100

~ Embora com estrutura promocional precdria, 72,5% das emprésas
experimentam um aumento gradativo do volume de pedidos; em 25% de-
las permanece constante a qualidade de pedidos recebidos, - ;
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2.4 ADMINISTRACAO CONTABIL-FINANCEIRA

2.4.1 — ESTRUTURA CONTABIL

O contador e o administrador sdo elementos natos da administracdo
contdbil-financeira de uma emprésa. A coleta, o relato e a interpretacdo
dos informes contdbeis por um contador formam o sustentdculo de acdo
de um administrador.

Nas indastrias catarinenses do setor mecdnico-metaldrgico, a andlise
da pesquisa revelou que apenas 7,5% das emprésas contratam servicos de
contabilidade de terceiros. A escrituracdo de 92,5% restantes é procedida
dentro do proprio ambiente da fdbrica. Evidentemente, esta proximidade
facilita a pronta utilizacdo dos informes pelos administradores.

Em 95% dos casos os respondentes afirmaram que os informes conté-
beis mensais estdo disponiveis antes do fim do més seguinte. Isto denota
uma preocupacdo dos executivos em se esclarecer logo quanto aos resul-
tados alcancados no periodo anteriormente conseqiiente.

Em relacdo ao grau de automacdo alcancado pelos servicos de conta-
bilidade, observou-se que 25% das emprésas recorrem ao processo manual.

Quadro 7: Automacdo da Contabilidade

Grau de automacdo - Emprésas (%)
Eletrénico _ ‘ 25
Elétrico 17,5
Mecénico _ ~ 55
Manual 25
TOTAL: 100

2.4.2 — ESTRUTURA FINANCEIRA

As industrias catarinenses do setor mecdnico-metallrgico, em 20%
dos casos analisados, afirmam ter condices financeiras para suportar cri-
ses de escassez de crédito; os 80% restantes necessitam recorrer a crédito
bancario. .

Quanto a possibilidade de futuras solicitacdes de financiamentos,
constatou-se que 72,5% estdo interessadas. Pedidos de financiamento pa-.
ra expansdo do parque fabril sdo pretensées de 47,5% das emprésas; 20%
pretendem obter capital de giro junto a agéncias de crédito; 5% interes-
sam-se tanto por investimento fixo como por capital de giro. O Banco de
Desenvolvimento Regional do Extremo-Sul e o Banco do Brasil sdo as en-
tidades mais mencionadas como fonte de obtencdo de empréstimos.

O pedido de formulagdo de empréstimos sdo elaborados em 69%
dos casos pela emprésa interessada. Firmas especializadas em assisténcia
técnica e administrativa sdo responsdveis pelo preparo de 31% restantes
dessas solicitacGes. Por ndo estarem acostumadas aos vicios da organiza-
¢do, essas firmas podem encontrar com facilidade os problemas mais sérios
dentro da situagdo existente. Uma emprésa especializada tem condicdes
para encontrar as melhores solugdes no menor tempo e ao menor custo.
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CONCLUSAO

As emprésas do setor mecdnico-metaldrgico catarinense, qualquer
que seja o tipo de atividade a que se dediquem, apresentam, em principio,
a mesma problematica: fragilidade administrativa e organizacional, defi-
ciéncia gerencial, dificuldade de mercado, baixo rendimento, caréncia
de pesquisa e tecnologia incipiente.

Embora exista um consenso generalizado entre os empresdrios acérca
da necessidade e utilidade de estruturas organizacionais definidas, o pro-
blema tem sido estudado superficialmente. O uso pouco freqiiente de or-
ganogramas e descricdes de cargos parecem indicar a falta de definigdo
de atribuicdes e a fragilidade dos niveis de chefias intermedidrias.

A deficiéncia empresarial provavelmente decorre do fato de os direto-
res, ndo delegarem aos supervisores as atividades de rotina. Essa excessi-
va centralizagdo tem restringido demasiadamente o tempo que deveria ser
dedicado a questdes vitais, como o planejamento.

Para o desenvolvimento administrativo dessas emprésas seria reco-
menddvel, em uma primeira etapa, que o trabalho fésse complementado por
outras técnicas de capacitacdo funcional. A implantagdo de centros de
treinamento, bem como o entrosamento entre as emprésas e as universida-
des, poderia ampliar consideravelmente as oportunidades de aperfeigoa-
mento de pessoal administrativo e de operacgdo.

De outro lado, uma parcela razodvel de emprésas, dimensionadas
quando o mercado era menos competitivo — apresentam um alto indice
de ociosidade da maquinaria.

