~UFsCc.

,\

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE PDS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DA PRODUGAD

UM MODELO DE DESENVOLVIMENTO TECNOLDGICO

PARA EMPRESAS

TESE SUBMETIDA A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PARA A OBTENCAO DO GRAU DE MESTRE EM ENGENHARIA.

ELMO SWOBODA

FLORIANDPOLIS
SANTA CATARINA - BRASIL

FEVEREIRO - 1979



IR

UM MODELO DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
PARA EMPRESAS

ELMO SWOBODA

ESTA TESE FOI JULGADA ADEQUADA PARA A OBTENGAO DO TITULO DE
"MESTRE EM ENGENHARIA"

ESPECIALIDADE ENGENHARIA DE PRODUGAO E APROVADA EM SUA FOR
MA FINAL PELO PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO.

ORTENTADOR

i

JOYN ROBERT MACKNESS, Ph.D.

54557,?§0F LEONARDO ENSSLIN, Ph.D.
COORDENADOR DO CURSO
BANCA EXAMINADORA:

j/‘}%;V7ﬁlA£~»¢wo

PROF. (JOAN ROBERT MACKNESS, Ph.D.
RESIDENTE

/%n

& LEONARDO ENSSLIN, Ph.D.

: /@6%

° CQ,ZAA/oQ
: PROF< RAUL_VALENTIM DA SILVA, M.Sc.
: _
g /éaﬁf

/PROFTJOA0 FARINA NETO, M.Sc.

i



R memoria de meu pai

R minha mae

K minha esposa



iy

AGRADECIMENTOS

Manifesto meus sinceros agradecimentos as seguintes

pessoas e instituicoes:

- ao Prof. JOHN ROBERT MACKNESS, pela eficiente, segu
ra e entusiasmante orientagao dada no transcorrer

de todo o trabalho;

~

- a UFSC, em especial aos colegas professores e fun
cionarios do DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA INDUSTRIAL,

pelo apoio e amizade demonstrados;

- a FURG, em especial aos colegas professores , pelo

apoio e incentivo demonstrados;

- aos dirigentes de empresas, que forneceram dados

auxiliando a veracidade do trabalho;
- aos amigos Jaime Bau e Roberto L. N. Moraes;

- a todos os parentes e amigos, que direta ou indire
tamente, contribuiram para a realizagao deste traba

Tho.



RESUMDPO

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

trias.

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

ao pessoal tecnico envolvido em projetos e programas, informa

coes atualizadas de forma adequada.

A seqguir, foi apresentada uma maneira de identificar
problemas tecnologicos em empresas industriais, para que e€ssas

possam atingir suas metas e objetivos.

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

tos, resultando a empresa um melhor desempenho.
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ABSTRACT

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

ment in companies.

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

to the information necessary for their succesful completion.

The methodology also shows how technological problems

in individual firms can be identified.

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

the company.
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CAPTTULO I

1 - INTRODUGAO

1.1 —.Importéncia e Origem do Trabalho

A grande preocupagao dos paises, mormente os subdesen-
volvidos ou em desenvolvimento, diz respeito a evolucgao de tec
nicas mais adequadas para melhor utilizacao de seus recursos. A
maioria dos paises ja se definiu e outros estdo formulando pla

nos gerais para o desenvolvimento industrial. Esses planos nor
malmente incluem os objetivos gerais de expandir a demanda do-
mestica, criar novas oportunidades de emprego, aumentar a utili
zagao dos recursos naturais, desenvolver novas matérias - primas
e aprimorar os processos produtivos. 0s objetivos gerais reve-

lam-se decorrentes de um importantissimo fator: o desenvolvimen

to tecnologico.

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

cia.

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

ver a tecnologia necessaria para o crescimento industrial.

Os empresarios, por sua vez, alem de procurarem aplicar



e aprimorar novas tecnicas dentro de suas proprias empresas
buscam aux71io nas entidades governamentais para obterem um bom

desenvolvimento tecnologico.

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

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

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

¢ao para o Desenvolvimento Tecno16gico.]

b) Metodologia para Analise e Diagnostico Setorial -

Uma Aplicagdo para a Indistria de Mdveis.®

c) Diagnostico e Analise dos Problemas de Tecnologia em

Empresas Industriais - Uma Abordagem Sistémica.3

1.2 - Descricao Sintetica de Trabalhos Desenvolvidos

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

se de problemas em empresas industriais.

]ENSSLIN, Leonardo. Modelo para Elaboragdo de Diagndstico e Pla

no de Agao para o Desenvolvimento Tecnologico. Fpolis, 1976

2FARINA NETO, Joao. Metodologia para Analise e Diagnostico Seto
rial - Uma Aplicacao para a Industria de Moveis. Floriano-
polis, 1978.

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



1.2.1 - Diagnostico Setorial

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

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

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

do Estado, como um todo;

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

rios julgados relevantes.

Para modelar o estagio tecnologico foi utilizada a ana

lise de regressao multipla nao linear.

