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Produgao

- As areas

teresses

qualquer
proceder
lugao de

situagao

RESUMO

Numa emp}esa industrial as atividades ‘de Marketing,

e Técnica se apresentam intimamente relacionadas.
acima,. por suas caracteristicas, normalmente tem.

conflitantes.

E, no entanto, pressuposto deste trabalho que
época da vida da empresa existe viabilidade para
a um diagndstico de situagao e sugestao para  a

eventuais problemas.

Este trabalho & uma metodologia de diagnostico

tendo sido dirigido para as areas anteriormente

tadas e esta embasado na teoria de sistemas.

em
se

SO

de

'Enfoca a busca de solugoes dentro da propria empre-

sa através da técnica do "Brainstorming", culminando com

elaboracgao de projetos no sentido de melhorar a situagao

gente.

.a

vi

Ao final apresenta-se uma aplicacao pratica da pro

posta elaborada.



ABSTRACT

In an industrial company the marketing, production

and technical activities are closely related.

These areas, if we considerate the particular cha

racteristics of each one, they have normally ‘opposite inte
rests. )

It is the basic idea of this study that in any
time of the company's life we can proceed a diagnosis of si

s . .
tuation and sugect scluticns for cventual prcblems.

This study is oriented by the systems theory and
it is a diagnosis methodology directed for the areas before

mentioned.

X1

The solutions are gotten by Brainstorming technic,

towards to elaborate a project to improve the situation.

At last it is showed a practical aplication of the

proposed.
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1- - INTRODUGAO

1.1 - Importancia do Estudo .

As- pessoas integrantes de uma empresa com envolvimen
to muito intenso em determinadas atividades, muitas vezes tém
sua percepgao atrofiada pela rotina ou "falta de tempo”. Dai
a necessidade e a importancia de um observador para propor no
vas agoes ou novos caminhos a seguir, do ponto de vista estra-
tégico e em nome da eficiéncia administrativa.

, Segundo.GREINER(l) as empresas em expansao passam;xm
cinco fases distintas de desenvolv1mento, cada gqual compreenden
‘do um periodo de crescimento relativamente calmo que termina ng

ma violenta crise administrativa.

As fases de desenvolvimento tém relagao com o porte,

C.

i _ I [ . g — R~ M~ s —~
e o riumo. de eXpansayu da enplresa, nad .,uueu GO SEeX g

a i e
lificadas cOomo menos ou mais corr etas de forma absolut

Qualquer estégio de evolugao de uma empresa precede-
ra a uma revolugao administrativa o que significa que em gual
"quer fase da vida de uma empresa, a mesma pode ser alvo de um

diagnostico para levantamento de problemas.

Por melhor gue se situe a empresa, ela néo sera per

feita.

_ No presente estudo procurou-se concentrar a atengao
prioritariamente nas areas de Marketing, Produgao e Técnica (de
finidas @ pag. 5) no tocante ao seu funcionamento e interrela -
cionamento, de accrdo com os. objetivos fixados.

P e RPN
RIS .

(1) GREINER, Larry E. EVoluCéo e'revoluqéo no desenvolvimento

das organizacoes. SP, Biblioteca Harvard de Administra -

¢ao de Empresas, s/d. Vol. 1, art. 14, 11 p.
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1.2 - Descricao do Problema

As areas de Marketing, Produgac e Técnica interferem

umas nas outras, pela natureza das suas atribuigaes.

Muitas vezes, verificam-se interferéncias da areas

de marketing, na. de produgao e sua programagao.

Além desta também a Aarea. técnica. . & afetada  nos

seus programas de manutencgao e aperfeicoamento do eguipamento.

Em época de crise de mercado problemas desta natureza
tornam-se ainda mais evidentes. E, independente disto, certa -
mente cada area em si mesmo, merece um processo de levantamento

de problemas e analise.

A este tipo de situagao questiona-se: existem proble-
mas nas areas de marketing, produgao e técnica na empresa ? Se
existem, como identific&-los ? Que interrelagao possuem ? £,

como podem ser resolvidos ?

Para tanto, considera-se importante o desenvolvimento

de uma metodologia para diagnostico de problemas nestas areas ,

o gue poss;bllltari um mclhor ceonhecimente da realidade, e cuja
analise e solugoes poderao resultar num melhor alcance dos obje
tivos.

1.3 - Objetivos:

a) Desenvolver uma metodologia para diagnostico de
problemas gue envolvem. as areas de marketing, pro

dugcao e técnica numa empresa industrial.

b) Identificar problemas nas atividades que envolvem
as areas de marketing, produgao e técnica, numa em
presa industrial e encaminhar a sua corregao visan
do a eficiéncia e eficidcia do sistema, ressalvando

a gualidade (e o conceito dos produtos no mercado) .
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1.4 - Limita¢ces do Estudo

Basicamente destacam-se as seguintes limitagoes:

1) O trabalho esta voltadc para os subsistemas de Mar

keting, Broducao e Técnica.

2) Alguns problemas relacionados as areas de marketing
producao e técnica, pcderao extrapolar estes limi
tes, invadindo outras &reas para as guais nao se

elaborou modelo conceptual.

3) Para a aplicagao desta metodologia requer-se uma
pessoa (analista) de reconhecida credibilidade jun
to aos niveis de decisao e de bom relacionamento
na empresa. Deve ter conhecimentos de administra-

cao/geréncia e correlatos.

4) Para a aplicagao imediata e integral deste traba-
lho a empresa deve possuir organismos de Marketiny,
Producao e Técnica caracterizados como subsistemas

na sua estrutura.

5) As areas descritas (concepcao dos subsistemas) sao

& para empresas de medio porte ou

0

~ T Ao e A
L= N f el i
menores. Para empresas maiores recomenda-se um
reestudo e possivelmente um desmembramento em sub

sistemas menos abrangentes.

-

1.5 - Definigao Operacional de Termos

Metodologia: Caminho para chegar a um fim, a um de

terminado resultado ou programa gue regula previa-

(2

mente uma série de operagoes que se devem realizar .

Diagnostico: E o conhecimento ou determinacgao da si
tuagao em que se encontra a industria do ponto  de:

+ vista econdmico-financeiro e operacional.

(2) HOLANDA, Aurélio B. de. Novo Dicionario da Lingua Portugue-
sa. RJ, Ed. Nova Fronteira, 1975.




Problemas: Diferenca entre o gque € e o que deveria
K] ~ ~ . - . .
ser,(“) questao nao solvida e que e objeto de dis
~ (2 .
cussao( ), desvio do que realmente acontece em re-

lagao ao que seria ideal.

Area de Marketing: Area encarregada de colocar no mer
cado os produtos fabricados pela empresa, definir
estratégia de marketing, manter o contato com clien
tes, divulgar os produtos, manter contatos com a

géncias de publicidade e revendedores.

Area de Producao: Area encarregada.do processo, plane-
jamento e controle da transformacao da matéria-pri

ma .nos produtos a serem comercializados.

Area Técnica: Area encarregada de proporcionar a8 pro
‘ducao condigoes técnicas de produzir, ou seja colo
car em condigdes de uso as maquinas, equipamentos

e métodos de trabalho.

Sistema: Conjunto de atividades interligadas gue con
correm de forma organizada para O alcance dos obje-
tivos pré-determinados.(4)

Subsistema: O mesmo que sistema, porém, de abrangén -

cia menor que a do sistema constituindo-se em par

te deste.

1.6 - Metodologia Adotada

Adotou~-se para o desenvolvimento deste trabalho, a me

todologia seguinte:

19) Contato com uma empresa metalurgica para desenvolvimento de

um trabalho de dissertacgao.

(2) HOLANDA, Aurélio B. de. Novo Dicionario da Lingua Portugue-

sa. RJ, Ed. Nova Fronteira, 1975.

(3) KEPNER, C.H. & TREGCE, B.B. O administrados racional. 2 ed.,
SP, Atlas, 1972. '

(4) LERNER, W. Organizacdo, Sistemas e Métodos. 2 ed., SP,Atlas,
1971.




29)

69)

79)

Definigdo do tema, a partir do interesse da empresa consulta
da.

Pesquisa bibliografica.
Aplicacao parcial de metodologia de diagnostico de problemas.

Desenvolvimento e aperfeicoamento de metodologia para o tra

‘balho.

Complementacao da aplicagao da metodologia & empresa.

Redacao e composigao.



2 - ENFOQUE SISTEMICO
2.1 - Introdugao

O sistema & um processo dinamico de elementos inter

dependentes.
| sao éeus componentes basicos:
- Entrada
~ Processamento

- Saida

A entrada € o ponto de partida que fornece material,

energia e informagdes para a operacao do sistema.

A saida & a finalidade para a qual se reuniram ele -
mentos e relagoes do sistema. Sao os resultados e gue  devem

ser coerentes com 0s objetivos.

-

vnr’}::ng::
o =

.
PRI OS Tl

n

o\
~

(e}

t

O processo e o fenomenc pro
convertedor das entradas em saidas. Geralmente representa-se
O processo como uma caixa negra que recebe os insumos e forne-

ce o5 produtos.

A retroagac ou "feed-back das saidas para as entradas

exerce o controle do sistema.

Tudo isto estd situado num meio que envolve o siste-
ma e que com ele interage, caracterizando o sistema aberto. Do

contrario teriamos um sistema fechado, isto &, sem interacao

com O meio.

As empresas sao sistemas abertos e permitem outras
caracterizagoes dentro dc pensamento sistémico.

o _ ,
Segundo KOTLER(J), as principais atividades de  que

uma empresa precisa para sobreviver poderiam ser resumidas a

(5) KOTLER, Philip. Administracao de marketing: analise, pla

nejamento e controle. Sao Paulo, Atlas, 1975. V.



sua espinha dorsal:

COMPRAS , PRODUGZO : VENDAS

O desafio a curto prazo & a obtencao de um nivel de
pedidos lucrativo:. Assim, no minimo a empresa precisa man
ter uma fungao geradora de pedidos, consistindo em visitas de

vendas planejadas, propaganda e promocao.

Especialmente a empresa precisa comprar mao-de-obra,
equipamento e materiais de insumo nos respectivos mercados.
Estes itens combinados para produzir em niveis lucrativos, re
suitam nos estogques a espera de pedidos para posterior execu -

cao e expedigao.

O sistema pode ser descrito de maneira genérica, de
acordo com MACKNESS(6)

de informacgoes nunca produzir exatamente os mesmos resultados,

, pois apesar de uma analise dos fluxos

muitas vezes as atividades basicas seguem mais ou menos o mes

‘mo padrao.

2.2 - Objetivos principais da administragido ‘dos subsiste -

mas de Marketing, Produgao e é€cnica.

Num sentido mais amplo a atividade de marketing con
siste na criacao de mercados e na satisfacao dos fregueses, a
través do fornecimento de bens e sefvigos. Inclui as incumbén
cias profissionais exigidas para o desenvolvimento e a transfe
réncia de um fluxo de servigos da produgéo ao consumo; € o ca
nal responsavel pela colocagao dos produtos no mercado nacio -

nal e internacional.

. A area de produgao tem a fung¢ao de colocar o produ-
to acabado, segundo uma programagao racional, 3 disposigao de
marketing e dos interesses do mercado & partir da matéria pri

ma bruta, obedecendo a uma-estrutura de producao determinada.

\

A area técnica é a que deve proporcionar condigoes
de utilizagao do maguinario para produzir, através de sua manu

tencao, adaptacdo, atualizagao e outros reguisitos necessarios

(6) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnostico - enmpresa indus
trial. CTC - UFSC, Floriandpolis, s/d.




ao aperfeicoamento tecnologico do eqguipamento. E ao final do
processamento executa o controle de gualidade dos produtos pran
tos, tal gual o faz com as matérias-primas antes de alimentar

a produgao.

2.3 - Base teorica para definicao das atividades do modelo

"As atividades basicas podem ser desenvolvidas atra
vés. de uma analise do objetivo basico de uma empresa industrials .
guase sempre isto pode ser definido em termos de um retorno,em

termos de lucro, de um investimento quantitativo“(7).

Toda empresa industrial visa . sobreviver com lu

Cros.

E necessario pois, otimizar © retorno sobre o capi-

tal investido:

- Maximizando © volume de vendas, notadamente daqueles produ -

tos que mais influem no resultado.
- Otimizando o volume de produgdo.

- Minimizando os custos de acordo com a quantidade, qualidade,

sar ao cliente.

- Otimizando o nivel de capital investido em ativos circulan -

tes e fixos.

-

~ Criando atividade .interface, gque assegure o atingimento dos

objetivos acima.

A FIG. 2 do item posterior; (2.4), mostra como - 'sao

relacionadas estas atividades.

Os modelos de subsistemas sao qualitativos, usados
para mostrar o conjunto de atividades necessarias para trans -

formar as entradas de cada subsistema nas saidas requeridas.

¢ .
(7) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagndstico - empresa indus-
trial. CTC - UFSC, Floriandpolis, s/d. pg. 29.
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Estas representacoes visam ajudar o analista na defi

nicdo dos problemas da empresa e auxiliar na identificagao das

possiveis acoes para melhorar o desempenho dos subsistemas  a

través de uma comparacgdo entre os modelcs e a situagao existen

te.

a)
b)

c)

d)

e)

determinar as fronteiras (limites de atuacao):
determinar

determinar

tema ;

determinar

Procedimento para derivar os modelos dos subsistemas

ducgao de saidas;

os objetivos do subsistemar

-as saidas, tendo em mente os objetivos do subsis

as entradas do subsistema necessarias para a pro

determinar as atividades necessarias de processar as entra-

das ‘para produzir as saidas.

Atividades principais de um sistema:

planejamento

execugao

controle

Diagrama dos fluxos tipicos de informagoes numa pe

quena/média empresa

" Segundo MACKNESS -

(8)

, uma peguena/média empresa - a

presenta um fluxo de informagoes tipico entre suas diversas

partes (subsistemas) componéntes, conforme. FIG. 2, a seguir.

(8) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagndstico -

empresa indus-

trial. CTC - UFSC, Floriandpolis, s/d. pg. 31.
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2.5 - Divisac do modelo em partes cu subsistemas/visao

esquematica de Marketing, Producao e Técnica.

Varias atividades podem ser agrupadas em conjuntos e
é possivel pensar nestes conjuntos de atividades relacionadas
como "subsistemas" dentro de um "sistema" que & definido pe

las fronteiras da empresa.