A baixa operatividade das instalagGes fabris é possivel que decorra da
politica de vendas pouco agressiva das emprésas. Parece imprescindivel a
transicdo do ““mercado de comprador” para ““‘mercado de vendedor” :é ur-
gente agredir o mercado e superar o estdgio passivo e vulneravel do regime
de encomendas.

Para o estabelecimento de um plano de incentivo ds vendas, recomen-
da-se inicialmente estudos de mercado. Com a pesquisa de mercado a ad-
ministracdo mercadolégica poderd elaborar o planejamento de vendas, e,
com base neste, os departamentos de produgdo, finangas, materiais e pes-
soal possam elaborar seus planos.

Uma politica agressiva de vendas exigird em contra-partida, uma
reformulacdo interna da emprésa.

O arranjo fisico de homens, mdquinas materiais, por exemplo, poderia
merecer maiores estudos. Na maioria das emprésas catarinenses analisa-
das, o lay-out inadequado tem acarretado excessiva movimentagdo de ma-
teriais, aumentando significativamente os custos operacionais e concor-
rendo para uma baixa produtividade. Uma terca parte das emprésas leva
a sério o problema da racionalizagdo de produgdo, pois mantém técnicos
estudando sistemdticamente possibilidades de melhorar o processo produ-
tivo.

As demais emprésas recomenda-se um exame critico da situacdo, bus- .
cando reduzir o transporte interno, localizar as atividades desnecessarias,
diagnosticar tarefas que possam ser combinadas. Desde que resulte anti-
-econdmica a manutengdo de pessoal interno para ésses estudos, servigos
de emprésas especializadas em consultoria poderiam ser contratadas com
algumas vantagens.

Os modernos métodos de administragdo e organizacdo de emprésas

* parecem verdadeiramente necessdrios e eficazes para a solugdo dos pro-

blemas existentes.

A par das medidas de ordem interna, as emprésas necessitam de apoio
governamental. A reorganizacdo e eventual expansdo dos empreendimen-
tos j& existentes na administracdo, na tecnologia, na produtividade e nos
custos poderd oferecer melhores condigdes de competi¢do no mercado na-
cional e internacional.
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- APENDICE A:
QUESTIONARIO UTILIZADO NA PESQUISA

RAMO DA EMPRESA

() Metaldrgica
( ) Mecdnica
( ) Material Elétrico

ADMINISTRACAO GERAL
Assinale sua faixa de idade

Qu
(
(

~

(

(&
(
(
(

menos de 20 anos
de 20 a 24 anos

de 25 a 29 anos
de 30 a 34 anos
de 35 a 39 anos
de 40 a 44 anos

de 44 a 49 anos
de 50 anos ou mais

al seu nivel de instrucdo?
) Primdrio
) Secundario — 1° Ciclo — Curso

(Ginasial, gindsio industrial, etc.)
) 2° Ciclo — Curso

(Cientifico, cldssico, contabili-
dade, etc.)

) Superior — Curso(s)
(Engenharia, economia, direito, etc.)

) Pbs-graduacdo Cursols)
(Mestre em ciéncias, doutor, etc.)

Que posigdo funcional vocé ocupa atualmente?
( ) alta administracdo (Diregdo)
( ) chefia intermediaria
( ) chefia de operacdo
( ) operagdo
( ) outro (indique, por favor)
Que posicdes ocupou até aqui?
Operacao anos
" Chefia de operagdo anos
Chefia mtermedlcma anos
Alta admmlstragoo anos
Tempo total na emprésa ——————— anos -
A emprésa tem se preoc?upado constantemente com
a) estrutura organizacional? ( ) Sim’ (- ) Néo
b) organogramas? ( ) Sim ()} Néo
¢) divulgacdo dos organogramas? © () Sim ‘ () Ndéo
d) descrigdes de-cargos? - (). Sim () Nao
e) utilizacdo de manuais? ( ) Sim () Ndéo

A emprésg tem-se submetido a estudos para racionalizar a produgdo?

)} continuamente
) periddicamente
) esporadicamente
)} apenas uma vez
) nenhuma vez.

-—29
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8.

9.

A responsabilidade por atingir os objetivos da emprésa é sentida?

( ) principalmente na alta administragdo

( ) na alta e média administra¢do

() de alguma forma nos diferentes niveis

( ) em todos os niveis

Quais os meios de comunicacdo utilizados dentro da fdbrica?
( ) quadro de avisos ( ) intercomunicador

( ) formuldrios préprios ( ) reunides

() telefones internos () relatérios

( ) outro (indique, por favor) ............... . ........
Quais os meios de comunicacdo externa da emprésa?

( ) telégrafo () rédio préprio

( ) telefone () teléx

() correio (- ) micro-ondas

() outro (indique, por favor) .........................