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

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

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

estado ou regiao;

- 0 segundo e a elaboracgdo de um diagnostico tecnoldgico do



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

nistrativa.

A metodologia proposta no trabalho, possui uma estrutu-

ra com as seguintes etapas:
a) Elaboragao de questionario

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

plicacdo junto aos administradores das empresas.

b) Determinagao da amostra a ser analisada

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

nos de trezentos funcionarios, classificadas como medias e duas,

com mais de trezentos, classificadas como grandes.

c) Preenchimento dos questionarios na primeira parte da a-

mostra.

Determinadas as empresas para comporem a primeira parte

da amostra, afim de se tornar possivel efetuar a analise de re

gressao, foi feita a aplicacao dos questionarios junto aos dire




tores ou gerentes de cada departamento.

d) Tabulagao das informagées coletadas

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

cional para cada empriesa.

e) Analise de regressao

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

rio, considerando, como variaveis dependentes, o Estagio Tecno-

1ogico e o Faturamento.

f) Preenchimento dos questionarios na sequnda parte da a-

mostra.

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

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

da empresa.



g) Tabulagao das informagoes da sequnda parte da amostra

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

cional para cada empresa.

h) Aplicagdo do modelo de Anadlise de Regressdo aos dados

das empresas da segunda parte da amostra.

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

dos os valores representativos das variaveis dependentes.

i) Analise e interpretacao dos dados

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

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

dividida.

1.2.2 - Diagnostico Empresarial

0 trabalho c teve como objetivo principal, a definicao

de uma metodologia a ser utilizada para detectar os problemas



de tecnologia, dar prioridade para esses problemas e definir 0s

projetos necessarios para resolve-los.

AR metodologia proposta para diagnosticar e analisar os

problemas de tecnologia e estruturada nas seguintes etapas:

a) Determinagao da importancia das variaveis

Para caracterizar a importancia dos fatores controlaveis
pela empresa, calculou-se um Tndice de sensibilidade das varié
veis-chave, usando-se as informacoes do balan¢o e do demonstra-

tivo de lucros e perdas do Gltimo ano referenciado.

b) Indicadores mais relacionados com as variaveis mais im

portantes.

Nesta etapa foram selecionados os indicadores de desem

penho que mais se relacionam com as variaveis da empresa.

c) Determinagao dos problemas de tecnologia

Para detectar os problemas de tecnologia da empresa,

foram propostos no trabalho, tres pontos principais:

i - uma andlise, usando-se indices para determinar a eficien
cia da utilizag3ao dos recursos usados por etapa do proces
so produtivo. 0 objetivo desta analise foi o de atehder
a seqllencia e a eficiencia de cada etapa do processo pro

dutivo;

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

tecnologicos do processo;

iii - um fluxograma das informagoes tipicas que fluam na fabri



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

tuagcdo existente com o modelo, o analista tem condigoes

de identificar as diferencas apresentadas,

d) Utilizagao de geradores de alternativas

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

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

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

riaveis consideradas.

e) Selecao das melhores alternativas

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

ferenciado.

f) Detalhamento e apresentacgao dos projetos escolhidos

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

A area de aplicagdo da metodologia desenvolvida por Ma-

ckness no trabalho, esta restrita contudo a area de produgido



propriamente dita, e ndo a todos os setores da indistria como o
fazem os dois trabalhos anteriores. Na Figura 1 e apresentada
a forma pela qual os trabalhos de Ensslin e Farina visualizam a
indistria, sendo que a zona tracejada mostra a area onde a pes

quisa de Mackness se concentrou em maior detalhe.

0 conhecimento desses trabalhos associado 3 sua relevan

cia, motivaram a realizagao do presente trabalho.

1.3 - Objetivo do Presente Trabalho

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

tribuigoes dos trabalhos anteriormente citados.
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1.4 - Desenvolvimento do Trabalho

Para desenvolver o presente trabalho foi utilizado o se

guinte sequenciamento de atividades:

PESQUISAR BIBLIOGRAFIAS
REFERENTES AO DESENVOL-
VIMENTO TECNOLOGICO.

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

PROPOR UM PROCESSO OPE-
RACIONAL PARA PRODUZIR
PLANOS ESTRATEGICOS.

TESTAR A METODOLOGIA

| REAVALIAR A METODOLOGIA

DEFINIR COMO PROCEDER
PARA IMPLANTAR A METODO
LOGIA.
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CAPITULO I

2 - MODELO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

2.1 - Apresentagao do Modelo

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

no estrategico de desenvolvimento tecnologico.

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

suas metas sejam alcangadas.

Nota-se que o modelo possui dois circuitos dependentes

com propositos bastante distintos.

0 circuito da esquerda representa as atividades necessa

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

b) fatores externos a organizagao, mas que influenciam no

plano;

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

d} relatorios do processo operacional que representam a

situagao atual da organizacio.