A FIG. 33mostra agrupamentos de atividades que estao
orientadas por um objetivo comum caracterizando os subsistemas

com base em MACKNESS(g).

_ Conforme.esta definido, sistema € um conjunto de ati
vidades interligadas que concorrem de forma organizada para o
alcance dos objetivos pré-determinados em que todas estejam nu
ma relacao direta de maneira a possibilitar que determinados

objetivos sejam alcancados.

‘ 3
_ Um subsistema coordenador que nao aparece na FIG. ¥,
a seguir, inclui as atividades de planejamento e controle enm
presarial;, de desenvolvimento do pessoal e da estrutura da or

ganizacao. ‘

FIG. 3~ DIAGRAMA DOS FLUXOS TIPICOS DE INFORMAGOES NUMA
PEQUENA/MEDIA EMPRESA COM SUBSISTEMAS DEFINIDOS.

OPERACAO DE MARKETINGE p.C. P
DESENVOLVIMENTO DE UMA

B4 ESTRATEGA DE MARKETING
e PARA DEFINIR A MELHOR COMPRAS
x COMPOSICAO DE PREGOS,
= PONTO, PRODUTO, PROPA- ARMA
GANCA , DISTRIBUIGRO, ETC. v ZEM
(¥ ]
Q .
- CONTROLE DE
= QUALIDADE
[VE]
v
%
73 CONTROLE ENGENHARIA E
DA
s VENDAS CE PEDIDOS DESENHO
3 -

FABRICACAO E
MONTAGEM

CONTROLE DE
QUALIDADE R

SUBSISTEMA DE PRODUCAO E TECNICO

DIS TRIBUIGAO

(9) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagndstico - empresa indus

trial. CTC - UFSC, Florianopolis, s/d.
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2.6 - Metodologias Sistémicas

Apresenta-se, a seguir, duas metodologias baseadas em

sistemas para detecgao de problemas e busca de solugoes.

2.6.1 - Metodologia de diagndstico em empresa indus-

trial.

MACKNESS, em seu manual "Metodologia de Diagndstico

Empresa Industrial" descreve varios instrumentos basicos para

serem utilizados em diagndsticos de empresas.

1.

7.

8.

10.

11.

Analise financeira de indicadores dos Gltimos trés exerci -
cios para revelar tendéncias no movimento 4dos mesmos e a

utilizacao de dados operacionais e indices explicativos.

-

‘Cadlculo de indices de sensibilidade das variaveis que afe -

tam o retorno sobre o ativo operacional.

a

Utilizacao de um modelo conceitual de uma peguena empresa
como um "todc" para entender as interagoOes entre os varios

subsistemas da empresa.

Utilizacdo de "detectores de problemas" para estruturar as

entrevistas com o pessoal da empresa.

Desenvolvimento pelo analista de uma "sensibilidade situa -

cional para entender o clima" da organizacgao.

Utilizacao de modelos de atividades minimas basicas dos sub
sistemas para identificar problemas dos prccedimentos exis-—

tentes.
Definigao dos problemas principais da empresa.

A utilizacao de "geradores de alternativas" para dar idéias
das agoOes alternativas possiveis para melhorar as areas de

problemas.

Identificacgao das agaes apropriadas para resolver os proble

mas principais.
Redagao do relatdrio.

~ - -~ -, = P -
Apresentagao das conclusoes do relatorio a administragao da

empresa.
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2.6.2 - Metodologia de CHECKLAND para detecgao de

problemas e busca de solugao.

A metodologia sistémica, escrita pelo Prof. CHECKLAND

{10)

€ uma sequencia de atividades que constitui um sistema de aprendi

zado usado pelo analista para explorar situacoes de prcblema.

Checkland propde as seguintes etapas para a  analise

e solucgao de problemas:

l’

Reconhecimento da situagac de problema.

Analise da situagao apresentada.

Definicao dos sistemas relevantes ao problema.

Concepcao do(s) sistema(s) necessario(s) para comparagaoc e

finicao.

Comparagao entre as etapas 2 e 4.

Definigao das possiveis mudancgas.

L 4

Determinacao das agdes gue causarao as mudangas.

Descricao das etapas:

1. Reconhecimento da situagao de problema.

E o primeiro contato, com o problema, gue se apresenta

forma complexa.

de

N3ao ha condiczo de definir quais sao os problemas com  exa

tiddo. E uma situagao nao estruturada de problemas.

Analise da situacao de problemas.

Nesta fase pretende-se ordenar e estruturar a situagao .-

Procura-se informacoes sobre a estrutura fisica, hierarquig

fluxos de informacao, tudo o que caracteriza a estrutura.

(10) CHECKLAND, FP.B. - Towards a systems - based methodolocy for

real-world problem solving. Lancaster, England, Univer

sity of Lancaster, s/d.



Definicao dos subsistemas relevantes.
Nesta fase ha a identificacao dos sistemas relevantes aos
problemas detectados e que por isto tém maior influéncia

nos resultados da empresa.

Concepcao dos subsistemas necessarios.

Nesta fase determina-se as atividades minimas basicas pa

-ra que o sistema funcione com eficiéncia:o modelo concep-

tual.

Comparacgdo docs modelos conceptuais com a situacao de pro-
blema. _

Faz~-se uma comparagéo entre as etapas 2 e 4. A partir
desta tém-se as distingoes entre a situagao real e o mode

lo sistémico.

Definicao das possiveis mudancas.
Nesta fase define-se mudancas consideradas viaveis para
. . .

se aproximar da situacao modelada.

Determinacdo das agoes que causarao as mudangas.
Com base nas propostas feitas na etapa 6 seleciona-se as

consideradas viaveis e determina-se sua implantagao.



. . . )
2.6.3 - Consideracoss sobre a Metodologia de MACKNESS: relato

de uma experiéncia.

Ao se jniciar o trabalho de diagndOstico numa empresa
industrial era pensaﬁento utilizar a"Metodologia de diagndsti-
co - empresa industrial" de MACKNESS, tal como se apresenta em
seu trabalho(ll) derivado da sua tese de doutorado defendida

na ‘Universidade de Lancaster em 1974.

Fez-se a analise financeira e calculou-se os indices
de sensibilidade. A empresa estudada, conforme os objetivos
descritos em 1.3, solicitou gue se concentrassem as atengées
nas areas de Marketing, Produgao e Técnica. Os indices de
sensibilidade mencionados mostraram a relevancia das areas
acima no contexto da empresa, em:relagéo aos resultados da
mesma. Aplicou-se os "detectores de problemas" gque serviram

de orientag¢ao nas entrevistas com os responsaveis pelas areas.

Foram desenvolvidos também os modelos de atividades
minimas basicas. Estes modelos representam os subsistemas co

mo eles deveriam ser, de acordo com a teoria de sistemas.

2pds a definicao dos problemas gque deveriam ser abor
dados preferencialmente passou-se para a busca de alternativas
'para solucao dos mesmos. Recorreu-se aos "geradores de 3lter-
nativas". ' ‘

Os geradores de alternativas se constituem numa fon
_te de consulta util, porém muito restrita. Compoe-se de trés
colunas: uma primeira para identificar as possiveis melhorias
na area de problema; uma segunda da algumas indicag¢oes dos ti
pos .de evidéncia que podem caracterizar os problemas e a ter -

ceira coluna da sugestoes de alternativas de agao.

Nem todas as melhorias possiveis estao identificadas
O que € uma limitagao no uso dos geradores. Identificada uma
" melhoria possivel piocura—se uma agao alternativa possivel(ter
ceira coluna), levando-se em considerag¢ao a segunda coluna"evi

dencia para o melhoramento".

(11) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagnbstico - empresa idus
~trial. CTC - UFSC, Florianopolis, s/d. o ’
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As agoes alternativas pcossiveis constituem uma lista
bastante limitada de opgoes, genérica e,portanto, dissociada

das realidades particulares de cada empresa.

Admitindo-se ainda assim,.gue uma agao alternativa é
possivel e adequada dentre as descritas, tem-se apenas a indi-

cagao de um caminho a seguir.

Se se parasse nesta etapa induzir-se-ia ao analista
a apresentar apenas as possiveis saidas para os problemas, sem

wma preocupagaoc imediata com projetos objetivos e precisos.

Entende-se gue guaisquer trabalhos de analise e ile
vantamento de dados sao, por suas caracteristicas, demorados e
exaustivos e por'isto mesmo tendem a sofrer paradas e interrup
goes. Dal a necessidade de um instrumento agil : que leve a
propostas concretas por si mesmo. Propds-se entao uma reorga-
nizagao dos passos da metodologia através de orientagoes béasi-

cas de CHECKLAND(lZ).

<

2.6.4 — Acréscimos & metodeclogia de CHECKLAND(lZ)
A primeira fase "reconhecimento da situagao de pro
blema" acontece quando épenas se sabe gue existem problemas

ou entdo, simplesmente, apos a determinacao de gue um diagnos-

tico deve ser efetuado.

Entende-se gue um trabalho de diagndstico que além
de longo requer o trabalho e a colaboragao de muitas pessoas
na empresa, deve-se basear em decisadao a nivel estratégico, ser

conhecido e estar claro para todas as pessoas envolvidas.

Por isto a reuniao de abertura para legitimar o pro
-Cesso de.diagnéstico,apas a reuniéo faz-se a analise de indica
dores financeiros, voltados para as trés areas enfocadas, cul
minando com uma anilise dps indicadores combinados pelo méto-—

do de ®ANITZ ‘13,

v

(12) CHECKLAND, P. B. - Towards afsystems ~ basad methodology

for real-world problem solving. Lancaster, England, Uni
.versity of Lancaster, s/d. ' | -

'(13) KANETZ, Stephen C. in WALTER, M.A. & BRAGA, H.R. Demonstra
coes financeiras: um enfogue gerencial. 2a.ed., Sao Pau

lo, saraiva, 1980, 2 Vol. (Vol. 1 = 276p.Vol.2 = 278~338p.)
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Os outros. racursoes utilizados sao os "detectores de
problemas", conforme Mackness, e dirigidos para as areas de .

interesse.

A"analise da 81tuagao de problema com O conhecimen
to dos problemas e . tendéncias detectadas na primeira “etapa
pretende estruturar a 81tuagao junto com outras informacoes

sobre a organizacgao.

Para a "definigao dos subsistemas relevantes" gue ob
jetiva destacar o(s) subsistema(s) com maior influéncia nos re
sultados de empresa recorre-se ao calculo dos iIndices de sensi

bilidade de Mackness.

Na quarta etapa, "concepcao dos subsistemas necessa-
rios" elabora-se o modelo conceptual para as areas de Marketing
Producao e Técnica segundo os "modelos de atividades minimas

basicas" de Mackness.

Seguindo—Se a mesma orien%agéo poder-se-ia delinear
modelos para qualisquer subsistemas, diferentes destes, e de
acordo com a convenidncia e necessidade. A guinta etapa é
uma comparacao entre os modelos conceptuais acima e a situa -
cao de problema verificada nas etapas anteriores. As distin -
cdes entre o modelo e a realidade, aliados &s informagdes for
necidas pela aplicacao da analise financeira e detectores de
problemas delinearao os problemas a serem sanados, levando -~

se em conta os de maior influéncia, segundo a etapa 3.3.

A sexta etapa de Checkland, "definigao das possiveis
mudancas" determina as acoes possiveis para mudangas na em

presa.

Os resultados desta etapa sao fundamentais pela ob
jetividade e direciocnamento qgue podem dar ao processc de diag-
nostico.

'Para tanto utilizou-se uma rotina para busca de so
lucoes baseada no "Bralnstormlng"(l4) Consiste em sete etapas
gue éulminam com a elaboragao de um projeto. A técnica caracte

riza~-se pela busca de solucoes internamente a empresa e atraves

(14) MINISTERIO DO INTERIOR ~ PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO INS-
TITUCIONAL DAS CCMPANHIAS ESTADUAIS DE SANEAMENTO. PRO
JETO BNH/SANEPAR/OPAS/ABES/NUTES, CLATES. Manual de
Treinamento de instrutores para 1ncremento de;pramﬂnvlda
de. s/d.




de pessoas previamente selecionadas e capazes de contribuir de
forma clara e coerente com a realidade, por terem envolvimento,

responsabilidades e interesses diretos na situagao.

‘ Os resultados (possiveis mudancas) estarao descritos
em formularios proprio, inclusive com datas e responsabilidades

definidas.

Um aspecto secundario, porém altamente positivo  da
técnica,é a valorizacao do empregado envolvido no processo, por
ser ‘chamado a opinar e, ao mesmo tempo pelo auto-comprometimen
to que decorre do fato por parte do empregado em relacao aos

.projetos e & empresa.

A sétima e Ultima etapa de Checkland prevé a "deter-
minacao das agaés gue causarao as nudancas" e gue consiste na
oficializacao da implantagao dos projetos. gerados na etapa an
terior e resultante contexto de 3.5 por decisao gerencial com‘

petente.
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3. A METODOLOGIZ FROFCSTA

As dificuldades na aplicagao da "Metodologia de diag -
nostico ~ empresa -industrial", levaram a uma busca de novas

alternativas.

Encontrou-se na "Metodologia de Checkland" uma sequen-
cia de agoes que formam um conjunto mais consistente. Defini-
dos os passos principais fez-se o trabalho de enriquecimento a
CHECKLAND, utilizando-se algqumas etapas da propria metodologia
dé'MACKNuSS, autores estes ja citados anteriormente.

Apresenta-se a seguir a metodologia proposta, resulta-

‘"do do descrito acima.

3.1 - Reconhecimento da situagao de problema

Cconforme esta definido em 1.6, problema & um desvio
do que realmente acontece em relagéo"ao que seria ideal, ou, &

a diferenca entre o E e o pEVERIA (12

Nesta fase esta-se diante de uma situagéo . compilexa
de problema. Nao se sabe especificamente, quais sao cada um

deles. Tem-se uma situagao nao estruturada.

3.1.1. Reuniao de abertura

E a primeira etapa do diagnostico, da qual devem - par.

ticipar o analista e as pessoas com poder de decisao estratégi

ca na .empresa.’

(15) KEPNER, Charles H. & TREGOE, Benjamin B. O administrador

‘racional: uma- abordagem sistematica para solucao de

Englemas e tomada de deciséq. 2a. ed., Sao Paulo, -
Atlas, 1972. 238 p.