B) ADMINISTRACAO MERCADOLOGICA

1.

A emprésa tem desenvolvido pesquisa sobre:

a) capacidade do mercado? ( ) Sim (
b) tendéncia do mercado? ( ) Sim (
¢) situacdo dos concorrentes? ( ) Sim (
d) tendéncias dos concorrentes? { ) Sim (

De que instrumentos a emprésa se utiliza para controlar o compor-

tamento da comercializa¢do de seus produtos?

{ ) andlise do fluxo de pedidos recebidos
)} pesquisa periddica por observacdo direta
) pesquisa periddica por andlise de tendéncias no setor
) estoque de produtos acabados na fdbrica

)} outros (indique por favor) ............. ... covvnn.

)} emprésas especializadas

) os préprios vendedores da firma

) os préprios representantes da firma
)

)

(

(

(

(

Quem tem executado as pesquisas?

(

(

(

( o departamento de promogdo de vendas
(

outro (indique, por favor) ................ e
Que método de pesquisas foram mais utilizados?
() questiondrios
( ) entrevistas
( ) andlises de pedidos em carteira
( ) outros (indique, por favor) .......................
( ) prejudicado
A emprésa possui regras estabelecidas quanto:
a) ao tipo de cliente? ( ) Sim (
b) fixacdo dos precos de vendas? ( ) Sim (
¢) aos descontos? ( ) Sim (
d) aos prazos de entrega? ( ) Sim (
e) as condi¢des de crédito? ( ) Sim (

.....

.....

Nt et N Nan?
ZZZZ
ol g O Gt Ot
000060

Z

Qual é o fator mais importante no célculo dos pre¢os unitdrios de

vendas?

( ) o custo do produto para emprésa
) imposicdes da concorréncia
) a inflacdo

(
(
() outro (indique, por favor) ............. ... ... .....
(

) ndo hd critério especial de cdlculo do prego
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Com que frequéncia a emprésa reajusta o prego dos seus produtos?
De ...t €M Lttt meses

Qual-o destino dos produtos da emprésa?
.................... % para o pais
.................... % para o exterior

Para que paises sGo exportados seu produtos?

.......................................................

.......................................................

Qual a distribui¢do geogrdfica dos atuais consumidores no Brasil?

ESTADO Volume Fisico % Valor %

Rio Grande do Sul
Santa Catarina
Paranéa

Sdo Paulo

Rio de Janeiro
Guanabara’
Espirito Santo
Minas Gerais
Goids

Mato Grosso

Bahia

Sergipe

Alagoas

Maranhdo

Ceard

Rio Grande do Norte
Piaui

Paréa
Amazonas
Territérios

Total 100% ©100%

1.

Qual é o volume de vendas efetuado diante dos prazos indicados
abaixo?

PRAZOS VOLUMES % VALOR %

a vista (contra-entrega)
a 30 dias
a 60 dias

a 90 dias
Total 100% 100%

12.

Qual 0 meio de transporte preferencialmente usado para o escoa-
mento do produto?

() rodoviario — frota prépria

( ) rodovidrio — transportadora

( ) ferrovidrio

( ) maritimo

() aéreo :

() outro (indique, por favor) ........ ..o
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13. Quais sdo os intermedidrios entre a emprésa e o consumidor final?
( ) % consumidor final
{ ) % filiais
( ) representante %
( ) vendedor %

14. Qual a periodicidade da andlise de vendas?

() didria () anual
( ) semanal () plurianual
. () mensal () ndo é feita
15. No conjunto, como tem evoluido o volume de pedidos nos Gltimos
12 meses?
vem aumentando ............... % ao més
tem permanecido constante ()
vem diminuindo ................ % ao més
16. Em contrapartida, qual a evolucdo do faturamento nos Gltimos
12 meses?
vem aumentando ................ % ao més
tem fermanecido constante ()
vem diminuindo ................ % ao més

17. Qual a participagdo (aproximada) de sua emprésa no mercado bra-
sileiro em relacdo ao produto principal?

.................... %
18. Quantos concorrentes significativos tem aproximadamente?

............ Pequenos ................ Grandes

19. Qual a politica de promogdo e propaganda adotada?
( ) promogdo e venda préviamente delineada
() campanhas promocionais esporddicas
( ) ndo dispde déste tipo de servico

20. Qual o veiculo de promocdo de venda mais utilizado?
( ) imprensa escrita
( ) imprensa falada
() exposicbes
( ) outros {indique, por favor) ........... .. ... ...
( ) nenhum

C) ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

1. O volume de compras de suas matérias primas mais importantes ba-
seia-se em:
(assinale uma alternativa)
() necessidades imediatas
( ) previsdo de produgdo
( ) aviso de que o preco vai subir _
() outro (indique, por favor) ........... ... o,

.......................................................