0 plano e formulado em duas partes interre]acionadas,ig
to €, uma parte mais apropriada para longo prazo e uma parte
mais operacional para dirigir as operagoes da organizacao a cur

to prazo.

Os planos sao controlados atraves de realimentacao de
informagdes da situagdo atual e os resultados do desempenho do

plano em comparagao com o que foi previsto,

0 circuito da direita representa as atividades do pro
cesso operacional, isto e, representa a execugao das operagoes
necessarias & realizagdo do plano definido e 3 coleta dos dados
necessarios para produzirem-se relatorios da situagao atual. Es
ses dados sao processados e arquivados pelo sistema de informa

¢0es e encaminhados a um banco de dados que 0s armazena e 0S re

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

b) relatorios para medir o desempenho do processo operacio

nal, em comparacao com as metas fixadas pelo plano.

Estes relatdrios sdo necessarios ao controle dos pla-

nos.

2.2 - Comparacao com a Situagdo Existente

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

xistentes.

Observa-se no modelo, a interdependéncia de seus elemen
tos, porem, & desconhecida a existéncia de trabalhos que tenham
desenvolvido, todos os elementos do modelo, de modo a facilitar

a elaboragao de um plano estratéegico.

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

um plano de desenvolvimento tecnologico:

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

- sistema de informagoes;

- atividades necessarias;

- analises, para a atualizacdo e aperfeigoamento das propos

tas dos planos e para a revisdo e aprovacao dos mesmos.

Nota-se que o elemento medida de desempenho ndo foi ci
tado, porque sobre ele foram desenvolvidos os trés trabalhos ci

tados no capitulo anterior.

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

quisa da situacao atual mostrou que pouca coisa existe.
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CAPITULO IT1

ESTRATEGICOS NA AREA TECNOLOGICA

3,1 - Descricdo do Processo Proposto

tens:

b)

0 processo proposto no Quadro 1 & baseado em cinco -

Analises - s3o as analises empresarial e setorial que
detetam os principais problemas de desenvolvimento tec

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

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

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

Sistema de informagaes - 0 sistema de 1nformag5es tem
como objetivo principal fornecer ao pessoal técnico en
volvido em projetos e programas, informagoes atualiza-
das em forma adequada para sua eficiente utilizagao.

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

Operacionalizagao do processo - & a maneira de operacio

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

1).

| Controle e reavaliagao - os.projetos e programas desen

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

e (12) do Quadro 1).
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(1)

Informacoes
sobre fato-
res externos

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

(2)

presas para definir as causas, em ter-

Desenvolvimento
de um sistema

que facilite a
utilizagao
informagoes per

das

Analise detalhada de uma amostra de em

mos de tecnologia, dos principais pro
blemas.

(3)

Propostas de a¢des para resolver os
problemas definidos.

(4)

tinentes aos Tecio d = = X
problemas dete Selecao_das agoes que trardo mais bene
tados = ficios as empresas.
(5)
Definigao de projetos que podem ser e-
xecutados para eliminar os problemas.
(6)
| Propostas de programas a longo prazo,
para o desenvolvimento de todo o setor
(9)
o Definigcao dos meios de operacionalizar
(10) 0s projetos e programas. |
Execucao l (11)

[

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

(12)

Modificacdao dos programas e projetos,
quando necessario.

QUADRO 1 - Diagrama do Processo Operacional

para Produgao de Planos Estrate-

gicos.
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3.2 - Analises

A seguir € apresentado o Quadro 2, que permite wuma me

Thor visualizagdo do relacionamento entre as analises e o desen

volvimento de programas e projetos.,

Analise resultados
Setorial da analise
setorial.

empresas com
problemas
mais serios.

Programas de

Andlise Desenvolvimento

Empresarial Tecnologico

para o Setor.

resultados 3
da analise Projetos de
empresarial.

Desenvolvimento

Tecnologico
por Empresas.

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

A.analise setorial revela o desempenho das empresas do
setor, constituindo-se em uma entrada para o conhecimento da si
tuacao empresarial que focaliza as empresas individualmente, i-
dentificando seus problemas tecnologicos relevantes, para que
sejam elaboradas as propostas e procedida a selecdo das agoes
necessarias para a elabora¢3o dos projetos. 0 cqnjunto de proje

tos, hem como os resultados globais da analise setorial, permi
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tem a definigao dos programas.,

Como exemplo, apresentam-se a segquir os resultados de u-
ma analise setorial e de uma anilise empresarial. 0s dados cons
tantes desse exemplo, foram coletados do trabalho " Metodologia
para Analise e Diagnostico Setorial - Uma aplicacdo para a Indis

tria de Moveis",

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

cremento tecnologico. Os componentes dos modulos sio 0S mesmos

apresentados na Figura 1.

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

0 Quadro 4 representa o desempenho de cada area operacio

nal, das cinco piores empresas, dentre as dezessete consideradas

na analise.