20



FIG.

4

v
O

-  FLUXOGRAMA

Reconhecimento em situa -

¢ao de Froblema

- Reuniao de abertura

- Analise de indicadores
financeiros.

- Aplicagao dos detectores
de problemas.

Definicao e Analise da si

tuacao de Problema.

Definicao dos subsistemas

relevantes

- Calculo dos Indices de
sensibilidade

Concepgzo dos subsistenas
necessarios

‘= Subs. de Marketirg

~ Subs. de Producao

- Subs. Técnico

Camparacao dos modelos -
conceptlials. com a situa-
cao de problema.

Definigao das possiveis

Tecnica do Brainstorming

1) Listagem de situagoes
ou prcblemas.

2) Selegao de participan -
tes.

3) Apresentacao das situa-
goes, ou prcblemas @0
grupo. _

4) Complementacao da lista
de problemas.

5) Busca de solugces -

6) Selecao e ideias

7) Projeto

Determinacao das actes que
causarao as mucangas.
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Entende-se por estas pesscas, as do primeiro escalao
da empresa, ao menos as gue estejam a frente das areas de mar
keting, producgao e técnica. Devem participar também Os repre-
sentantes dos demais escalcCes gerenciais, além de outras res
soas qﬁe, embora nao enquadradas ncs casos acima tenham grande
conhecimento da empresa e gue, consequentemente, apresentam -

grande potencial de contribuigao. -
Os objetivos desta reuniao sao, basicamente:
- legitimar o processo de diagnostico

~ tornar claro o processo aos representantes da empresa, quan-

to aos objetivos e desenvolvimento.

3.1.2 - Analise dos indicadores financeiros:

Todas as empresas em um dado momento pcdem ser alvo

de um diagnostico en suas atividades.

E pois necessario que se parta de algum dado orienta

tivo.

E uma forma de resumo do desempenho de uma empresa
€ a sua contabilidade. A partir dela se & permitido proceder
uma analise financeiro-econOmica que mostra as tendéncias da

empresa, inclusive das suas partes ou areas especificas. Estes

.dados podem ser comparados no seu todo, ou em parte, a . dados:

historicos e setoriais proporcionando verificar como se esta
em termos de desempenho'e aonde. Estes indices tem capacidade
de mostrar em um diagndstico completo, quais as tendéncias no
desempénho de uma empresa. Permite a avaliagdo da situagao fi
nanceira da empresa a curto e a longo prazo, determinando - se

"causas, efeitos e perspectivas.

Como consequéncia dos dados levantados pcde-se ava

\

liar o estado de solvéncia da empresa.

22



Através da comparacao entre varios indices extraidos

16 . . e 017 . .
de MACKNESS( ) e W2ILTER & BRAGA ), sobre um prazo determina
do, os analistas tém condigaes de comecgar localizando onde uma

empresa tem problemas.

Retorno de ativo operacional:

Lucro operacional liquido

Ativo operacional

O lucro operacicnal & gerado pelas atividades fim
da empresa, as quais tem respaldo nagueles ativos diretamente

relacionados com elas.

Margem de lucro da receita operacional liguida:

« .

Lucrc operacional liguido

Receita-operacional liguida

A receita operacional & definida como as receitas pro
venientes das vendas dcs produtos e prestacao de servigos, ex

cluidas as devolucoes e a diferenca devida ao imposto sobre pro

dutcs industrializados (I.P.I.)

Taxa de rotacao do ativo operacional:

Receita operacional liguida

{ vezes/ano)
Ativo operacional

(16) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagndstico: empresa indus
trial. CTC - UFSC, Floriandpolis, s/d.

(17) WALTER, M.A. & BRAGA, H. R. Demonstracoes Financeiras:Um
enfoque gerencial. 2a. ed. Sao Paulo, Saraiva, 1980 ,
V.2. pg. 23~178.
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Indica quantas vezes no ano o ativo operacicnal foi
utilizado para gerar a receita operacional. Em geral deseja-se

um valor elevado.

Rentabilidade do capital proprio mé&dio :

(taxa de retorno)

Tor=Rf . 100 Lf = lucro final
PLi + PLE PL = pat. liquido
2 : i = inicial
= final

Indica o quanto de lucro se obteve no exercicio,

ht
o

lativamente a média do patrimonio liquido.

Liguidez absoluta ou imediata :

Ativo disponivel-

Passivo circulante

Representa quanto dinheiro pode-se dispor imediata -
mente para liquidar as dividas a curto prazo.

Liquidez corrente ou normal:

Ativo circulante

Passivo circulante

Relaciona o dinheiro disponivel a curto prazo em

relacao as dividas de curto prazo.



Liquidez seca:

Ativo circulante-estogues

Passivo circulante

O quociente diz quantos cruzeirecs. -h& disponiveis no
curto prazo para pagar cada cruzeiro de divida de curtc prazo
excluindo o realizavel pela venda de estocgues.

Liquidez global :

Ativo circulante + realizavel a longo prazo

Passivo circulante + exigivel a longo prazo

Diz sobre quantos cruzeiros sao disponiveis a curto
e. longo prazo para cada cruzeiro de divida total da empresa.

Endividamento :

Passivo exigivel
Ativo total

Expressa a relacao entre capital de terceiros (nume

dor) e o ativo total (denominador).

Margem de garantia:

Ativo total

Passivo exigivel
Este indice mede a garantia do capital de terceiros.
Por exemplo, se o valor fosse 2, significaria que, para cada

cruzeiro de divida a empresa daria uma garantia de 2 cruzeiros

Indices identificados ccm ¢ subsistema de Marketing:
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Indices dos custos de vendas :

Custoeos de vendas

Receita operacional liquida

Indica quanto da receita operacional foi investida

na venda e distribuigéo de produtos.

Rentabilidade das wvendas :

Lucro ligquido

Receita operacicnal liquida (vendas)

Indica quanto da receita operacional liquida se cons

titui em lucros para a empresa. .

‘Vendas'do ano

Vendas do ano anterior

Indica a evolugao das vendas do ano, tendo como base

0o ano anterior.

Rotagao-de estoques (em dias):

Valor do estogque médio x 365

Custo da mercadoria vendida

Procura representar em quantos dias Q'estoque se re

nova por causa das vendas (mensurada pelo seu custo). O coe

ficiente recebe influéncia do método de avaliagao de estocques

adotado.

Indices identificados com o subsistema de Produgao:

Indice dos custos de producio:

Custos de producao (C.M.V.)

Receita operacional liquida
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Mede a parcela da receita operacional absorvida pelos

produtos vendidos.

Indices de utilizacao dos estoques de matérias-primas:

Estogue de matérias-primas

Receita operaciocnal liguida

Este Indice permite verificar guanto dinheiro em re

lacao a receita operacional estad comprometido com matérias - pri

mnas.

Indice de utilizacao dos estoques de produtos em

élaboragéo:

Estoqué de produtos em elaboracao

Receita operacional liquida

Idem ao anterior para produtos em elaboracgao.

Indice identificado com o subsistema técnico:

Imobilizado técnico

Receita operacional liquida

Este Indice da uma boa nogao dos investimentos fei
tos em maquinas e equipamentos, terrenos, edificios, velculos ,

‘etc...
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QUADRO 1 - Indicadores econdmico-financeiros:

O Quadro abaixo visa permitir uma condensacao dos dados econdmi-
co-financeiros e por conseguinte facilitar a comparacao entre os

trés periodos e sua analise.

INDICADORES - 19 19 19
Lucro Oper. Liqg./Ativo Operacional . . .
LOL/Receita Operacional Liquida . . . .
Rec. Op. Liguida/Ativo Operacional . . . .

Lucro fin. antesg IR
(PLi + PLf)} /2.

Taxa de Retorno =

Lucro liquido depois do IR/Pat. Liqg. ..
Ativo Disp./Pass. Circulante . - . . .
Ativo Circ./Paés. Circulante e e e e s
(AC - Estoqgues) /PC e v e e e e e e e e s
(At. Circ. + Real. a Longo Prazo)/

(Pass. Circ. + Exig. a Longo Prazo). . . .
Endiv. = Pass. Exigivel/Ativo Total . .
Margem de Gar. = At. Total/Pass. Exig. . -

Subsistema de Marketing

Custo de Vendas/Rec. Op. Liguida . . . . .

Lucro Liquido/Vendas e e e e e e e e e
Vendas Ano "x"/Vendas 2Zno "x - 1" . . . ..

Rot. Est.(dias) = 365xVal. Est. Mé&dio/
Custo de Mercadorias vendida (em dias) e e

Subsistema de Produgao

Custo Produtos Vendidos/Rec.Op.Lig. . . ..
_Estoques de Mat.Prima/Rec.Op.Lig. . . ..
Est. Prod. e, Elab./Rec. Op. Lig. . . - .

Subsistema Técnico

Imobilizado Técnico/Rec. Op. Lig. . . . ..
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Analise dos indicadores ccmbinados pelo método de Kanitz

(Fator de Insolvéncia)

O Prof. Stephen CharleS-KANiTZ(lS), da Universidade de
Sao Paulo elaborou um modelo, divulgado pela revista EXAME, de
dezembro de 1974, para a&aliagéo do eétado'de solvéncia ou in
solvéncia das enmpresas. Esse modelo, o autor denomina-c de

Fator de Insolvéncia.

O Fator de Insolvéncia & um indicadcr geral resultante

da ponderagac de cinco variaveis (indicadores parciais) que de

termina se & empresa estd numa faixa perigosa ou nao em termos

de solvéncia.

Como base de julgamento do fator de insolvéncia KANITZ

construiu uma escala de valores para indicagao da maior ou me

nor probabilidade de faléncia ou concordata.

FIG. 5 —-INDICE DE INSOLVENCIA DE KANITZ

(18) KANITZ, Stephen Charles in WALTER, M.A. & BRAGA, H.R. Demons

tracgoes financeiras: um enfoque gerencial. 2a. ed., Sao

Paulo, Saraiva, 1980, 2 Vol. (Vol. 1 = 276 p. Vol. 2
278 - 338 p.). S '
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Ressalta Kanitz que nem todas as empresas em situagao
de pré-insolvéncia (-3 a -7) ou de penumbra (0 a-3) poderao fa
. lir ou impetrar concordata preventiva. '

As cinco variaveis envolvidas na determinacgao do Fa

tor de Insolvéncia com seus respectivos pesos e formulas estac

sintetizadas no gqguadro seguinte:

Indicadores Parciais Formula Explicitacao Pesocs
Liquidez seca IS=AC-E Ativo Circ. - Estoques +3,55
' PC Passivo circulante
Liquidez'geral ou G = AC + RIP At.Circ.+ Real.a L.P. +1,65
Global PE . Passivo Exigivel
, r = REd ‘Res.lig. do exerc.dep.IR 40 .05

Fentzbilidade do PIm Patrimbnio 1ig. médio "

capital proprio mé d-

dio ou taxa de re

tarno.

Endividamento . B=£ Passivo Exiglvel 0,33
PL Patriménio liquido

Liquidez corrente - = 2C Ativo circulante 106

ou circulante . - . . o
PC Passivo circulante

QUADRO 2 - COMPONENTES DA FORMULA PARA CALCULO DO FATOR DE
- INSOLVENCIA

Formula para determinacao do Fator de insolvéncia:

IG={LS x 3,55) + (LG x 1,65) + (R x 0,05) -

(E x 0,33) + (LC x 1,06)

Se o indicador geral (I.G.) demonstrar valor entre
0 a 7, poder-se-a dizer que a empresa estd em situacgao de sol -

véncia:
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Se o IG demonstrar entre 0 a -3 a situacao financeira

& dificil podendo agravar-se no futuroc.

A analise financeira & uma verificacgao estatica do de

sempenho da empresa e impesscal.

Os detectores de problemas possibilitam um contato di
reto entre pessoas, entre analista e informante da empresa, em

gue muitas outras informagoes podem ser obtidas.

3.1.3 ~ Detectores de problemas:

Os detectores de problemas sao listas de verificagao
relacionadas a cada um dos subsistemas enfocados: Marketing ,
Producao e Técnico. Junto com as demais informagoes ajudarao a

revelar as tendéncias da area de problema.

Recomenda-se utilizar os detectores de problemas ape
nas como roteiro de entrevista ou lista de verificacgao, pois
assim o analista podera adotar o enfogue que melhor convier a

cada situagao.

A segunda coluna se constitui de uma série de itens
relativos a cada pergunta, que visam facilitar sua analise e

resposta.

A classifiéagéo.dos detectores guanto a area a que se
destinam nao pretende de forma alguma ser rigida, servindo ' ape
nas como orientagao. Os problemas se apresentam de varias -mg
neirés e o analista deve ter um padrao de desempenho esperado ,

.consistente, contra o gqual compara o desempenho real.

Apresenta-se a segulr os detectcres para problemas
elaborados a partir de mackness (19 '

(19) MACKNESS, J. R. Metodologia de diagndstico - empresa indus
~ trial. CTC - UFSC, Floriandpolis, s/d.



QUADRO 3 - Detectores de Problemas na Area de Marketing

Pergunta-

- Informagoes que devem ser ana

lisadas para responder a per

gunta.

E feita uma analise do movi -
mento de mercado para detec -
tar as necessidades dos clien
tes reais e potenciais da em

presa?

E possivel melhorar as infor—
‘macoes de custos, usados para
decidir os precos ou margem

de contribuicao dos produtos?

Os pregos (ou margem de con -
tribuicao) sao os melhores em
termos de relagao entre os

pregos e demanda?

Todos os produtos dao pelo me
nos uma constribui¢ao bruta

positiva?

Avaliacao das atividades dos
concorrentes; pregos, propa -
ganda, canais de distribuicag
produtos e sua qualidade. Ava
liagao do impacto de nova tec

nologia, novos ccstumes sociais,

‘politicas do governo.

Analise das melhocres faixas
do mercado para o.composto de

marketing da empresa.

Método de atualizar custos u
sados para fixar precgos.

Eficacia e rapidez da circula
cao de informagaoc sobre cus -

tos.

- Conhecimento de’ quantoc um au

mento especifico diminuira a
demanda. '
Impacto de descontos na deman
da. ' ’
Analise de pedidos perdidos
recentemente. Prec¢os dos con

correntes.

Conhecimento da contribuigao
minima requerida. '
Existéncia de uma analise das
contribuigoes reais dos  pro

dutos.