2. Qual a procedéncia das matérias primas?
() % do municipio da emprésa
( ) % do estado de Santa Catarina
( ) % dos outros estados
( ) % do exterior

100%
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3. Qual o meio preferencialmente usado para o transporte das maté-

rias primas?

( ) rodovidrio — frota-prépria

( Y rodovidrio — transportadora

( ) ferrovidrio

() maritimo

( ) aéreo

( ) outro (indique, por favor) ... ... . i
4. Quais os principais critérios adotados para a escolha de um forne-

cedor?

() % preco

( ) % qualidade

( ) % pontualidade na entrega

() % assisténcia técnica

( ) % outro (indique, por favor) .......... ... iiiinen...
5. Quais-os prazos adotados paro o pagamento da matéria prima com-

prada?

PRAZOS VYOLUME % VALOR %
a vista (contra entrega)
a 30 dias
a 60 dias 100% 100
- )

6. A emprésa mantém estudos para a determinagdo de estoque mini-

10.

D)
1.

mo de :

a) matérias primas? () Sim () Néo
b) produtos em elaboraggo? () Sim () Nao
¢) produtos acabados? ( ) Sim ( ) Nao
d) embalagem? ( ) Sim ( ) Nao
e) pecas de reposicdo? ( ) Sim ( ) Néo

Para quanto tempo de consumo?

Os fichdrios, arquivos e impressos existentes sdo adequados para o
contrdle de estoque?

( ) Sim () Néo

Como estdo compatibilizadas as disponibilidades de espaco e as ne-
cessidades de estoques?

( ) ndo hd espaco para estoques

( ) as dreas disponiveis sdo insuficientes

() os estoques ocupam a medida certa da drea

() as dreas disponiveis sdo um pouco além do necessdrio

() as dreas disponiveis sdo muito maiores do que o necessario.
Quais sdo as previsdes, para os proximos dois anos, sébre a dispo-
nibilidade do espago para estocagem?

( ) a drea atual continuard suficiente

( ) a drea atual coninuard insuficiente

() a drea em excesso estard ocupada

() a area continuard em excesso

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO

A localizagcdo atual de sua fabrica foi determinada, principalmente
por quais dos seguintes fatores?

) facilidade de aquisicGo do edificio ou terreno

) aluguel baixo

) proximidade da freguesia

} proximidade da matéria prima

) acesso a energia, dgua, estradas, telefone ou outra facilidade

o~ e~
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10.

11.

12.

Acharia conveniente uma mudanca de local?
( ) Sim () Ndo
(Passe para a pergunta n°® 4)

Quais as razdes?

( ) Exigliidade do terreno ou prédio atual

() Falta de comodidade ou de seguranca do prédio atual

( ) aluguel excessivo

( ) outro (indique, por favor) . ...... ... ... . ... . ..,

O arranjo fisico da emprésa

a) facilita movimentagdo de material? ( ) Sim ( ) Nao
b) tem sido modificado? ( ) Sim ( ) Néo
¢) As modificacdes trouxeram vantagens? ( ) Sim ( ) Néo
d) Quando foi a dltima modificagdo? .................. meses

A movimentagGo dos materiais dentro da fdbrica é feita predomi-
nantemente por meios '
() mecdnicos () manuais

A producdo principal € feita sob encomenda?
( ) Sim () Naéo

Visando o aumento da produtividade, a emprésa possui técnicos es-
tudando.

a) a disposicdo do processo? ( ) Sim ( ) Néo
b) tempo de operagdo? ( ) Sim ( ) Néo
¢) quantidade de material? ( ) Sim ( ) Néo
d) qualidade? () Sim ( ) Néo
e) dificuldades de operacdo? ( ) Sim ( ) Néo
f) tamanho do lote? ( ) Sim ( ) Ndéo

. Para quanto tempo sGo feitos os planos de produgdo?

................ meses { ) Prejudicado
Quantas turmas trabalham em cada dia?
.............. turmaf(s)

Que porcentagem de capacidade produtiva instalada de sua maqui-
naria utiliza atualmente (em relacdo ao turno digrio)?
( ) 100%

( ) 75%
( ) 50%
() 25%
( ) menos de 25%

. De que modo a produgdo de sua fdbrica poderia ser aumentada?

( ) % melhor utilizacdo das instalacbes atuais

{ ) % reforma das mdquinas atuais

{ ) % compra de novas mdaquinas

( ) % aperfeicoamento da mdo-de-obra

() % melhor contréle da méao-de-obra

( ) % aumento das instalagBes fabris

( ) % outro (indique, por favor) .......... ... ... .. .......