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

do de aumentar sua tecnologia,

No eixo das abscissas, encontram-se os quarenta submédg
Tos atraves dos quais foi estudado o setor mobiliiario, e no eixo
das ordenadas, o grau de desenvolvimento tecnologico relativo a
cada area do estudo. 0 quadro e subdividido em trés faixas hori-

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

Xa.

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

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

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

to tecnologico relativo menor que quarenta,

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

zoavelmente desenvolvido em todos os modulos,

0 Quadro 4 mostra o desempenho das piores empresas do se
tor, tomadas na analise, e & claro que muito dos modulos possuem
um baixo desenvolvimento tecnologico. Essas empresas podem ser a
nalisadas usando a técnica da an3alise empresarial de Mackness pa
ra localizar as causas do mal desempenho detetado pela analise
setorial. E possivel que as causas dos problemas detetados na a
nalise setorial estejam em 3reas da empresa nao identificadas
como problemas pela analise empresarial, Isto porque a empresa
e composta de muitos modulos, com muitas interagGes e provavel-
mente, os problemas detetados pela analise setorial sejam apenas

sintomas de um problema principal que afeta todas as areas defi

nidas por causa das interagoes.

0 Quadro 5, apresentado a seguir, representa esquematica



Analise

Setorial

Desempenho das Empresas

do Setor

Analise

Empresarial

Problema Chave Problema Chave

(1) (2)

QUADRO 5 - Relacionamento entre a Analise Se

torial e a Anadlise Empresarial.

23
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mente, esta situacao.

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

- .
sas especificas.

3.3 - Definigao de Projetos e Programas

Projetos sao instrumentos que permitem avaliar as vanta
gens de um determinado uso dos recursos empresariais, face 3s

possiveis alternativas de investimento.

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

maneira os recursos disponiveis.

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

vas, implicito na tecnica da elaboracgdo de programas.

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

cendo assim, um processo continuo de revisao e ajuste.
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Um aspecto importante da interrelagdo entre os projetos
e 0s programas provem das diferentes alternativas técnicas deprg
ducao de um determinado bem ou servigo. E evidente que a anéli
se das alternativas tecnicas, a nivel de programas, so0 pode ser

feita com base nas informagOes geradas pelos projetos.

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

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

3.3.1 - Elaboragao de projetos

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

cao dos projetos, deve ser usado um esbogo padrao para detalhar

projetos,

A elaboragao de um projeto consta de duas partes impor-

tantes: a especificagdo e o conteldo do projeto.

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

em Empresas Industriais - Uma Abordagem Sistemica".

A especificagao do projeto & formada por diversos TJtens

a serem preenchidos, tais como:

- numero de paginas
- data

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

devendo ser curto, preciso e significativo,

- localidade: deve constar o enderego completo da empresa com

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

- tecnico responsavel: a pessoa responsavel pela execugdao do

projeto.

A maneira de apresentar a especificacdo de um projeto e
0s pontos que constituem o conteudo de um projeto, sao apresen-

tados pelas folhas seguintes.



Numero de Paginas:

Titulo do Projeto:

Empresa:

Localidade:

Objetivo:

Analista:

Consultor:

ESPECIFICACARO DO PROJETO

Data:

Numero do Projeto:

Prioridade;

Tecnico Responsavel:

27
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CONTEUDO DO PROJETO

Fluxograma de materiais e maquinario utilizado na 3area do

problema que € o assunto do projeto.

Caracterizagdo do problema nos aspectos tecnicos e financei

ros para a empresa,

Previsdo do esforgo necessario para resolver o problema, em

termos de pessoal, de tempo e financeiro.

\

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

trigoes impostas pela administracio da organizagao.

Definigdo dos beneficios que sdo previstos: sua elaboracao,

depois da resolugdo do problema.
Identificagao das possiveis fontes de ajuda técnica.

Formulagdo de um cronograma para controlar o andamento do

trabalho,

Indicagao de um técnico responsavel pela execugdo do traba

lho,
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3.3.2 - Elaboracao de Programas

A elaboragdo de programas visa o desenvolvimento tecnolo
gico de setores industriais. Os programas sdo preparados usando

os resultados da analise setorial,

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

mo um todo, tais como:

- Importancia estrategica do setor,

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

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

—.Custo do desenvo]viménto do setor.

- Beneficio economico a regiao ou ao pafis.

- Necessidade de importagao do setor,

- Exportacgdo efetuada.

Com base nesses pontos, pode ser montado um quadro para

analise e para a definicdo das prioridades existentes, para se

rem determinadas as estratégias de desenvolvimento tecnologico

dos setores,

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

res em cada ponto analisado.
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HIERARQUIA DE FATORES P TORES

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

QUADRO 6 - Analise e definicao das Prioridades.

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

seguinte maneira:

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

portagoes.

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

sim;

. Importancia Estrategica

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

que a possuem, sendo que o setor (1) n3o tem nenhuma 1im

portancia estratégica. No caso de escolha do setor que
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deveria ser tomado em primeiro lugar, esta escolha re-

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

Prioridade do Setor

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

(2) ou sobre o setor (3).