33

~ HESC = Biblioteca Universitéria
(QUADRO 3 - (Continuagac) .+ Secdo de LolecOes Especiais

Setei-ae-+os6s

-~ Evidéncia da eliminacao de pro
dutos por causa de baixa  con

tribuicao.

E feita uma avaliagao dos me ~ Razbes para a selegao dos  ca
lhores canais de distribui - nais usados agora. Conhecimen
cao para cada faixa de merég to dos custos de varias alter-
do? . | nativas, formas de canal. Co

'nhecimento da necessidade do

cliente em termos de distribui

cao.
E feita uma avaliacao do im - RazOes para fazer propaganda.
pacto dos varios métodos dis Impacto dos varios métodos usa
poniveis para fazer propagan dos agora em termos de aumento
da? ’ - de vendas por despesas de pro
. gagandaﬂ '

- Ligacao da politica de propa -
ganda com as despesas dos con

sumidores.

E entendida a necessidade pa - 'Conhecimento de um objetivec fi
ra desenvolver novos produ - nanceiro da empresa.
tos? ' - Técnicas usadas para buscar no

vos produtos.
- Numero de pessoas envolvidas.
- Dinheiro investido em buscar i
déias para novos produtos.
- Método de avaliagao de  novas

idéias.




34

QUADRO 4 - Detectores de Problemas na Area de Prcdugao

Como & possivel aumentar o

volume de vendas com modi-

ficagoes nos produtos exis -

tentes?
Existe uma pessoa ou um
grupo de pessoas gque tem

responsabilidade sobre o}
PCP. '

Existe um plano mostrando

como vao ser encontradas as
A

- a longo praza

(3-5 anos)

- a médio prazo

(1 ano)

- a curto prazo

(1-3 meses)

Anadlise das reclamagdes dos clien

tes, as opinides dos vendedores ,

de outro pessoal da empresa para

avaliar a neceéssidade de modifi -

car

- qualidade

- especificagao do produto, viabi
lidade de desenvolver novos pro

dutos.

C organograma deve mostrar um lu
gar para PCP (preferencialmente

uma fungdao independente de

* -

mar

keting ou producao).

E conhecida a demora para receber

novo maquindrio desde a ordem de

Q

e} I dinc+t+al le)
mrra A i alaca
ompra a instalagao.

Metas de produgao por grupos de
producao no curto, médio e longo

prazo.

As capacidades produtivas requeri
das para encontrar as metas sao

conhecidas.

As capacidades do maguinario exis
tente e planejado a ser instala-

do sao conhecidas?

Sao feitas investigagoes para des

cobrir a utilizacao da capacidade

‘existente em comparagac com a ca

pacidade tedrica?

Existem gargalos na fabrica por

causa do plano de producao?

Ha necessidade de treinamento?




QUADRO 4 - (Continuagao)

Como & possivel diminuir o
Capital de Giro para a mes

ma Producgao?

Como € possivel pagar menos

" pelos materiais?

-

E usado o plano para detectar a
necessidade para novo investimen
to, recrutamento de mao~de-obra,

a necessidade de matéria-prima?

E usado o plano a curto . prazo
para fazer ordens de compra de
materiais, para planejar manuten

géo e para controlar estogues?

Possibilidade de estender os pa

gamentos de fornecedores.

Quantidade de devedcres relacio-

nada as vendas.

Existéncia de um sistema de con

trole de devedores.

Possibilidade de reduzir o inves
timento em estogues de matéria -
prima, componentes e produtos a

cabados.

Crescimento em estogues.

Rotacgao de estogue.

Quantidade de estogue obsoleto
Base tedrica para os niveis de

estogque ja existentes.

O método de registrar e verifi -

car as quantidades de estogque.

A base tedrica de politica de

compras de materiais.

A eficiéncia do procedimento de
fazer requisigoes de materiais

de estogue.

Possibilidadevde reduzir o custo
da matéria-prima, pela:
- compra em quantidade
- utilizagao de outros fornecedo

res.




QUADRO 4 - (Continuagac)

Quantc material & perdido du
?

rante O processo

. E possivel vender o refugo?

Existe um método para aumen
tar o .volume de producao a

longo prazo?

- padronizagao de materiais

-~ Possibilidade de usar outros ma

teriais mais baratos.

~ Conhecimento da:
quahtidade de material em exces
so da especificagao do produto

em que € usado.

- Grau em que o proprio projeto do
produto excede as especificagoes

dos clientes.

- Percentagem do refugo de todo o

material usado.

- Quantidade de material que & rou

- bado ou perdido no chao.

- Quantidade de material que nao
pode ser usado por causa de bai

xa qualidade.

- Conhecimento dos recebimentos

da venda do refugo.

- Redugao do tempo perdido  por
acidentes na fabrica, aumentm

do o grau de segurariga.

~ Utilizacao de um estudo de
trabalho para melhorar o pro

cesso produtivo.

- Possibilidade de utilizar nova

tecnologia com o processo atual.

. =Viabilidade 'de substituigao de-

.equipamento antigo.

-'Viabilidade de automatizagao do

processo produtivo.
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- O ambiente & amigavel entre
pesscal de producao e ven -

das na empresa?

O método usado para progra-
macao de produgao inclui
‘nos seus objetivos‘o ofere-
cimento de um atendimento

pré-determinado acs clien -~

i+

e

n

?

A habilidade de vender é
uma limitagao no nivel de

produgaoc?

Existe um método a curto

prazo para aumentar o volu-

me de producao?

~Viabilidade da utilizacao de um

outro processo produtivo.

-Viabilidade de modificacao da

especificagaoc do preduto.

~E uma parte integrante do siste

ma de PCP contrclar o andamento

de ordens de trabalho?

-Sao registrados dados da quanti
dade e gqualidade de materiais e

horas-homem?

~-Existe um desejo real de ajudar
a Programagao de Produg¢ao na Em

presa?

-0 nivel de atendimento ao clien

te; significancia do nivel em
termos de estogue. Nuamero de
falhas de estoqué por ciclo de
produgao:

- guantidade de tempo improduti

vo de maguinario.

- producdo de refugo em relagaoc

a_producao total.

- Quantidade de capacidade ociosa
(dé consideragao no inicio ao
detector de problemas de Marke-

ting, se for o caso).

-Possibilidade de modificar pa

droes de qualidade de matéria -

- prima, proditos em elzboragao e

-acabados.
- Possibilidade de modificar a po
litica de manutencgao para elimi

nar tempo perdido.

|y

-Possibilidade de fazer mais r
pido a troca de maguinario  en

tre lotes de produgao.

B




QUADRO 4 - (Continuagao)

- Possibilidade de usar outros re-
cursos de mao-de-obra, maguind -

rio, materiais.
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QUADRO 5 - Detectores de Problemas na Area Técnica

Existe um método a médio

prazo para aumentar o Vo

lumelde

produgao?

Como € possivel pagar me

nos por

lagoes?

servicos e insta

- Aumento da produtividade de pes
soal através de um programa

de treinamento.
- Modificag@o do lay-out da fabri-
ca para melhorar o fluxo, de

materiais.

- Modificagao da condigdo ou forma

de materiais usados.

- Modificacac das velocidades  de
magquinas.

- Modificacao doprojeto do produ-
to.

- Eliminagao dos gargalos causados a
través da sub-contratagao de

algum trabalho.

- Introducado de um esquema de in
centivo para aumentar a produ

tividade.

Cotacoes de outras organizagoes,
identificagao dos custos de ser

vigcos por departamentb.

- Numero de custos indiretos gque

nao sao controlados (ex. viages
materiais indiretos, despesas

gerais) .

- Existéncia de padroes para me

dir os custos indiretos.

- Apresentacao de relatdorios  re

" gularmente dos custos x padraes.




QUADRO 5 - (Continuagao)
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Como €& possivel utilizar pes
soal e instalacoes numa ma

neira melhor?

Como é possivel reduzir os

custos/hora de mao-de-obra?

Como & possivel utilizar me

nos mao-~de-~obra?

Como & possivel utilizar
mac-de-obra de maneira me

lhor?

Como 'é possivel diminuir a

rotatividade de empregados?

- Grau de utilizagdo de espago.
- Grau de utilizacao de equipamen
tos (pela empresa cu por um sub

contratante).

- Quantidade de tempo improdutivo

do pessoal.

Possibilidade de:
- Utilizar um esquema de incenti-
vos para reduzir custo por ho

ra produtiva.

- Medir o trabalho dos empregados
para descobrir onde existe mao-
de-obra improdutiva.

- Utilizar mao-de-obra mais bara-
ta.

Viabilidade de: ‘
-'Utilizar um estuao de trabalhc

para melhorar a produtividade.

- Diminuir o numero de empregados

Viabilidade de:
- Utilizar um estudo de trabalho.
- Introduzir uma nova forma de or

ganizagao de trabalho.

- Conhecimento das razoes para a

rotatividade de empregados.

~ Identificagao das razdes para
absenteismo.
‘Ex.: - condigoes de trabalho

- forma de administragao




41

O formulario apresentado pode ajudar o analista na or
denagao de idéias. Pode-se utilizd-lo separadamente para cada
uma das trés areas, identificando a parte do subsistema em que

se situao problema e a sua evidéncia (caracterizagao).

AREA: o DATA / / ANALISTA

PARTE DO SUBSISTEMA EVIDENCIA

QUADRO 6 - FORMULARIOS PARA ANOTACAO DOS PROBLEMAS DETECTADOS



3.2 - panalise da situac3c de problema

Esta fase pretende conduzir a uma situagao estrutura
da do problema. Uma investigagdo serd levada a cabo atraves
da discussao da estrutura fisica, hierarguia, fluxos de infor-
macgao, ‘caracterizando a estrutura e uma descricido do planeja -
mento, execﬁgéo, coleta de dados e controle, caracterizando o
processc.

O objetivo desta investigacao ou anadlise & ter  res
postas as seguintes perguntas: guais os recﬁrsos utilizados em
quaié processos operacionais? Sob gue procedimentos de plane-
Jjamento? Dentro de.gue estrutura o:ganizacional? Qual é o)

‘efeito do supersistema? Como € controlado o .uso de recursos?

3.3 -~ Dpefinic3do dos subsistemas relevantes/calculo

dos indices de sensibilidade das variaveis

que afetam o critério geral de avaliagao da

enpresa.

O instrumento que serve permite identificar as prio-

das variaveis no estudc da empresa. Usa-se o critério

LUCRO OPERACIONAL
ATIVO OPERACIONAL

Modifica-se o resultado da variavel considerada em

10% (para mais ou menos, no sentido de mélhorar 0 desempenho
da empreéa), conforme Mackness recalculando-se entao o crite-
riQ geral. As variaveis de maior impactc no critério geral
sdo consideradas prioritarias.

. As informagdes que sao usadas para calcular os indi

ces sao as do Ultimo demonstrativo. Normalmente, em empresas

industriais as seguintes variaveis se mostram mais significati

vas:
- Volume de produgao
- Volume de vendas
- Utiiizagao de matéria-prima
- Utilizac3o de matéria-prima

- Utilizagao de mao-de-obra

42



esas financeiras
- Despesas administrativas

~ Despesas com vendas

Exemplo de calculo de indice de sensibilidéde:

Consumo do material "X" .= 23.747
Lucro operacional | = = 1.584
Ativo operacional = 42.893
Redugao suposta de 10% no consumo do material "X" = 2.374
Retorno sobre o ativo operacional (atual) = 1.584/42.893 = 3,69%
Novo retorno scbre o ativo operacional = (1.584+2.374)/
' 42.893 = 9,22%
(9,22 - 3,69) / 3,69 = 150% = aumento no retorno anterior.
Indice de sensibilidade padrao desta variavel = 150%

Ao final da etapa 3.3.1. tem-se uma idéia da importan-
cia relativa (em termos de resultados finais para a empresa) das
‘areas de marketing e producao e técnica no contexto do sistema

empresa.

Poder-se-a delinear um quadro em gue apenas uma das

-

mais impacio 1nos resultados de resa, ense -
liminando as
restantes do processo de diagnostico.

_ Numa hipdtese menos provavel, as tréds areas  poderao
se configurar insignificantes em relacao as demais, podendo - se
desta forma determinar a nao aplicagao do restante do diagndsti-

CO.

3.4 - Concepcao dos subsistemas necessarios

.Com a identificacao dos subsistemas relevantes feita
na fase anterior & possivel determinar as atividades minimas ba

sicas para que o sistema funcione com eficiéncia..

A este conjunto de atividades minimas da-se o nome de

"modelo conceptual".

Na criacao dos modelos que seguem, subsistemas de mar
keting, produgéo e técnica,‘foram usados os conceitos de siste -~

mas.



-

Pretende-se que sirvam, ou de forma direta para ccm
paragdes, ou como orientacgao para derivagoes que se fizerem

necessarias.

3.4.1 - Definicao dos componentes dos subsistemas

Estabelecidos os subsistemas, seus componentes de
vem ser definidos com - -detalhe suficiente para guiar o proces-

so de analise e orientagao da empresa.

Cada componente, de fato representa uma area po

tencial de problemas da empresa.

Os modelos de subsistemas no seu nivel mais ©osim

ples dividem-se em:

- Entradas
- Atividades basicas

- Saidas

3.4.2 - Subsistema de Marketing

A medida em que os problemas aumentam e as oportuni

dades diminuem a matéria de marketing cresce em importéncia e

especializagao. Segundo-KOTLER(ZQ), num sentido mais amplo ,

a atividade de vendas consiste na criacao de mercados e na .

satisfacao de clientes através dc fornecimento de bens e sexr

vigos.
Fronteiras
A nivel de empresa a limitagao € o prdprio espago
fisico destinado a area, seu pessoal, a produgao capaz de
ser colocada a venda e,de modo amplo,a finalidade a que se

destina o subsistema, ou seja, a de promover o contato entre
a producao e o mercado. Externamente o limite & o tipo de
produtos destinados a mercados especificos e dentro destes a

concorréncia.

(20) KOTLER, Philip. Administracao de marketing: analise, pla

nejamento e controle. Sao Paulo, Atlas, 1975. V. 1 pg..

36.

44



45

Objetivos:

Conseguir manter ou fazer crescer o volume de vendas

para garantir a sobrevivéncia e o progresso da empresa.

saidas:

As saldas do subsistema em seu aspecto fisico se ' ca
racterizam pela colocacao dos produtos e suporte técnico jun

to ao cliente.