Qual a finalidade de Contrdle da Producdo?
() para vigiar e punir

() para punir e premiar

( ) para premiar e orientar

() para orientar e solucionar problemas



13.

14.
:;1'5.'
16.

17, ..
18.
19.
20.

2].

22,

Engenharia do Produto:

a) Possui Laboratério de pesquisas? (
b). Recebe. assisténcia técnica? (
_ ¢) Possui patentes técnicas? ( ) Sim
" d) Aluga patente técnica de terceiros? (
e) Usa normas técnicas? (

Que métodos sGo empregados para diminuir os custos de f

(
(
(
(

Que.métodos, de Contréle de quo'lido‘.dewséo utilizados? - :

(
(
(

) Sim
) Sim

) Sim
) Sim

-a) simplificagdo do projeto _ ( ) Sim
b) padronizacdo do produto () Sim
¢) substituigdo de materiais () Sim
~d) simplificagdo do processo ( ) Sim_

 Conrtéle de qualidade:

a) Existe?
‘b): E independente do setor de Produgdo? ( ) Sim.

: ¢). Ha laboratdrio de testes? L) Sim
"d) Precisam ser aperfeicoados? - () Sim

Em ‘due incidem a inspecdo e conl“role>

) matérias-primas

) produtos semi-acabados
) produtos acabados

) embalagens L

) visual
) destrutivos
) ndo-destrutivos (Magnaflux, Magnatest, etc.).

Se visual, qual a base de contréle empregada?”

(

»(

(

) tddas pegas
) amostras (quantidade pré-determinada)
) algumas pecas (qualquer quantidade)

Manutengdo de Mdquinas: -
a) Existe? Do
b) Precisa ser melhorada? ‘ - ) Sim-

¢) E independente do setor de produgao € ) Sim -

d) Forma reservas especiais para a.-

reposicdo de equipamento depreciado? ( ) Sim . -

w
(S|

( -) Nao
( ) Nao
( ) Néo
( ) Néo
( 4) Nao
bricacdo?
( ) Nao
( .) Néo
() Ndo
A _:(::'_) Néo
() Néo
{ ) Ndgo
_ () Nd&o
(") Néo
{9 Néo
( ) Ndo

Qual a proporgdo do tempo dispensado nos servigos ‘abaixo?

(
(

) % manutencdo de emergéncia
) % manutencdo preventiva

. As atuais mdquinas devem ser substituidas?

o

) Sim ( ) Néo

Qual a procedencuo das mdaquinas?

(
(
(

) % do pais
) % do exterior
) % fabricagdo prépria

: -Be.que paises sdo:importadas?

....................................
............................

Energia Elétrica :. - .-

a) E prépria? ( ) Sim
b) O suprimento da réde é abundante? ( ) Sim
c) Ha interrupcdes freqgiientes no suprimento? () Sim
d) Hd estabilidade de tensdo? ( ) Sim

(o] WallalNe]}
O 0O

Z2ZZ
o
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25.

E)

Agua:

a) quem supre? () réde propria  ( ) fonte prépria

b) atende as necessidades ( ) Sim ( ) Néo
¢) suprimento adicional NECESSGNIOS v v v ... .. litros/dia

ADMINISTRACAO DO PESSOAL
Existem regras estabelecidas para a mdo-de-obra quanto a:

a) contratagdo de pessoal névo? ( ) Sim ( ) Néo
b) término do contrato? ( ) Sim ( ) Nao
¢) aumento de saldrio? ( ) Sim ( ) Néo
d) promogdo? ( ) Sim ( ) Ndo

Qual é o método de recrutamento de pessoal usado em geral pela
sua emprésa? :
% indicagdo feita por pessoas de confianga da diregGo
% anlncios na imprensa
% aviso no portdo
% escritério especializado
% consultas a entidades de ensino
% procura em outras emprésas
% outros (indique, por favor) ..........iiiiiiiiiieian,

é feita a selecdo de candidatos a emprégo?

% entrevistas pessoais

% testes psicotécnicos .

% periodo de experimentagdo na emprésa

% prova de conhecimentos

% exame médico :

% outro (indique, por favor) ............ . . i,
100% :

Como a emprésa treina seus empregados?
( ) mediante instrugdes verbais
( ) no servigo, pela prética
) em cursos fora da emprésa
) em cursos na emprésa
) outros (indique, por favor) ............ . .. i iiiiinennn.

2]
Vvvvvva St gt N N aaF ot ot
(<]

) cursos externos
) cursos internos
) supervisdo em diversas secdes

(

(

(

(O que é exigido para a promogdo dos administradores?

(

(

() outro (indique, por favor) .................covui.a....