Beneficio Econdmico

‘

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

de.

Beneficio Social

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

ora nao traz.

Importacoes

Neste caso, € sabido que, quanto menores as importa-
coes, menores as divisas nacionais que saem para o exte

rior. Entao, a prioridade, neste caso, recaira sobre os

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

portagoes.

. Exportagoes

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

pois sao 0s que exportam.

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

e necessario elaborar uma anilise por setor.

-

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

importagoes e possui a vantagem de exportar,

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

porta.

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

portacdes e ainda exporta.

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

lo,

Obviamente, esta e uma andlise preliminar e convem sa

lientar que a importancia de cada um dos fatores podera mudar,

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

Na determinagao das diretrizes bisicas que regem a po1i
tica de um sistema de informagoes, sio levadas em consideragao

as perguntas fundamentais:

QUEM = FONTE
0 QUE = MENSAGEM
PARA QUEM = RECEPTOR
COMO = CANAL
QUEM - e o sistema de informacdes.
0 QUE - sao as informagdes divulgadas.
PARA QUEM - s3o os usuarios.
COMO - e o meio pelo qual as informagoes sao levadas ao

conhecimento dos tecnicos.

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

rao organizadas as informagces.

3.4.1 - Organizagao do Sistema de Informacdes

Neste item, e elaborada uma proposta para organizar um
sistema de informagoes de apoio para o desenvolvimento tecnolo

gico.

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

gem das informagoes divulgadas no Brasil e no exterior.
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Obtencao

As fontes de informagdes,. constantes do acervo do siste
ma de informag¢Ges, s&o adquiridas atraves de doagao, coleta, per

muta ou compra,

Exame, Analise e Selecdo

Todos os dados recebidos no sistema de informagGes sdo
examinados e analisados e @ elaborada uma selegdao dos Jtens, de

acordo com a importancia e o interesse dos usuarios.

A selecao das informagdes de carater técnico deve ser

elaborada por pessoal habilitado.

Todo o material selecionado & encaminhado ao documentis

ta para o cadastramento.

Cadastro do Acervo

0 cadastramento adotado para os diversos tipos de publi

cagoes recebidas pelo sistema e elaborado da seguinte maneijra:

Cada documento, ao entrar no sistema de informagdes, re
cebe um carimbo, onde & colocado um nimero. Este & o nimero de
identificagao do documento, seguindo a ordem crescente., A se-

guir, e preenchida uma ficha, onde constam:

- numero de identificacdo
- titulo

- autor

- idioma

- origem

- data



Esta ficha e apresentada pelo Anexo 1.

35

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

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

N

o€ b TiTULO AUTOR IDIOMA ORIGEM DATA

001 O MERCADO OE ACO J. W, SILVA PORTUQUES BRASIL {968

022 | A VENDA DE TECIDOS NO BRASIL H. §. BARBOSA PORTUGUES BRASIL 870

N® . -

oE . TITULO AUTOR IDIOMA ORIGEM DATA
O CONTROLE DE QUALIDADE

023 00 COURO A. J. PEREIRA PORTUGUES BRASIL 19714

FIGURA 3 - Ficha para Cadastramento das Publicacdes,

Estas fichas sao arquivadas de acordo com a

sua elaboracao,

seqliéncia de
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3.4.2 - Definicao de Palavras-Chaves

As palavras-chaves do sistema s3o definidas em dois

grupos:

duas

10.
11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19,

Grupo I

- palavras-chaves por setores

Grupo Il - palavras-chaves por atividades

As palavras-chaves do grupo I s3o em niimero de vinte e

e representam os setores industriais.

Extragao de Minerais e Vegetais

Pesca e Agricultura

Industria
Industria
Indistria
Industria
Industria
Industria
Industria
Industria

Industria

rios.

de
de
de
de
de
de
da
de
de

Minerais Nao-Metalicos

Metalurgia e Mecanica

Material Eletrico e de Comunicacfes
Material de Transporte

Madeira e Mobiliario

Papel, Papelao, Editorial e Grafica
Borracha

Couros e Peles

Produtos Quimicos, Farmacéuticos e Veterina

Perfumaria, Sabdes e Velas

Produtos de Materia Plastica

Industria Textil, de Vestuario, Calcados e Artefatos de

Tecidos.

Industria de Produtos Alimentares, Bebidas e Fumo

Industrias Diversas

Construgao Civil

Servigos Industriais

Servigos de Transporte
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20. Servigos de Comunicagdes

21. Servigos de Reparagao, Manutencio e Conservacao

22. Servigos Gerais de Engenharia.

As palavras-chaves do grupo II s3o em nimero de quaren-
ta e representam as atividades industriais de acordo com o mode

lo de desenvolvimento tecnoldgico apresentado na Figura 1.