- Informagoes sobre- volume de vendas e custos de vendas a adémi

nistragao central.

- Informagoes sobre o guociente de despesas de vendas/volume
de vendas, contribuicao dos diversos produtos aos lucros dos

produtos vendidos, cota de mercado da empresa.

- Feed-back para estratégia de marketing.

Entradas:. .

Do ponto de vista fisico as entradas no subsistema
‘de marketing saoc os proprios produtos da empresa, a propria ra
zao de ser do mesmo, incluidas as informagoes técnicas perti -

nentes.

Por outro lado sao entradas as orientagoes e limita-
¢oes provenientes da administracgao superior ou pré-definidas
pelas partes componentes e aquelas informagSes decorrentes do

feed-back proporcionando pela propria atividade de marketing.

| Sao as informacoes proporcionadas pelos clientes e
mercado em geral e o conhecimento de influéncias externas, tais
ccmo: .

- concorrentes

tendéncias econdmicas
- agoes politicas
= pregos



Atividades basicas:

-

A atividade fim do subsistema € composta basicamente

de coleta de dados, planejamento, execugao e controle.

- Coleta de dados: formagao de um banco de dados referente a
prépria empresa (evolucao de vendas e partiqularidades deste
departamentc, dados sobre a producao e tradugaoc em numeros de
toda atividade manufatureira qué afeta as vendas e outras par
tes da empresa) e referentes ao meio externo da empresa (con
corréncia, economia interna e externa, politica governamental,

tendéncias) gue possam servir de subsidio para o planejamento

do subsistema.

- Planéjamento: toda atividade de . planejamento de marketing, com
base na,produgao e mercado absQrvedor da produgao, definigao
da estratégia de Marketing (politica de precgos, ponto e canais
de distribuicao, atributos dos prbdutos, orcamento para esfor-
¢co de vendas, alvos de venda por grupo de produtos, padroes de

atendimento ao cliente).

Ea

a
Ciomnrimoant~r Aa agtsaogi o ) - . =
~HMPrimento Ga escrateglia estabelecida. Acao dos vendedcres

e posta em marcna de todo o esquema de marketlng.

- Controle: comparagao dos resultados com as metas. Realimenta
¢ao do banco de dados. -

Limitagoes

Num sentido amplo a atividade de marketing visa a sa
tisfacao dos fregueses e criacdo de mercados através do fornecz
mento. de bens e servigos; inclui agincumbé@ncias profissionais e
xigidas para © desenvolvimento e a transferéncia de um fluxo de
bens e servicos da produgcao ao consumo. £ o canal responsavel

pela colocagao dos produtos no mercado.

46
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Modelo para o subsistema

O esquema que segue visa, numa apresentagao sistémica,
sintetizar pressupostos anteriores, referentes a Entradas, Ati

vidades Basicas e Saidas (FIG. 6.

(21) - .
;, € um modelo simples

A FIG. 7,baseada em MACKNESS
do fluxo de informagoes no subsistema de Marketing (para um

caso particular serad necessario detalha-lo).

(21) MACKNESS, J.R, Metoddlogia de Diagndstico - empresa . in
dustrial. CTC - UFSC, Floriandpolis, s/d.
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3.4.3 - Subsistema de Produgao:

RIGGS(22)

em sua obra Administragao da Producao defi
ne produgao como um ato intencional de produzir algo Gtil. Ou
um processo de produgao & um procedimento organizado para con

seguir a conversao de insumos em produtos, como segue:

Entrada Processo de conversao Saida
Numa analogia com '© sistema de produgao humano te

riamos:

Estimulo Organismo Reacgao
Fronteiras:
Estao relacionadas ao parque fabril disponivel, o

gqual & responsavel por todas as atividades de transformagao.

Objetivos:

Suprir da melhor maneira possivel, em qualidéde e
" quantidade e custos adequados as necessidadés.do subsistema de
marketing. Promover o constante desenvolvimento e melhoria dos
produtos nos diversos aspectos, bem como do préprio sistema
produtivo. '

Saidas:

' S3o os produtos prontos para o controle de gualidade,
almoxarifado e os produtos refugados.
Da mesma forma sao saidas, o pacote tecnoldgico que

acompanha os produtos, informes sobre o seu uso e conservagao.

(22) RIGGS, James L. Administracao da Producao: Planejamento ,

Analise e Controle. Uma abordagem sistémica. Rio de
Janeiro, Liv. Téc. Cient. Ed. SA, 1975.
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Entradas:

- Do ponto de vista fisico se constituem em entradas a
materia-prima, a mao-de-obra e o conhecimento (know-how) de co

no produzir. Uma série de informacoes de rotina s3o necessarias
como:

= Que produzir? )

~ Quanto produzir?

~ Caracteristica dos produtos desejados, padroes de qualidade.
- Esffatégia de'marketing. |

- Manutencgao do equipamento.

-~ Controle de qualidade da matéria-prima.

Atividades Basicas:

- Coleta de dados: para o aperfeicoamento da atividade de con
trole e planejamento recorre-se através de profissionais capa
zes a informagao disponivel (escolgs, bibliografia, outras em

presas, etc...). A fonte de dados que orienta a produgao € o

setor de vendas, através de informes quantitativos, qualitati

vos e de funcionamento (ou de compromissos de entrega, nivel
de demanda por grupo de produtos dentro de prazos determina -

dos) .

Deve-se conhecer o nivel de atendimento do cliente, o estoque
planejado. Crganizar coleta de informagoes do programa de
"ordens de trabalho na fabrica, os niveis reais de estoque de

matéria-prima e produtos acabados.

- Planejamento: consiste no tratamento dos dados coletados de
forma a obter funciocnamento e rendimento adequado da ativida-
de de produgao, através de ordenamento racional dos fatores

"envolvidos.

'

A partir do recebimento das informagoes de vendas e de acordo
com o equipamento e demais recursos de producac disponiveis
deve alocar os pedidos de fabricacgao as maquinas e homens res

pectivos.

Constitui também sua area de agdo, tarefas intermediarias co
mo: comparacao das unidades produtivas requeridas com as ja
disponiveis, determinacgao da capacidade produtiva requerida e

necessidade de matéria-prima.



Programar a procducao no médic prazo, especificando a mac-de-

obra requerida, nivel de estogue a ser mantido.
Produzir um programa de produgao no curto prazo com datas

de producgao especificadas.

- Execugéo: a partir do planejado, executar o produtc, levan-
do em conta o resultado desejado. Deve conhecer a especifi-

cacao dos produtos e especificacao do processo produtivo.
Distribuir ordens de produgac & fabrica.
Distribuir o plano de producao aos encarregados de producao

e de entrega.

- Controle: busca de dados acerca do desempenho da producgao ,
quanto a volume produzido, aproveitamento e rendimento do

- sistema e suas partes.

‘Comparacao com dados referenciais (com base em outras empre-

sas, valores histOricos ou considerados ideais).
Modificar os programas de produgao necessarios.

Proporcionar o feed-back de problemas de produgao ao escritd
rio de vendas.
Limitagoes:
E limitado pela capacidade de magquinario, peSsoal,mg
téria prima e know-how possuidos. E,obviamente,a atividade de

produzir os produtos, transformar os insumos em produtos venda

veis.
"Modelo:

O esquema seguinte, visa numa apresentagéo sistémica

sintetizar os pressupostos anteriores, referente a entradas .,

atividades basicas e saidas (FIG. 8).
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_ R )
A FIG. 2, baseada en MACKNESS(Z”), € um modelo sim -
ples do fluxo de informagdes no subsistema de produgao, que

devera ser detalhado para cada caso particular.

(23) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagndstico - _empresa in
dustrial. CTC - UFSC, Florianopolis, s/d.
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3.4.4 - Subsistema Técnico:

(24)

Segundo LEME , 0 aspecto de tecnologia & formado

pela sucessao de varias fases:

- pesquisé pura

- pesquisa aplicada o -
- desenvolvimento do produto

- projeto

~ producao

- utilizagao

Nestes campos trabalham, entre outros, cientistas ,

engenheiros, técnicos e administradores.

A nivel sistémico ou estratégico do subsistema téc

[ ®

nico predominam as decisoes dos administradores, ficando r

servadas as decisoes a nivel tatico aos engenheiros.

Numa pequena/média empresa € razoavel admitir-se que
as funcoes administrativas se fundam com as do engenheiro. A

execugao cabe ao técnico.

Fronteiras:

Visa proporcionar condi¢oes técnicas para a produ -
¢do na empresa. E responsavel pela manutengao do maguinario,
desenvolvimento de métodos, aperfeigoamento de fluxos, prcje-
tos e construgao de maquinas, decisao de compra de equipamen-

to e tudo o que concorre para o desenvolvimento do know-how da

_empresa. Sua atuacao € restrita ao ambito da empresa, em
principio. o i
(24) LEME, Ruy A. Silva. Controle da Producdo. 2% ed., Sao

Paulo, Pioneira, 1973. (CEPAIL).



Cbjetivos:

Deseja-se uma industria suficientemente bem equipa-
da tecnicamente para produzir da forma mais econdmica 0s pro

dutos exigidos, quantitativa e qualitativamente.

Saidas:

Deve cclocar as maguinas através de seu esquema de
manutencao em condigoes de produzir, fornecer informacoes soO
bre as mesmas a produgac, bem como sobre inovagoes existentes

no mercado.

Deve fornecer a matéria-prima e produtos acabados
devidamente testados a produgéo e ao despacho, resgpectivamen-—-

te.

Entradas}

Deve ser liderado por profissionais de conhecimento
técnico elevado, buscando informagoes nas escoclas, fabricantes
de equipamentos, outras indUstrias similares e na sua propria
experiéncia. Tecnologia de como fabricar, através da adequa-
cao do equipamento e controle, produtos para controle de quali

dade, tolerancias quanto a qualidade.
Atividades Basicas:

- Coleta de dados: a produgao deve especificar a qualidade e
xigida para os produtos e quantidades a fabricar e/ou maqui
nas requeridas. Deve-se conhecer as caracteristicas do e
quipamento possuido, e ©s mais novos desenvolvimentos techg'
logicos. ‘

- Planejamento: deve programarva manutengéo preventiva e pre

ver recursos para a manutengao corretiva. Planejar a reno-
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' vagao de maguinario e instalagoes. Planejar o desenvolvimen

to e aperfeicoamento de maguinas e equipamentos dentro

empresa, de métodos de trabalho, fluxos, etc...

da

-~ Execucao: efetuar a manutengao de magquinas e equipamentos

preventiva e corretivamente.

. Testar a qualidade da matéria-prima.

. Mecir o desempénhb do magquinario.

.. Testar a qualidade dos produtos acabados.

. Crganizar estudos de trabalho para melhorar o fluxc de

ma

terial na fabrica e para modificar os padrces de trabalho.

. Procurar caminho para:
. melhorar a utilizacao de maguinario
. reduzir o refugo
. aumentar a qualidade

. melhorar a utilizacao de materiais

<

~ Controle: verificar se os objetivos planejados e executadocs

estao sendo alcancados a contento. Verificar a evclucgao his

torica e da concorréncia, do ponto de vista técnico.

Limitagoes:

O subsistema técnico volta seus resultados unicamen-

te para o ambito da empresa.

Limitam o seu desempenho a menor ou maior capacita -

cao e numero de profissionais e instrumentos de pesquisa e tra

balhé.

Além disto o campo de atuagao obedece aos limites

‘terminados pela administragao da empresa.

Modelo para o subsistema:

‘ A seguir, apresenta-se um esqguema gue sintetiza
pressupostos anteriores, referente & entradas, atividades

de

CSs



sicas e saidas (FIG.10).

(25 - ' .
' ), & um modelo sim~-

A FIG. 11, baseada em MACKNESS
ples do fluxo de informacoes no subsistema técnico, que deve-

ra ser detalhado para cada caso particular.

(25) MACKNESS, J.R. Metodologia de diagnéético - empresa in
dustrial. CTC ~ UFSC, Florianodopolis, s/d.
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3.5 - Comparacao dos modelos conceptuais com a si

tuacao de problema.

Dar—-se-a agora, uma comparagao entre as etapas 3.4

e as anteriores.

Dal surgirao as dlstlngoe~ ‘entre a situacao atual e

como deveria ser, segundo o modelo sistémico.

Ter-se-a uma relag¢ao dos obstaculcs (causas) que im

pedem gue a situacao atual funcione conforme o modelo.

3.6 - " Definicao das possiveis mudancas: Técnica

de "Brainstorming"

Sao definidas as mudangas viaveis e desejaveis para

mudar a situacao atual para a Ssituacac modelada.

.

Diz-se mudangas-Viéveis porgue muitas delas ° pode

rao nao ser convenientes na atual situacgao.

Descrever-se-3 a técnica dc Brainstorming. Através
desta técnica procura-se, com as proprias pesscas envcolvidas
com os problemas, dar uma resposta aguilo que for detectado,
através da comparacgao dos modelcs conceptuais com a realidade

e de todas as fases anteriores.

O Brainstorming & indicado para a busca de solugoes
para os problemas da empresa, prestando-se também para o le -
vantamento destes problemas, se necessario.

A técnica: (adaptacgao do PRODISAN)(ZG)

1) lista-se uma série de situagoes ou problemas que se preten

de resolver.

(26) MINISTERIO DO INT?RIOR - Programa de Desenvolvimento Ins
- ticucional das Companhlas Estaduais de Saneamento. Pro
jeto BNH/SANEPAR/OPAS/ABES/NUTES, CLATES. Manual de
treinamento de instrutores para incremento de produti-
vidade. s/d.




2)

3)

4)

6)

7)

63

seleciona.se um grupo de pessoas atentando para as seguintes

caracteristicas:

- elementosque tenham como hé&bito dar sugestoes em qualquer

circunstancia.

- elementos que possuam amplo conhecimento das atividades .

inclusive de outras areas.