A emprésa usa sistemas de incentivos ao aumento de produgdo?
( ) Sim () Néo

Em caso afirmativo, quais, especialmente?
( ) ndo-financeiros
( ) financeiros

t?sl :r;:pregados comunicam-se com os superiores a respeito do tra-
alhos

() muito pouco ( ) as vézes ..

( ) pouco ( ) freqlientemente

As idéias dos subordinados, se vidveis, sGo postas em praticas?
( ) raramente ( ) as vézes

{ ) normalmente () quase sempre
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12,

13.

F
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Além do saldrio sua emprésa dd alguma vantagem adicional aos em-
pregados?

( ) uniforme

) seguro coletivo

(

( ) assisténcia médica

( ) assisténcia dentdria

() assisténcia hospitalar

() refeitbrio

{ ) cooperativa

() outras (indique, por favor) ..........c.cciiiiineernnnnn

Preven¢do de Acidentes:

a) Existe ( ) Sim ( ) Néo

b) -Os equipamentos de seguranga e protegdo sdo adequados?
( ) Sim ( ) Néo

¢) Ministra educacdo preventiva?
( ) Sim ( ) Néo

ranga do empregado?
{ ) Excelentes

( ) Boas
( ) Razodveis
( ) Ruins

{ ) Péssimas

Que tem sido feito para melhorar a higiene do trabalho em sua
emprésa?

--------------------------------------------------------

ADMINISTRACAO ECONOMICO-FINANCEIRA

A emprésa tem procurado receber qualquer assisténcia técnica de
6rgdos governamentais ou de institutos de pesquisas?
( ) Sim , ( ) Ndéo

.......................................................

.......................................................

Quem faz a contabilidade da emprésa?

( ) empregados da propria emprésa

( ) firmas contratadas

Qual o grau de automagdo?

() manual

( ) mecdnica

() elétrica

() eletrénica

Quando estdo disponiveis os informes mensais?

() antes do dia 10 do més seguinte

{ ) antes do dia 20 do més seguinte

( ) antes do fim do més seguinte

( )comatraso de ........ meses

Em relagdo ao impésto de Renda, o que é mais dificil para a emprésa?

( ) organizar a declaragdo

( ) ajustar o balango e demonstragdo de lucros em face a Regula-
mentacdo do Impésto de Rendas

() Conviver com a fiscalizagdo

() Qutras (indique, por favor) . ...... i viinireernnennennes
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10.

11.

A emprésa tem condigbes financeiras para suportar crises de escassez
de crédito?

( ) Sim ( ) Néo
A emprésa pretende em futuro proximo solicitar financiamento?
( ) Sim ( ) Ndo

Para que finalidade?

() expansdo do parque fabril (investimento fixo)

( ) capital de giro

() outros (indique, por favor) ...ttt

A quem pretende se dirigir para obter crédito

( ) Banco do Brasil
( ) Banco Regional de Desenvolvimento Econdmico

( ) outro (indique por favor) .........cciiiiviiiernnenenns.

Para formular ésse pedido precisa contratar firma especializada?

( ) Sim ( ) Ndéo



APENDICE B

CODIGO DO QUESTIONARIO

Coluna Pergunta Assunto e Alternativas

1 o - Ramo da Emprésa
1. Metaldrgica
2. Mecénica

2 Al idade do administrador
. . menos de 20 anos
. de 20 a 25 anos
de 25 a 30 anos
de 30 a 35 anos
de 35 a 40 anos
de 40 a 45 anos
de 45 a 50 anos
acima de 50 anos

3 A2 Nivel de instrugdo

1. Primdrio

2. Secunddrio-ginasial
3. Secunddrio-colegial

ONONUIH WN ~

L TR
BN

4. Superior

4 A3 Curso Superior
1. Engenharia
2. Direito

3. Ciéncias Econdmicas
4. Prejudicado

5 A3 Posigdo Funcional
1. alta administracGo
2. chefia intermedidria

6 Ad Tempo na emprésa
' 1. menos de 1 ano

2. de 1 a 2anos
3. de 2a 5 anos
4. de 5 a 10 anos
5. de 10 a 20 anos
6. acima de 20 anos

7 A5 Organogramas

. 1. Sim

2. Ndo

8 A5 Manuais de Organizagdo
1. Sim
2. Ndo

9 Ab Racionalizagdo da Produgdo
1. continua

- 2. periddica

3. esporddica
4. apenas uma vez
5. nenhuma vez

10 A8 Comunicagdo interna
1. oral
2. outros

— 39 —
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Coluna

11

12

13

14

15
16

17

18

19

20

Pergunta

B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

B8

B10

Bi2

Assunto_ e Alternativas

Pesquisas de Mercado
1. Sim
2. Nao

Contrdle da comercializagdo

. pedidos recebidos

estoque na fdbrica

pesquisa periddica por observa-
cdo direta

pesquisa por andlise de ten-
déncias

prejudicado

T AN WN-—

xecutor das pesquisas
emprésas especializadas
departamento de vendas -
representantes