1. Desenvolvimento de objetivos

2. Planejamento empresarial

3. Formas de administracdo

4. Controle empresarial

5. Desenvolvimento de pessoal

6. Organizacgao estrutural

7. Trabalhos burocraticos

8. Analise dos investimentos fixos

9. Analise do capital de giro

10. Previsao de demanda

11. Capacidade produtiva

12. Programagao e controle da producdo
13. Movimentacdo de materiais
14, Compra de matertiais
15, Manutencao de estoques
16, Administragao do planejamento e controle da produgao

17. Padronizagdo, desenho e especificagao dos produtos e seus

‘componentes,
18, Controle de qualidade
19. Manutencgao
20. Aproveitamento do maquinidrio

21, Desenvolvimento do maquinario



22.
23.
24,
25.
26.
27,
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40,

38

Conhecimento da tecnologia disponivel
Especificagdo do processo produtivo
Adequacdo e melhoramento do processo produtivo
Analise dos métodos de trabalho

Layout

Seguranca e condig¢Ges de trabalho
Administracao de processos

Esforgo de vendas

Controle de pedidos

Politica de entrega

Analise de mercado

Analise dos produtos de maior contribuicgao
Analise dos precos fixos e descontos

Selecao dos canais de distribuic3o

Selegao doS meios de propaganda

Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
Metodo de padronizacdo de custos

Sistema de coleta de informacoes de custos

Sistema de analise e apresentacao de informagOes de custos

Portanto, o sistema de informacdes sugeridos, possui um

total de sessenta e duas palavras-chaves, abrangendo os - princi

pais setores e atividades industriais.

3.4.3 - Indexagdo do Sistema de Informacles

A indexagdo do sistema & baseada nas palavras-chaves an

teriormente definidas.

Preenchida a ficha apresentada pelo Anexo 1, & elabora
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da uma outra ficha, Anexo 2, onde constam todas as palavras-cha
ves usadas no sistema de informacoes, nidmero de identificacgao e

titulo do documento,.

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

0Ss mesmos em ambas as fichas.

Quando uma ficha esta completa, & tomada uma outra, mas
a numeracao segue a ordem crescente. 0 mesmo criterio & adotado

para a ficha do Anexo 1,

0 método de arquivamento desta ficha segue tambem a ma

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

pletas, sao colocadas uma apds a outra.

Na ficha do Anexo 2 s3ao anotados o nimero de identifi-
cagao e o titulo do documento e, como as palavras-chaves estdo
gravadas na parte superior da ficha, para se saber a qual pala
vra-chave o documento se refere, e feito um sinal no quadro de
interseccao da linha onde esta escrito o nlmero e o titulo do

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

Supondo que o documento registrado sob o nlmero doze re
fere-se a palavra-chave do grupo I - IndGstria de produtos ali-
mentares, bebidas e fumo, e tambem refere-se 3@s palavras-chaves
do grupo II - Planejamento empresarial e Formas de administra-
¢ao, entdo os quadros de interseccdo do documento com os qua-
dros das paiavras-chaves sao "ticados", indicando que o assunto
descrito no documento refere-se diretamente 3s palavras-chaves

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

lo reduzido, mostrando o que foi explicado no exemplo.

0 Metodo "Peek-a-hoo"

0 metodo "peek-a-boo" & empregado na indexacio e tambeém

facilita a recuperagdo da informacao, quando necessaria.

E elaborada uma ficha para cada uma das palavras-chaves
apresentadas pelo Anexo 3. 0 corpo desta ficha consiste de pe
quenos retangulos e neles est3o escritos niimeros em ordem cres
cente. Esta numeragao corresponde -ao numero de identificagao que
cada documento recebeu ao entrar no sistema de informagoes. Es
tes numeros sao vasados, dependendo do numero de identificacao

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

Exemplo:

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

ves usadas para exemplificar a ficha do Anexo 2.
As palavras-chaves, s3o:

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

- Formas de administracado

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

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

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

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

Bebidas e Fumo.

lﬂ[ﬂlﬂ[: Jhdbg o]
L] [a] 5] e ] [ |\ ] [22] [23] [24] [=5]
[26] [27] [28] [29o] [ ({ _1[35] [3¢] [37] [38]
[3o] [40] [er] [42] (s3] [ /) ] [s2] [50] [51] [52]

FIGURA 6 - Ficha da palavra-chave do grupo II -

Planejamento Empresarial,
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LIl ] N\ I3 0] ]
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[39] [¢0] (a1] (s2] [3] [/ (1 [*3] (3] [51] [52]

FIGURA 7 - Ficha da palavra-chave do grupo II -

Formas de Administragao.

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

te numero vasado.