- elementos representativos de todas as areas da geréncia.

apresenta~se as situacoes: ou problemas ao grupo, reunido em
sala adequada, que lhes proporcione tranquilidade e bem-estar
(nao deve haver pessoas estranhas no ambiente que possam ge

rar suspeita de "espionagem").

antes de se partir para a busca de solug¢oes propriamente di
ta pode-se pedir gque o érupo complemente a lista de situa -
goes e/ou problemas. Esta etapé»pode ser omitida, se se jul
gar que as situacgdes e/ou problemas estdo bem caracterizados
(para trabalhar nesta e nas etapas 6 e 7 serdo formados sub

grupos) .

busca de solucgOes: nesta etapa procurar-se-a levantar o maxi

mo de idéias para solucionar cada uma das situagoes ou Fro

blemas existentes, observadas as sequintes regras:

-~ deve-se dizer as idéias que vem a cabega
- nao deve haver a preocupacao de acertar
- deve haver muita espontaneidade

~ deve-se evitar a critica.

Dentre as idéias apresentadas deverao ser selecionadas aque-
las mais vidveis. Para facilitar o julgamento, apresenta-se
alguns critérios que podem ser considerados: '

- idéias que possam ser facilmente implantadas

-~ idéias que tenham cifras maiores

- idéias que n&io provoquem grandes reacdes contra

~ idéias gque tenham maior impacto.

‘Projeto: transformagdao em projeto das idéias selecionadas ,

para o que pode servir de Qrientagéo o formulario (QUADRO 7).



FORMULARIO DE PROJETCS
. - A_ . .
QUADRO 7

TituLo

RESPONSAVEL (IS) PELO PROJETO

RESPONSAVEL (1S} PELA SUPERVISXO

SITUAGAO ATUAL | PrROPOSICAO

(Discriminar o situagdo/obstdculo, custos més e/ou anc,2'c)(Discriminar o idéia para solugdo, ganhos més e/ou ano, efc.)

FORCAS RESTRITIVAS ' ACRO(DES)

{ Discriminar as dificuldades que podem Ser encontradas na
implantagGo do projeto)

Para eliminar ou minimizar as forgas restritivas.




- FORMULARIO DE PROJETOS
-8 —

Investimento_ Necessdrio a implementacdo do projeto{ Proposicio)

(Recursos Humanos, Materiais, Equnpcmentos, Veiculos e Recursos Enercehcos)

CRONOGRAMA

ACOES PRAZO

RESPONSAVEL




-

3.7 ~ Determina¢ao das agoes gue causarao as mudan-

- gas.

Deve~se adotar um posicionamento critico em relagao

aos projetos criados na etapa anterior.

Os considerados viaveis e oportunos serao aprovados

e encaminhados para implementagao.

Esta étapa & o elo entre o trabalho do analista e a

continuidade que devera ser, normalmente, dada pela empresa.

Deve~se invocar nesta fase o comprometimento da al-
ta geréncia com o processo de diagndstico, assumido na primei-

ra etapa, por ocasiao da reuniao de abertura.
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3.8. Cronograma de aplicagao da metodologia proposta

Reconhecimento da situacdo do problema -

- Reuniao de abertura . . . . . . . . 1 dia
- Analise de indic. financeiros . . .30 dias
- Aplic.dos detectores de prcblemas .45 dias

Descricao e analise da situacao de problema

Definicao dos subsistemas relevantes -

- Calculo dos indices de sensibilidade

Concepcao dos subsistemas necessarios

- Subsistema de Marketing

'~ Subsistema de Produgao

- Subsistema Téecnico

L 4

Comparacao dos modelos ccnceptuais com a

situagao de problema.

Definicao das pcssiveis mudangas

Técnica -do Brainstorming

1)
2)
3)

4)

5)

6)
7)

1 dia

7 dias

Listagem de situagoes ou problema -

Selecao de participantes
Apresenfagéo das situagaes; ou
problemas ao grupo : ' “ 1 dia
Complementacao da lista de pro

blemas

Busca de solugoes

Selecao de idéias .

Projeto ' . : 3 dias

- Determinacdo das agoes que causarao as mudangas
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15

10

20

10

12

3

—

146

dias

dias

dias

dias

dias

dias

dias

dias



4 - APLICACAQ DA METODOLOGIA EM UMA EMPRESA INDUSTRIAL

A empresa estudada tem a frente um Conselho de Ad
ministragao e imediatamente abaixo quatro diretorias sendo
‘que trés das quais consiituem objeto do presente trabalho:
Diretoria de Produc¢do, Diretcria de Engenharia (técnica) e

Diretoria Comercial (marketing).

Sua atividade esta ligada ao ramo de transforma -
¢ao de metais, desde os lingotes até o produto final, carac-

-terizando uma estrutura de produuao vertical.

Divide-se a indistria em duas unidades fabris nu

ma mesma cidade, empregando aproximadamente 1.000 pessoas.
>

4.1 - Reconhecimento da situagao de prcblemas:

4.1.1 - Reuniac de abertura:

ApdOs contatos preliminares com a empresa o analis-
ta reuniu-se com os Diretores de Produg¢ao, Engenharia, Comer

cial e Administrativo-Financeiro.

Nesta ocasiao foi exposto o plano do analista,qual
seja o de proceder a um diagndstico nas areas de marketing,
producao e técnica e indicar possiveis solugoes.

Exposta a idéia algumas perguntas foram feitas e

também esclarecidas.

Ao-final a Diretoria colocou pessoal e instalacgoes
da empresa a disposicao do analista para que o trabalho pudes

se ser efetivado.
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4.1.2 - Analise dos indicadores financeiros:

O calculo dos indicadores financeiros foi

base  nos Balancos Gerais de 1579, €0 e 81.

Apresenta.se os indicadores, seguidos dos

dos para os anos considerados. na tabela seguinte:

69

feito com

resulta
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QUADRO. 8 - Indicadores econdomico-financeiros da empresa estudada

INDICADORES 1979 1980 | 1981
4.1.2.1. TLucro Oper. Liq./Ativo Operacicnal (0,017) 0,072 | 0,220
4.1.2.2. IOL/Receita Operacicnal Liquida ' 0,080 0,205
4.1.2.3. Rec. Op. Liquida/Ativo Operacicnal 0,736 0,902 1,076
4.1.2.4. Taxa de Retormo = Lucro Fin.antes IR 0,1667 | 0,4764

(PLi + PLf)/2

4.1.2.5. Iucro liquido depois do IR/Pat.lig. 0,064 0,206
4.1.2.6. Ativo Disp./Pass. Circulante 0,065 0,050 0,019
4.1.2.7. Ativo Cird./Pass. Circulante 1,022 1,308 1,374
4.1.2.8. (AC - Estogues)/PC 0,604 0,784 0,729
4.1.2.9. (At.Circ. + Real. a Lango Prazo)/ _

.(Pass.Circ. + Exig.a Lango Prazo) 0,712 1,009 1,165
4.1.2.10. Endiv. = Pass. Exigivel/Ativo Total 0,577 0,469 0,512

 4.1.2.11. Margem de Gar. = At.Total/Pass. Exig. | 1,732 2,130 " | 1,955
Subsistema de Marketing
4.1.2.12. Custo de vendas/Rec.Op.Liquida 0,088 0,092 | 0,096
4.1.2.13. Lucro Liquido/Vendas 0,074 0,170
4.1.2.14. Vendas Ano "x"/Aendas Ao "x - 1" 0,169 0,191
4.1.2.15. Rot. Est. (dias) = 365xval.Est.Medio

/Custo d& Mercadoria Vendida (em dias)| 36,626 36,813 |52,208
Subsistema de Producao
4.1.2.16. Custo Produtocs Vendidos/Rec.Op.Ilig. 0,746 | 0,649 | 0,559
4.1.2.17. Estogques de Mat.Prima/Rec.Op.Lig. 0,033 0,042 0,057
4.1.2.18. Est.Prod. e, Elab./Rec.Op.Lig. 0,083 0,041 | 0,049
Sﬁbsisteméa Tecnico
4.1.2.19. Imcbilizado Técnico/Rec.Op.Lig. 0,010 0,553 | 0,343
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- Analise dos indicadores combinados pelo méteodo de Kanitz

(Fator de Insolvéncia):

- Indicadores para avaliagao da Capacidade,financeira a curto
prazo. _
12 variavel: liquidez séca (L.S.), peso = 3,55 (sub-Item 4..
1.2.8.)

1979, Ls = 0,604
1980, Ls = 0,784
1981, LS = 0,729

52 variavel: liquidezvcirculante ou corrente (L.C.), peso =
-1,06 (sub-item 4.1.2.7)

1979, LS = 1,022 .
'1980, LS = 1,308 .
1981, LS = 1,374

- Indicadores para avaliacao da capacidade financeira a longo
prazo.

-

4?.variével: liguidez geral ou glokal (L.G.), pesc = 1,65,
(sub~item 4.1.2.9).

1979, LG = 0,712

1980, 1G 1,009

1981, LG 1,165

42 variavel: endividamento (E), peso = 0,33 (sub-item

4.1.2.10)
1979, E = 0,577
1980, E = 0,469
= 0,512

1981, E

- Indicador para avaliagao de capacidade econdmica.
3% varidvel: rentabilidade do capital prdprio médio ou taxa
de retorno (R), peso = 0,05 (sub-item 4.1.2.4).

1979, R
1989, R = 0,1667
1981, R = 0,4764



Determinagao de fator de insolvéncia

F.I. (LS x 3,55) + (LG x 1,65) + (R x C,05)

~- (B x 0,33) +

Ano 1979

(0,604
-(0,577
= 2,05

Ano 1980

(0,784
-(0,469
= 2,915

Ano 1981

(0,729
-(0,512
= 2,909

x 3,55)

0,33)

3,55)

x 0,323)

3,55)
0,33)

(LS x 1,06)

(0,712
(1,022

(1,009
(1,308

(1,165
(1,374

1165)
1,06)

1,65)
1,06)

' 1,65)
x 1,06)

+ (0 x 0,05)

+ (0,1667 x 0,05)

+ (0,4764 x 0,05)
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A seguir far-se-a algumas consideragoes sobre os re

sultados de analise:

-'A empresa, ao longo dos trés anos em analise apresen
tou um desempenho em curva ascendente a partir do ano de 1979,

. \ )
ano em que teve umAresuItado ligquido negativo.

-0s indices de retorno do Ativo Operacional apresen -

tam progressoes ano apds ano assim como ocorreu com O Lucro

10

peracional liguido em relagao a Receita c¢peracional liguida.

~A Rentabilidade do capital proprio médio quase tri -
plicou, em fungéo de um crescimento muito mais acentuado dos

lucros.

-0 Custo de produtos vendidos/ROL apresentou quedas
sucessivas, enguanto que os Custos de vendas, em funcao dos es
forcos neste setor, absorveram de forma progressiva, uma maior

participagao daquelas receitas.

-A Rentabilidade das vendas (Lucro liguido/vendas) em
1980, situa-se levemente acima da média setorial para saltar

para mais do dobro dc ano .anterior em 128l.

~-Analogamente a Rentabilidade do Patrimodnio (Lucro
liquido depois de I.R./Pat. liquido) que em 1980 esteve muito
abaixo do indice setorial apresentou uma recuperacac aprecia -

vel; © mesmo aconteceu com o crescimento das vendas.

-Sob o aspecto financeiro, a Liquidez absoluta dimi -
nuiu de 1979 para 1980 e deu um grande salto para tras em 1981,
ao contrario da Liquidez circulante que apresentou progressos
assim como a Liquidez geral, embora esta ﬁltima, abaixo do ni

vel setorial.

-0 Endividamento decresceu de 1979 para 1980 de  .al
guns pontos acima para alghns pontos abaixo dos niveis setori-

ais, havendo ocorrido em 1981, um pequeno acréscimo.

-0 Fator de Insblvéncia demonstrou certa vitalidade de
1979 a 1980, vindo a se estabilizar ou até decrescer levemente
em 1981. " |



4.1.3 - Aplicacao do guestionario de detecgao dos pro

blemas:

Os questionarios descritos no item 3.1.2 da metodogia,
foram aplicados nas trés areas (Marketing, Producao e Técnica),

respondidos por seus respectivos titulares e/ou assessores.

Posteriormente o analista discutiu com os representan-

tes das areas, as respostas, complementando as informagoes.

Anotacdes dos problemas detectados:

Anotou-sé os problemas detectados no formulario pro
posto no item 3.1.3 (QUADRO 6) da metodologia, e de forma in-
dividual para cada uma das areas (Marketing, Produgao e Técni-

ca) .



QUADRO 9 - PROBLEMAS DETECTADOS EM MARKETING

Areqa: Marketing

Parte do Sbbsis?emo

Evidéncia

Data: 15 /_ 03782  Analista_Rolf

- Deficiencia nad

entregas

- Precgos

- Quantidade de

devedores

- Retracao nas

vendas

Pouca agilidade de fabricacgao

Capacidade produtiva limitada, em deter

minados casos (itens). -

Os pregos sao altos em relagao a concor.

rencia, devido:

. perda de matéria-prima (18 a 22%)
. mao-de-obra excessiva

. excesso de recuperagac

. equipamento menos adecuado

(pouca evolucgao dc mesmo)

L4

‘Os clientes estao atrasando os pagamen-

tos (cerca de 30% dos clientes).

Queda nas wvendas.
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QUADRO

10 - PROBLEMAS DETECTADOS EM PRODUGAO

76

Area:  Producao

Data: 15 / 03 / 82 Anclista:__Reolf

Parte -do S(x_bsistemo

Evidéncia

—'Estoques de ma

téria-prima

Capacidade de

produgao

Planificagao a

curto prazo (pa
ra compra de
materiais, ma

nutengao ‘e con

trole de esto -~

-ques)

Registro de da
dos da quantida
‘de e qualidade

de materiais e
horas-homem por

-produto.

- Estoques muitc altos, para mais ou me.
ncs 5 meses (a rotagéo de estoques de

produtos acabados & baixa) .

~ Nao existe uma verificagdo da capaci-

dade teorica.

- Existe, mas esta aquém do desejavel, e

como um todo, ineficiente. .

~ Nao existem as fichas técnicas dos pro

dutos.




QUADRO 11 - PROBLEMAS DETECTADOS EM TECNICA
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Area:  Técnica

Parte do Subsistema

Eviddncia

Datae: 15 7 03 ; 82 Apglista: ROlf

- Investimento em

ativo técnico

- Acompanhamento
do decsempenho
do ativo técni

CO.

- Capacidade pro

dutiva

- Materia-prina

-1

Nao existe um grupc de pessoas designado
e nem um elenco de critérios (pelo menos

nao esta sendo obedecidoe).

Nao tem critérios definidos.