. prejudicado

HWN —

Método da pesquisa

1. pedidos recebidos

2. entrevistas

3. entrevistas e equestiondrios
4. prejudicado

Politica de Vendas
1. Sim
2. Néo

Cdlculo do preco unitério
V. ndo ha critério
2. custo do produto para emprésa

Reajuste de precos
2 meses

3 meses

6 meses

12 meses
Contrdle CIP

. Sem reajuste.

m O WN—

xportacdo do produto (valor)
0%

1—10%

10—25%

25—50%

50—75%

75—100%

onsurmidor

Santa Catarina

Regido Sul

Regido Sul- Leste
Regidio Sul-Centro-Leste
. Todo pais

UAWN—C OUTAWN —

Transporte

1. rodoviario-frota prépria
2. rodovigrio-transportadora
3. ambos '
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Coluna Pergunta . Assunto e Alternativas
21 B13 Venda ao consumidor final
1. Sim
2. Ndéo
22 B15 Volume de pedidos e Faturamento
B16 1. vem aumentando

2. permanece constante
3. vem diminuindo

23 B17 Participagdo no mercado
1. Nd&o sabe
2. 5—10%
3. 10 — 40%
4. 40 — 75%
5. Acima de 75%

24 B19 Propaganda
1. propaganda delineada
2. campanhas esporddicas
3. ndo dispBe déste servigo

25 Al ' Compra de matérias primas
1. necessidades imediatas
2. aviso de que o preco vai subir
3. previsGo de produgdo

26 C2 Matéria prima do Estado
1. 0%
2. 00— 10%
3. 10 — 25%
4, 25 — 50%
5. 50 — 75%
6. 75 — 100%
27 C3 Transporte da matéria prima

1. rodovidrio-frota propria
2. rodovidrio-transportadora

28 C4 Escolha do fornecedor
1. ndo hdé critério
2. critério pre¢o-qualidade

29 cé Estoque minimo de matéria prima
1. Sim
2. Néo
30 Cé Produtos em elaboragdo
1. Sim
2. Néo
31 Cé Produtos acabados
1. Sim
2. Nao )
32 C6 Pecas de reposigdo ,
1. Sim

2. Nao
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Coluna

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

Pergunta

c7

Ccs8

Cco

C10

D2

D4

D4

D5

Dé

D7

D8

D9

Assunto e Alternativas

Tempo de consumo
1. prejudicado

1 més

2 meses

3 meses

6 meses

12 meses

ONUTAWN

Contrdle de estoque
1. adequado
2. ndo adequado

Espaco para estoque
1. Insuficiente

2. Suficiente

3. Em excesso

Disponibilidade futura
1. Insuficiente

2. Suficiente

3. Em excesso

Mudanga de local
1. Sim
2. Naéo

Arranjo Fisico
1. Adequado
2. Ndo adequado

Arranjo Fisico
1. Tem sido modificado
2. Ndéo

Movimentacdo de materiais
1. Mecénico
2. Manual

Tipo de produgdo
1. Sob encomenda
2. Néo

Estudo de métodos
1. Em funcionamento

2. Em funcionamento
3. Nao

Planos de produgdo
1. Ndo tem

2 1 més

3. 2 meses
4. 3 meses
5. 6 meses
6. 12 meses
T

i

urmas de trabalho
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Coluna Pergunta Assunto e Alternativas
45 D10 Capacidade produtiva
1 100%

2. 75 — 100%
3. 50 — 75%
4, 25 — 50%
5. menos de 25%

46 - D11 Estudos para aumento de produgdo
: 1. Sim
2. Ndo
47 D13 Laboratério de Pesquisas
1. Sim
_ ‘ 2. Ndo
48 D13 Assisténcia Técnica
1. Sim
2. Nao
49 D13 Patentes Técnicas
1. Sim
_ 2. Ndo
50 D13 Normas Técnicas
2. Ndo
. 1. Sim
51 D14 Padronizagdo
1. Sim
2. Néo
52 D15 Contrdle de Qualidade
. 1. Existe
2. Ndo
53 D15 Contrdle de Qualidade
1. Independe da produgdo
2. Néo
3. Prejudicado
54 D15 Contréle de Qualidade
1. Precisa ser aperfeigoada
2. Ndo
3. Prejudicado
55 D16 Inspecdo e Contréle