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

Titando sua procura, como mostra a Figura 8,

Quando e necessaria a busca de informacGes sobre duas
ou mais palavras-chaves, os furos féitos nas fichas do Anexo 3
facilitam a recuperagao atraves do seguinte procedimento: 556
retiradas as fichas correspondentes as palavras-chaves que ne
cessitam de informagoes. Estas fichas sao colocadas uma sobre a

outra, e juntas postas sobre uma caixa possuindo lampadas inter




44

O0C
LI IO
CCO0Oac
DO OC083cC

(OO OO0 0CC

OO0 O;c
OO0
N LI JO0OCgr

DO [O0 [ OO000COOgOodr
OO0 O00OO0O0OogooOo;me
| CdC
I B W

LI L]0
M rmararrar -

FIGURA 8 - Modo de arquivar as fichas das

Palavras~Chaves.

nas e tampa de vidro, de forma que a luminosidade ultrapasse

os furos das fichas, mostrando assim, o numero do documento

re

ferente as palavras-chaves que est3o sendo procuradas as infor

magoes. .

0 equipamento necessario na indexacao @ o seguinte;

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

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

- um furador adequado para perfurar as fichas do modelo

xo 3,

Ane
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- uma caixa com lampadas, empregada na busca das informa-

coes,

3.5 - Operacionalizacdo do Processo

A operacionalizagdo dos projetos e programas, inclui:

planejamento da implantacdo

definigao de cronogramas

definicao das responsabilidades

execucao

No cronograma sdo associados tempos de execucio com as
atividades necessarias para o desenvolvimento dos respectivos

projetos e programas.

3.6 - Controle e Reavaliacdo

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

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

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

teudo.

- fornece alguns dados sobre os quais novos projetos deverdo

basear-se,
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E claro que a geragdo de dados para os projetos nio & u
ma fungao primaria do controle, mas pode e deve ser usada para

esta finalidade.

A comparacao dos resultados com os objetivos e padrdes
estabelecidos nos projetos e programas revela, algumas vezes,
alguns pontos onde os resultados n3o correspondem a expectati-
va. Tao logo isto € percebido, deve ser iniciada uma acdo corre

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

alcancados,

Uma agao corretiva, bem como uma paralizacdo das opera
coes ou outras interrupcoes, podem determinar uma reavaliacdo e

uma reestruturacao dos projetos.
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CAPTITULO Iv

4 - IDENTIFICAGAO DE PROBLEMAS TECNOLOGICOS EM EMPRESAS INDUS-

TRIAIS

4.1 - ConsideracOes Iniciais

Neste capitulo & apresentada uma sistematica de identi-
ficagao de problemas tecnologicos em empresas industriais, per

mitindo a definigao de projetos e suas prioridades.

A metodologia usada neste estudo e apresentada pelo Qua

dro 7.

4.2 - Analise da Empresa

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

cilitar a tomada de medidas necessarias para eliminar ou redu

zir estes problemas.

Em empresas industriais, as variaveis que normalmente se

mostram mais significativas, sao:

- volume de producdo
- volume de vendas
-~ utilizagdo de materia-prima

-~ utilizacdo de mio-de-obra

p——
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Fonte: Trabalho "Diagnostico e An3dlise dos Problemas de Tecnolo

gia em Empresas Industriais" - J.R. Mackness.
Analise da importancia das Calculo de Tndices
variaveis na fabrica de sensibilidade

das variaveis
mais importantes

Definigcao das operagoes
do processo

Analise das entradas e das

saidas das variaveis criticas

Entrevistas com os tomadores
de decisoes na fabrica

Problemas _
Administrativos Definicao dos problemas da

fabrica e suas propriedades

Problemas de
Tecnologia

Definicao das ag¢0es possi-
veis para resolver os pro-

blemas.

Apresentagao de projetos pa

ra avaliar as ag0es possiveis

QUADRO 7 - Metodologia do Estudo.
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-~ despesas financeiras

- despesas administrativas

Observa-se, pois, que s3o as variaveis que influenciam

)
diretamente sobre o ativo operacional da empresa.,

Para se determinar qual a variavel de maior importancia
em termos economicos, tomém«se 0s resultados constantes do ba-
langco e do demonstrativo de lucros e perdas, opera-se uma mod1i
ficagdo de 10% sobre cada uma das variiveis e calcula-se o re

torno sobre o ativo operacional e o indice de sensibhilidade da

variavel. Isto se observari em detalhes no capitulo seguinte.

Mesmo quando os dados financeiros n3o s3o muito confia
veis, @ possivel calcular os Indices de sensibilidade para cada
variavel. Estes Tndices n3o tém necessidade de serem absoluta-
mente precisos, sendo que o seu objetivo principal € orientar o
analista a observar quais as variaveis mais importantes, Este
conhecimento leva o analista, imediatamente, 3s 3reas da empre
sa ligadas com as variaveis chaves, nio perdendo tempo em anali

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

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

mente citadas. Estes indicadores sao:

(1) utilizagao de horas-homens
(2) utilizagao de horas-maquinas
(3) utilizagdo de matéria-prima

(4) qualidade dos produtos elaborados

Por exemplo, quando a variavel mais importante for o Vo -



lume de produgao, o indicador Util.3 esta variavel ser:
utilizagao de horas-maquinas"; no caso da variavel mais
tante ser a materia-prima, o indicador Gtil seri "(3) -

zagao de materia-prima".