Pouca agilidade {(para trocar o produto

que estad em fabricaczo.

Limitac¢ao na capacidade de produzir al -

guns produtos.

Equipamento menos adequado (pouca evolu

¢ao 4o mesmo) .

Perdas de 18 a 22%

Excesso de recuperagao de pegas.




4.2 - Analise da situacao de problema:

Quando a conjuntura & favoravel, certamente muitos

erros do dia-a-dia de uma empresa passam desapercebidos.

Basta, porém, haver uma inversao da situagao para

que os problemas aflorem.

Na empresa estudada situagoes de problema se evi

denciaram nas trés areas (Marketing, Producao e Técnica) pes

quisadas.

A area de Marketing além de suas proprias caréncias
acumula também as das areas de producao e técnica constituin

do-se num acumulador de problemas.

Os sintomas sao deficiéncias nas entregas, precgos,

quantidade de devedores elevada e retracgao nas vendas.

A retracao nas vendas, além da sua relagao com OS
demais aspectos & fomentada pelo estado atual da economia que

apresenta uma situacao desfavoravel.

A area de Prbdugéo tem grande imobilizacdo de maté
ria-prima (elevando os custos financeiros), a capacidade de
produgao nao é perfeitamente corhecida, o mesmo acontecendo
com os dados relativos acs produtos (quantidade e qualidade de

materiais e horas-homem por produto).

A planificagcao a curto prazo para compra de mate
riais, manutencao e controle de estoques estad aguém do deseja

vel.

Na drea Técnica os investimentos sio feitos sem um
elenco de critérios e sem haver um grupo de pessoas designa -
das para qualquer analise ou avaliagao. A capacidade produti
va é prejudicada por sua pouca agilidade, limitacao na capaci
dade de produzir alguns produtosl(equipamehto inadequado em
alguns caéos). '
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Com relacdo a matéria-prima as perdas sao elevadas ,

verificando-se também um excesso de recuperacao de pecas.

4.3. Definigéo‘dos subsistemas relevantes

- Calculo dos indices de sensibilidade da
variaveis que afetam o critério geral

de avaliacao da empresa.

Partiu-se do critério geral citado em 3.3.3 e to

mou~-se como base dados de 1981:

Lucro operacional _ 113.081.000 =.7,6784%

Ativo operacional 1.472.698.516

Fez-se a analise de sensibilidade para:
- Volume de produgao e vendas
- Utilizagao da mao-de-obra
- Despesas financeiras

- Despesas com vendas
-~ Utilizagao da matéria-prima
— Despesas administrativas
) - Volume de produgao e vendas:

Considerou-se as duas variaveis de forma conjunta
pois na empresa o setor de vendas determina o volume de produ
cao - (o mercado € comprador), havendo capacidade instalada ,

para grandes aumentos de produgao, se necessario.

' - Consideragao: um acréscimo de 10% no volume de pro
dugcao e vendas (vendas liquidas s/I.P.I.); 10% sobre 2.014.493
= 201.449,3. | | |

Deve-se fazer incidir os 10% de acréscimo também
sobre as linhas 2, 3, 4 e 6 da relagéo de dados apresentada '
(anexo referente ao 19 e 29 semestre de 1981).



QUADRO 12 - Contas de Exercicio de 1581

1.

RECEITA OPERACIONAL
1.1. Vendas liquidas s/I.P.I.
1.2. Incentivos fiscais

1.3. Prestacgao

CUSTO DIRETO DE FABRICAGCAO
2.1. Matéria-prima (CPV)
2.2. Cabo de pas

2.3. Combustiveis

2.4. Materiais secundarios diretos

2.5. Salarios

2.6. Encargos sociais

2.7. Energia elétrica

DESPESAS PROPORCIONAIS DE VENDAS

~3.1. Comissao nacional

3.2. Comissao exterior
3.3. Frete nacional
3.4. Frete exportacao
3.5. I.C.M.

3;6.APIS - Faturamento‘
3.7. Escritorios Brasil
3.8. Vendedores Brasil

3.9. Vendedores exterior

DESPESAé VARIAVEIS FINANCEIRAS
CONTRIBUIGAO MARGINAL 1 -(2 + 3 + 4)
DESPESAS INbIRETAS DE FABRICACAO

-

DESPESAS ADMINISTRATIVAS

- 80

TOTAL

2.057.210.000
2.014.493.000

41.842.000
875.000 |

936.208.000

501.741.000
67.949.000
85.743.000
71.411.000

120.523.000
71.103.000
17.738.000

334.592.000
7.915.000
6.576.000

47.040.000
26.591.000
151.950.000
12.853.000
37.241.000
38.073.000
6.345.000

54.662.000
731.748.000
231.977.000

106.660.000



8.

10.

11.

12.

13.

14.

DESPESAS BANCARIAS FIXAS
DESPESAS DE VENDAS FIXAS

TOTAL CUSTO FIXO (6 + 7 + 8 + 9)
LUCRO OPERACIONAL (5 - 10)
RECEITAS '~ DESPESAS

VALORIZACAO DO ESTOQUE (INFLAGCAO)
CORRECAO MONETARIA DO BALANCO

LUCRO CONTABIL (11 + 12 + 13 + 14)

L 4

81

223.388.000
56;642.000
618.667.000
113.081.000
(340.000)
130.000.000 |
(48.000.000)

194.741.000
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Novo custo direto de fabricagao: 936.208 + 10% = 1.029.828,8

Novas despesas-proporcionaiS'de vendas: 334.592 + 10% =
= 368.051,2

Novas despesas variaveis financeiras: 54.592 + 10%=60.128,2

Novas despesas indiretas de fabricagao: 231.$77 + 103 =
= 255.174,7

. Nova receita operacional: 2.215.942,3 (ncvo volume de vendas
+ 41842 + 875 = 2.258.659,3

Novo lucro operacional: 2.258.659,3 - (1.029.828,8+368.051,2
+ 60.128,2 + 255.174,7) - 106.660 (despesas administrativas)
- 223,388 (despesas de vendas fixas) = 158.786,4

Critério geral modificado

Lucro operacional _ 158.786.400 = 10,782%

Ativo operacional 1.472.698.516

Influéncia na relacao lucro operacional /ativo operacional de

.10% de aumento nas vendas liguidas:

10,78200 - 7,67848

= 0,40418 ou 40,41%

7,67848
. Utilizacgao de matéria-prima

Receita operacional 2.057.210
Custo direto de fabricagao - 936.208
(-10% de matéria prima) + 56.969
Despesas pfoporcioﬁais de vendas - 334.592
Despesas var. financeiras - 54.662
-Despesas indiretas de fabr. 231.977
Despesas .administrativas - 106.660
Despesas bancarias fixas - 223.388
Despesas vendas fixas - 56.642

" Novo lucro operacional - 170.040
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Critério geral modificado

Lucro operacional _ 170.050.000
Ativo operacional 1.472.698.516

= 0,11547 ou 11,54% -
Influéncia na relagao Lucro operacional/Ativo operacional de

uma economia de 10% no consumo de matéria-prima.

11,54683 - 7,67848
7,67848

= 0,50379 ou 50,38%

- Utilizagao de mao-de-obra
Nova conta de mao-de-obra (itens 2.5 + 2.6 da rela

gdo de contas) = 120.523 + 71.103 = 191.626: eco
nomia de 10% = 19.162,6

Novo. lucro operacional

Receita operacional ‘ 2.057.210
Custo direto de fabricagao - 036.208
(-10% de util. de mac-de-obra) + 19.162,6
Despesas variaveis financeiras - 54.662
Despesas prop. de vendas - 334.592
Despesas ind. de fabricacgao - 231.977
Despesas administrativas ’ - 106.660
Despesas bancéarias fixas - 223.388
Despesas vendas fixas -  56.642
132.243,6

Critério geral modificado

Lucro operacional _ 132.243.600
Ativo opefacional 1.472.698.516

= 0,0897968 ou 8,98%
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Influéncia na relagéo Lucro operacional/Ativo opera

cional de uma redugao de 10% na mao-de-obra.

8,979638 - 7,67848
7,67848

= 0,16946 ou 16,943

- Despesas financeiras

Nova conta despesas financeiras = 278.050.000 (des
pesas variaveis financeiras + despesas bancarias fixas) - 10%

(27.805.000)= 250.245.000.

Nova receita operacional = Receita operacional (an
tiga) + 27.805.000 (referente a 10% de economia na conta de-
despesas financeiras) = 113.081.000 + 27.805.000 = 140.886.000

Critério geral modificado

Lucro operacional _ 140.886.000

= 0,09567 ou 9,6652%
Ativo operacional 1.472.698.516

Influéncia na relagéo Lucro operacional/Ativo ope-

racional de uma reducao de 10% nas despesas financeiras.

9,56652 - 7,67848
7,67848

= 0,24589 ou 24,58%

-~ Despesas administrativas
A ‘Nova conta despesas administrativas = 106.660.000 -
10% (10.666.000) = 95.994.000

Nova receita operacional = 113.081.000 + 10.666.000
(redugao de 10% nas despesas administrativas) = 123.747.000.
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Critério geral modificado

Lucro operacional _ 123.747.000 _ 0,08403 ou 8,40%

Ativo operacional 1.472.698.516

Influéncia na relagao Lucro operacional/aAtivo operacional de

uma redugao de 10% nas despesas administrativas

8,40274 - 7,67848

= 0,09432 ou 9,43%

7,67848
- Despesas com vendas
o Novas despesas com vendas = 152.792.000 - 10%
-(15.279.200) = 137.512.800

Novo lucro operacional = 113.081.000 + 15.279.200
(10% de economia em despesas com vendas) = 128.360.200

Critério geral modificado

Lucro operacional _ 128.360.200‘= 0,08716 ou 8,722

Ativo operacional 1.472.698.516

Influéncia na relag¢ao Lucro operacional/Ativo opera

cional de uma redugao de 10% nas despesas ccm vendas

8,71598 - 7,67848
7,67848

= 0,13512 ou 13,51%
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INDICES DE SENSIBILIDADE

Alteragao proposta . Influéncia na relacgao
LO/AO em %

Acréscimo de 10% no volume de

produgao e vendas 40,113
Economia de 10% na utilizacao

de matéria-prima 0,32%
Economia de 10% na utilizagao

de mao-de-obra 16,942
Economia de 10% nas despesas

financeiras ' ' 24,58%
Economia de 10% nas despesas

administrativas A ' _ 9,43%
Economia de 10% na conta de

vendas : 13,51%

Observando-se os dados acima, pode-se constatar que.os
- dois primeiros indices s3o bastante mais significativos que os

demais.

O primeiro recomenda uma agao na area de marketing
(vendas) e o segundo esta relacionado as areas de produgao e

técnica, viabilizando completamente'o diagnostico.

O indice de maior sensibilidade foi o de "utilizacao
de matdria-prima". Isto significa dizer que, havendo uma eéong
mia de 10% na utilizagao de mat@ria-prima, para usar mesmo  ni
vel de producao a relagao LO/AO (Lucro operacional/Ativo opera-

cional) ficara influenciada positivamente em 50,32%.
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4.4 - Concepgao dos subsistemas necessarios
4.4.1 - Definicac dos componentes dos subsis
temas:

Foram identificados como subsistemas relevantes os
de ‘marketing, produgao e técnica. Elaborou-se um modelo con

ceptual que representa a situagéo especifica.

A luz dos modelos propostos na metodologia ( Itens
3.4.2, 3.4.3, e 3.4.4) elaborou-se a descrigao dos sub
sistemas encontrados na empresa, coerentes com oS primeiros,
guanto as suas partes componentes. A analise foi orientada
pela descricao das componentes dos subsistemas, feita no cap
3, e foi feita de forma critica, no sentido -de ressaltar os

problemas que devériam merecer atencgao.

As figurasl2,13 e 14 mostram os componentes dos

subsistemas na empresa estudada.

4.4.2. Subsistema de Marketing (FIG.12)
Em relacgao a:

Fronteiras: os produtos estao sendo colocados e estad haven-
do um relacionamento bastante aproximado entre

empresa e cliente.

Objetivos: . o volume de vendas nao esta crescendo sendo in

clusive a sua manutencao dificil.

Saida: os clientes estao sendo assistidos na sua maio
ria diretamente pela empresa. Relatdorios so
bre a atividade de vendas e seus custos sao en

viados periodicamente & diregao da empresa.
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a producao tem condigoes. de atender satisfatoria-
ao subsistema de Marketing, em situagoes = de pro
ducao normal, apesar de ser poucc versatil.

Os preccs dos .produtos, embora coerentes com a

qualidade, sao desfavoréaveis num. mercado mais  a.

tento aqueles do que a estes ultimos.

Atividades Basicas: a empresa dispoe de dados sobre a ativi-

Limitagoes:

dade de vendas e dispoce de dados sobre o desempe-
nho dos setores relacionados. Planeja em fungao
da capacidade da producao e ao mesmo tempo das
caracteristicas dos produtos encomendados (respei
tando os fluxos de producgao arranjados, para de

terminados produtos).

As -informagoes sobre & desempenho das vendas rea-

limentam a estratégia de marketing.

marketing esta repassando um volume de produtos in
ferior ao limite que seria imposto pela capacida-

de de produgao.

4.4.3 - subsistema de Produgao (FIG.13)

Em relagao a:

Fronteiras:

Objetivos:

Saidas

a produgao acontece a partir da matéria-prima bru
ta até o produto _final sem a necessidade da com

pra de pe¢as acessorias na maioria dos casos.

as necessidades de Marketing nao sao supridas com
a devida rapidez. A producao nao € suficientemen

te versatil.

0s produtos prontos nao sao colocados num prazo
tido como razoavel.



SYNINDYW .
A Sv. vy¥80 .
OQYAVHO0Hd O  W0D -30 -0y W
OQMOOY 30 OYANQ0YHd 3
va 37041NOD 0y3Nnaoxd
: 3Q
SNIQYO e
4v200TvV
, <u_mm,<n_ N SOL130V
0y3NQ0Yd 30 SN3A¥O | . . .
30 oysinaiuisia , $0Q103d SO 383234
"INDOLS3 3@ 3avals
. :$393N 3 vQI¥3NO3Y VHEO0 )
o -30 -OyW 30 0y3vDI4193dS3
"0Zvdd OIG3W 3 OLNND V
0Y3NQA0Nd 30 OY3VAWYNO0Yd | - OALLNA0Yd
SYHdNOD I VWidd . 0S53204d 00 3 s04Ng

-04d S0d $2Q3vi3Id

VIY3LUYWN YVLisind3y ~3dS3 SY Y¥3ID3IHNOD

VA NVW3Q
3q
T3AIN.O ¥3A3¥d

VAVANISI VSIYdW3 VN 0YONQo¥d 30 YW3LSISENS

€1'old




Entradas:

91

a mao~de-obra & considerada muito boa e a matéria-

prima em certas épocas é de dificil obtencao.