1. Produtos acabados

2. E produtos semi acabados
3. E matérias primas

4. E embalagens

5. Prejudicado

56 D17 Método de Controle
1. Visual
2. Visual e laboratérios
3. Prejudicado

57 D18 Método de Controle
1. Contréle estatistico
2. Ndao

3. Prejudicado



Coluna Pergunta Assunto e Alternativas

58 D19 Manutengdo de Mdquinas
1. Existe
2. Néo

59 D19 Manutencdo de Maquinas
1. Independe da produgéo
2. Néo
3. Prejudicado

60 D19 Manutencdo de Mdquinas
1. Precisa melhorar
2. Ndéo
3. Prejudicado

61 D19 . Reposigdo de equipamento
1. Sim
2. Ndéo

62 D20 Manutengdo preventiva
1. Néo existe
2. 0—10%
3. 10 —25%
4, 25 —50%
5. Acima de 50%

63 D21 Maquinaria
1. Precisa ser substituida
2. Néo

64 D22 Importacdo de Mdquinas
1. Néo existe
2. 0— 5%
3. 5—25%
4, 25—50%
5. Acima de 50%

65 D25 Agua
1. Prépria
2. Réde publica
3.Ambas

66 El Politica de mdo de obra
1. Sim
2. Néo

67 E2 Recrutamento

1. Oferta pessoal
2. Procedimentos diversos

68 E3 Selecdo
1. Nada se exige
2. Procedimentos diversos
3. Nado existe
4. Experiéncia na emprésa

69 E4 Treinamento
E5 1. Ndéo h4
2. Realizagdo de cursos
70 E6 Incentivos
E7 1. Sim: financeiro

2. Ndo



71

72

73

74

75

76

77

78

79

80

E8
E9
E10
Ell

F3

F4

F5

E7

F8

F9

F11

Comunicagdo com superiores
1. Pouco
2. Freqlente

Vantagens adicionais

1. Ndéo hd
2. Outras

Prevencdo de Acidentes
1. Sim
2. Ndgo

Contabilidade
1. Prépria emprésa
2. Firmas contratadas

Automagdo da contabilidade
1. Manual

2. Mecénica

3. Elétrica

4. Eletrdnica

Informes mensais

1. Menos de 10 dias
2. de 10 a 20 dias
3. de 20 a 30 dias
4. mais de 30 dias

Crises financeiras
1. Suporta
2. Nao

Solicitagdo de Financiamento
1. Sim
2. Nd&o

Finalidade
1. Capital de giro
2. Expansdo fabril

45

3. Capital de giro e expansdo fabril

4. Prejudicado

Formulagdo do pedido
1. Prépria emprésa

2. Firma especializada
3. Prejudicado



APENDICE C

PROGRAMA 1BM-1130 PARA TABULAGCAO DE DADOS

// JOB

// FOR

*ONE WORD INTEGERS
*10CS (CARD. 1132 PRINTER)
*LIST SOURCE PROGRAM

C
C

110

111

112

113

15
20

133

114

30
25
166

DIAGNGSTICOS DE INDUSTRIAS CATARINENSES

QUESTIONARIO SOBRE INDUSTRIAS MECANICAS E METALUR-
GICAS |

DIMENSION ICART (80), MAT (80,9)

WRITE (3,110)

FORMAT (1H1, 10X, ‘DADOS’, ///)
READ (2,111) N

"FORMAT (I 2)

DO 2 1=1,80 -
DO.2 J=1,9

MAT (1, ))=0
DO 10 K=1,N
READ (2,112) (ICART (1), 1=1,80)

FORMAT (80 I 1)
WRITE (3,113) K, (ICART (1), I=1,80)

FORMAT (1 X, | 3,4 X,801 .1)

DOS51 = 1,80

J = ICART (1)

MAT (I, J) = MAT (1, J) + 1}
CONTINUE

DO 201! = 1,80

DO15J=138

MAT (1, 9) = MAT (1, 9) + MAT (I, J)
CONTINUE

WRITE (3, 133)

FORMAT (1 H 1, 15 X, ‘RESULTADO DA APURACAQ', ///, 3 X,
‘questdc’, 11 X, ‘respostas’, 16 X, ‘soma’, ///)

WRITE (3, 114) (I, 1 = 1,8)
FORMAT (10X, 814, //)
DO 251 = 1,80

IF (I—40) 25, 30, 25
WRITE (3, 133)
WRITE (3, 166) I, (MAT I, J)), ) = 1,9)

FORMAT (3 X, 13, 4 X, 814, 4 X, 14)
CALL EXIT
END

— 47 —



APENDICE D

CODIFICACAO DE DADOS

RESULTADO DA APURACAO
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