Atividades Basicas:

Limitagoes:

'ha uma interacao entre Marketing e Producao em re

lacac a pedidos de novos produtos a respeito das
exigéncias do cliente e que, uma vez aceitos 'sub

sidiam a programacgao da producgao.

A pProducgao informa Marketing sobre o seu desempenho

no atendimento aos pedidos.

estd condicionado ao que a empresa dispoe em texr
mos de magquinas e equipamentos e ao suporte que o

subsistema técnico pode propcrcionar.

-

4.4.4 - Subsistema Técnico (FIG.14)

Em relacao a:

Fronteiras:

Objetivosﬁ

-Saidas:

Entradas:

a atividade de manutencao & desenvolvida de acordo

com as restri¢oes que a producgao impoe.

A atividade de adaptar, desenvolver e até construir

maquinas tem sido desenvolvida com relevancia.

tem proporcionado as condigoes técnicas necessérias
de acordo com o equipamento disponivel e de forma

satisfatoria.

as maquinas em condi¢des normais, estao disponi -
veis dentro dos prazos aceitaveis e as matérias -
primas e os produtos finais sao controlados quanto

a sua finalidade.

Existem contatos com escolas através de estagios e
com a inddstria de equipamentos o profissional da
drea & importante fonte de conhecimentos e elo com

instituigoes externas.
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Atividades Basicas: o
as caracteristicas exigidas dos produtos sao for
necidas pela produgao bém como as quantidades ‘e
prazos o que determina a programacao da manuten-
gao preventiva. Sao tarefas do subsistema técni
co ‘'os controles de qualidade, a manutencao do
equipamento e de uma maneira geral .a racionaliza

cao do trabalho.

Limitacoes: os recursos técnicos sao desenvolvidos interna -

mente e com pessoal proprio da empresa.

4.5. Comparacao dos Modelos Conceptuais com a Situa-

cao do Problema

Subsistema de:.'Marketing

Observando—se a descrigao-do modelo, na parte relati

" <
AL

e-se¢ fazer uma anallise dos
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B = T R St
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-— o~ e e
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9
aspectos "politica de precgos” e "atributos dos produtos".

De acordo com a cultura da empresa, ratificada por
objetivos da diretoria, os produtos serao sempre oOs melhores
possiveis quanto a qualidade ficando seu preco condicionado a

este aspecto o que significa também precgos elevados.

A par deste fato os precos sofrem influéncia de al
guns aspectos do setor produtivo que necessitam ser racionali-
zados, principalmente no que se refere a perda de matéria pri

ma.

O investimento em vendas € rigorosamente controlado,
inclusive porque recentemente optou-se por uma estrutura pro
pria através de escritdrios regionais nas principais cidades

do pais, bastante arrojada para o porte da empresa.

Todos os pedidos sao em geral aceitos, 0 que decorre
de uma situacgao de mercado desfavoravel. A empresa também op
tou por uma ampla diversificacao de seus produtos para abranger
uma parte maior do mercado. As entregas nao tem sido as mais

eficientes em funciao da pouca versatilidade da produgdo.
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Subsistema de Produc¢ao

As "especificagoes dos prodﬁtos" que se constituem
em importante dado de entrada para o subsistema de produgao,

nao satisfazem plenamente as necessidades pois nao sao com

pletas. O mesmo ‘ocorre com a capacidade do maquinario, cuja .-

capacidade teorica nao é conhecida.

A programagao a curto prazo para as necessidades de
matéria prima também estd aquém do desejavel. De forma seme
lhante, e pela nao existéncia da ficha (identificacao) do

produto a programagao fica prejudicada.

Os estoques de matéria prima sao muito altos.

Subsistema Técnico

A "medigao do desempenho do maquinario", nao tem
critérios definidos e, faz-se apenas uma verificacio se o
equipamento funciona ou nao de forma satisfatdria.

Os maiores problemas coorrem ne aspecto "utiliza -
cao de maquinario" que é dificultada em muitos casos pela
pouca versatilidade. Em paralelo a utilizagao de materiais

esta num nivel ainda insatisfatoriamente baixo, situando -se

as perdas em 18% a 22%.

A manutengao do equipamento & prejudicada, ocorren
do com uma frequéncia menor do gue seria necessario. A qua’
lidade, tanto da matéria prima como dos produtos prontos é

devidamente testada.

4.6 - Definicao das possiveis mudangas: técnica do

- "Brainstorming".

Através da técnica do Brainstorming procura—se,cbm
as préprias pessoas envolQidas com os problemas, dar uma res
posta dquilo que foi detectado através de comparag¢ao dos mo
delos conceptuais com a realidade e dé todas as fases ante -

riores.



Optou-se pelo problema que os indices de sensibili
dade mostraram ser o mais influente nos resuitados da’ em
presa. = . Poder-se-ia, no entanto, ter aberto a aplicacgao

do método a todos os problemas levantados.

O problema abordado foi a perda de matéria-prima ,
da ordem de 18% a 22% conforme a linha ou tipo de produto.
Este'percentual significa um aproveitamento de 78% a 82% da
matéria-prima bruta adquirida (peso do produto elaborado/ma-

téria-prima bruta utilizada para este produto!.
1. Situagao ou problema: perda de matéria-prima.

2. Grupo participantes:
gerente de fabrica (diurno): -2
‘gerente de fabrica (norturno):
chefe de secgdo de laminagao: 1
laminadores:
oxi-corte:
fabrica de pas:
setor de prensas:
setor de furagao:

controle de qualidade:

I}_J}—J}—'NNNUJ

setor de material:
16

3. Apresentacgao e-.explicacao do problema
.4. Nao foram levantados outros problemas relacionados a este.

5. Busca de solugoes: explicadas as regras em relagao ao com-
portamento dos participantes o grupo langou uma série de

idéias, descritas a seguir:

1. fabricacgao de arruelas com os retalhos das pas;

2. serrar material ao invés de oxi-cortar;

3. conscientizar o pessoal no sentido de criar solugao que
| minimize as perdas;

4. vender os restos;

5. comprar um alto-forno para refundir o material que so

bra;



6. aproximar (reduzir) um pouco mais a matéria-prima envia
da para a laminacdao em relacaoc ao tamanho do produto fi
nal; '

7. criar concurso interno para gerar idéias que proporcio-
nam melhor aproveitamento de-matéria—prima;

8. criar uma campanha junto aos.operarios para recolher to
do o material perdldo pelo patio;

9. fundir as pecas gue necessitam de furagao;

10. fiscalizar o aproveitamento de matéria-prima;

11. reduzir o estogue e consequentemente aumentar a rotati-
vidade para diminuir as perdas por corrosao;

12. aperfeic¢oar os perfis dos cilindros de laminagao para
reduzir as rebarbas; '

13. criar comissao para estudar o aproveitamento de certos

restos para novos produtos.

6. Selecao de idéias: a partir das

tando-se pelo item 6 da técnica

A 3.6 )

1de1as apresentadas e orien

selecionou-se trés

idéias, que foram consideradas as mais viaveis.

Lo 1 2PN G
- fabricagac dc arruclas com Cs

- criar concursc interno para gerar

retalhos das

-
nNaRS.
o=

idéias que proporcionam

melhor aproveitamento de matéria-prima.

- serrar material ao invés de oxi-cortar.

7. Projeto.



S FORMULARIO DE PROJETOS
. o -A-. -

'QUADRO 13

T FABRICACAO DE ARRUELAS COM OS RETALHOS DE PAS.

RESPONSAVEL (IS) PELO PROJETO

EQUIPE A

RESPONSAVEL (1S) PELA SUPERVISXD

ENGENHEIRO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

SITUACKO ATUAL C | PrROPOSICAO

(Discriminar a situagBo/obstdculo, custos més e/ou ano,etc)(Discriminar a idéia para sclugdo, ganhos més e/ou ario, etc.)

A empresa faz a estampagem de pas | Propde a criacdo de uma "fibrica
’a partir de chapas laminadas, as| de arruelas" que utilizaria os
quais apresentam um formato alonga | retalhos de chapas das pés como
do e irregular. Além disto o prd| matéria-prima. Haveria um cres-
prio desenho das p&s nao permite um| cimento de aproveitamento de ma
aproveitamento melhor da chapa,que | téria-prima de aproximadamente
fica em torno de 65%. Isto signifi| 15% (totalizando 80%)

ca que 35% da matéria-prima semi -

Chapas consumidas: 300 ton/meés

elaborada (laminada) e vendida como . : -
: | Aproveitamento: 240 ton/mes

sucata.
Receita (240 ton/més) =

46.770.000/més (acréscimo de
8.770.000/mes) .

Chapas consumidas: 300 ton/més.
Aproveitamento: 195 ton/més

Receita (195 ton/més) :
38.000.000/més '

FORCAS RESTRITIVAS ‘ AGRO(DES)

( Discriminor os dificuldades que podem ser encontradas no| Para eliminar ou mirimizar as forgas restritivos.
wmplantagdo do projeto) ’

»

Investimento~necéééério.a criagao Mostrar a Diretoria de Engenharia
da fabrica de arruelas (maquina - em detalhes o ‘plano, ressaltando
rio, adaptacao de parte de um an as perspectivas de ganhos.

tigo prédio que abrigava a fundi-
cac, contratégéo de 10 pessoas a

proximadamente).




FORMULARIO DE PROJETOS
_ B~ _

'

1nvestimento Necessdrio u (mplementocoo do projeto { Proposicto)
{Recursos Humancs, Materiais, Equipamentos, Veilculos e Recursos Energehcos)

Recursos humanos (10 pessoas), inclusive

encargos sociais . . . . . e e e e s . -Cr$  700.000/més

Energia elétrica . .. R y;, . 300.000/meés

Prensas . de éxcéntrico (8 maguinas) . . . ‘ 8.000.000

2daptacdo do prédio . . . I e 2.000.000
CRONOGRAMA o

' ACOES ' ' PRAZO RESPONSAVEL .

1. Contratagao de pes-

soal ' 30 dias 4 " Depto. de pessoal
2; Treinamento | 15 dias_ v:‘v - Div. Treinamento
3. Compra de equipa = ' ’ _Div. Engenhéria/
mento 120 dias _ Administrativa
4. Adaptagao do prédio C 60vdiés' . Manutencgao

5. Instalagcdo das ma -
guinas ' 30 dias Manutengao
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4.7. Agdes para melhorar o prcblema ou a situagao

. A partir do projeto proposto ao final do item 7,
propoe-se seja determinado a nivel estratégico (diretoria)
a implementagéo do referido, bem como do gque decorrer de
eventos semelhantes, desde gue estes mesmos resultados

(projetos) sejam aprovados pela geréncia afetada.

[OX

Um acompanhamento da implantacao dos projetos
necessdrio para uma avaliacgao posterior e que pode ser pe
riddica em relagao aos resultados efetivos do processo de

diagnostico.
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4.8 - Conclusoes sobre a aplicacao do trabalho

A metodologia empregada revelou-se uma boa pratica pa

ra levantamento de problemas e procura de sclugoes.

Se constitui em aspecto fundamental a legitimagao do
processo de diagndstico: A sensibilizacac da alta direcaoc e. das
pessoas envolvidas, bem como os esclarecimentos devidos sao fato -

res determinantes da eficiéncia da sua aplicacgao.

Ao longo- da aplicacao varios problemas foram detecta-
“dos, mas uma analise inicial mostrou que, de uma ou outra manei-

ra os mesmos concorriam para quedas nc volume de vendas.

Assim sendo abordou-se um problema que revelou ter
um alto indice de sensibilidade e que tem relacao direta com Ko}
resultado de vendas. OCbjetivou-se um melhor aproveitamento de

matéria prima.

Y

Atraveés de um semindrio em gue se reuniram eﬁpregados
ligados ao setor produtivo da empresa chegou-se a tma propostacqg
creta (projeto) de aproveitamento de matéria prima com bom resul-
tado em termos de retorno. 0O mesmo evento proporcionou outras i

déias que convergiriam para o mesmc objetivo.

Ao final, a implementacao dos projetos dependera fun
damentalmente do grau de comprometimento ou credibilidade que c
.processo e/ou o analista obtiveram junto a alta geréncia por oca

siao das negociagoOes iniciais.
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5. CONCLUSAO E 'RECCMENDACOES

Em empresas onde as trés areas aqui estudadas nao es
tiverem perfeitamente caracterizadas sera da mesma forma viavel

utilizar a metodologia proposta.

Pode-se em empresas de menor porte encontrar por e

xemplo, as atividades técnicas incorporadas &o subsistema de
Produgao ou subsistema de Marketing, Producao e Técnica bas
tante mais complexos e maiores em empresas de maior porte. Em

gualquer situacao, porém deve-se seguir a orientacao basica do
item 2.3 e recorrer a bibliografia sobre sistemas a fim de con-

ceber os modelos necessarios.

Recomenda-se aperfeigoar a analise financeiro-econd
mica e criar indices complementares que permitam uma avaliagao
fisica do desempenho dos subsistemas de Produgao, Técnica e de

Marketing.

Na sexta etapa da metodologia pode-se estender a

‘etapa "busca de alternativas" a outras situagoes de pr e
T

Lt

o)
£

a

~1
i
sto se

H
|®

as trés areas estudadas numa abordagem individual.
comenda as empresas através de uma programagao completa e abran
gente. Além dos resultados imediatos, obtidos atraves das idéias
e projetos decorrentes, haverad certamente um importante lucro pa
' dralelo: o sentimento de participacgao e consequente valorizacao

do empregado perante as pessoas com poder de decisao na empresa

, O analista, para aplicagao deste trabalho, devera ter.
além da competéncia necessaria, o merecimento de crédito por
parte da administrac3o da empresa e caracteristicas comportamen

Atais que permitam um relacionamento honesto e intenso com as

diversas unidades da organizacao envolvida.
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