Para medir estes indicadores, sao necessarias as

tes informagoes;

seguin

INDICADOR INFORMAGOES NECESSARIAS

homens-hora disponiveis
(1)

homens-hora utilizados

horas-maquina disponiveis

quantidade de refugo

(2) - . -
horas-maquina utilizadas
. quantidade de materia-prima utili-
(3) zada

padroes de qualidade

qualidade produzida

QUADRO 8 - Indicadores com as suas respectivas

informacgoes.

Quando estas informagOes nao sao dlsponTvels, o analis-

ta deve usar estimativas elaboradas em conjunto com a geréncia

da industria.
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4.3 - Geracgdo de Alternativas

Determinadas as varidveis relevantes e com base nas in
formagoes requeridas, identificam-se os problemas existentes.Pa
ra resolver estes problemas s3o0 selecionadas alternativas, jun
tamente com a geréncia da empresa. Definidas as alternativas,
observam-se suas implicag8es nas variaveis mais importantes e

para cada uma destas variaveis sao estimados os impactos finan

ceiros, pelos administradores da industria.

\

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

dade para a elaboracdo dos projetos.

Deve-se ainda dizer que o analista nio toma nenhuma de

cisao. Seu objetivo & analisar e recomendar, ficando a tomada

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

5 - APLICAGCAO PRATICA

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

Tizada em uma industria de pescados.

Analise
Setorial Programas
e il e IR - - — =
| |
1 Analise . :
| ) Projetos :
| Empresarial )
; !
i
e e L e el ] —_—— e o
Meios de
Operacio
nalizacao

v

Controle e
Reavaliacdo

QUADRO 9 - Seqdencia observada no presente
trabalho.

Os demais pontos nao foram testados por fatores, tais

como:
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- falta de informacdes do setor e de definicao de programas;

- falta de meios de controle e operacionalizag¢ao dos progra

mas e projetos.

5.1 - Analise da Empresa

Inicialmente, foi feita uma andlise das variaveis mais
importantes na administracdo da fabrica. Esta anilise permitiu
a definigao da importdncia relativa destas variaveis. As fontes
de dados para esta analise foram o balango e o0 demonstrativo
de lucros e perdas do Ultimo exercicio. A identificacdo das va
riaveis mais relevantes foi realizada atraves de uma modifica-
¢ao de 10% no valor das variaveis, calculando-se, a seguir, os

resultados provocados por este impacto no retorno do ativo ope

racional,

A seguir e apresentado um exemplo numérico. O0s dados

constantes desse exemplo foram coletados no Quadro 11,

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

taria,
0,10 x ]727976,= Cr$ 172797,60

Supondo o mesmo prego do produto, isto teria o efeito
de aumentar a contribuigdo e, por consequencia, o lucro bruto e
o lucro operacional aumentariam pela mesma quantia. 0 novo re

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

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

0 indice de sensibilidade da variavel custo de materia-

prima, e entao de 86,08 % .

0s indices de sensibilidade foram calculados para ou-
tras variaveis pertinentes 3@ producdo e o Quadro 12 mostra es-

tes indices.

0 Quadro 13, mostra um fluxograma da segtiéncia de opera

- ¢oes na fabrica.

De acordo com os resultados apresentados no Quadro 12,
as variaveis mais afetadas foram o volume de producio e os cus
tos de materia-prima. Embora o preco tenha se mostrado como va
riavel mais relevante, nio ha possibiiidades, pelo menos por o

ra, de se mudar o prego no mercado, portanto esta variavel foi

desconsiderada.

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

Para medir estes indicadores foram necessarias as se-

guintes informagoes:

INDICADOR INFORMAGOES REQUERIDAS
Utilizacao de horas- . horas-maquina disponiveis
maquina. . horas-maquina utilizadas
Utilizagao de mate- . qugntidade de materia-prima utili-
ria-prima. (Zqﬁaztidade de resfduo

QUADRO 10 - Indicadores selecionados em funcdo
das variaveis mais afetadas,
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Recepcao da
Materia-prima

Lavagem do
Pescado

Esteira para

Classificagao

Pescado
para File

Cortado

Embalado

k-

Armazenado

QUADRO 13 - Seqtencia de Operacfes

Pescado
para Evicerar

Evicerado

Embalado

Armazenado

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

se as seguintes informacgoes "in loco":

a) Utilizacao de horas-maquina

horas-maquina disponiveis - a empresa funciona durante
dez horas por dia, sendo este o tempo das maquinas dis
poniveis.

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

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

de parte das tarefas sdo executadas manualmente,

b) Utilizagao de materia-prima

quantidade da materia-prima utilizada - neste caso ha

dois pontos a considerar:

- no pescado para file o aproveitamento & de 40% ,

- no pescado evicerado o aproveitamento & de 809% .
quantidade de residuo - tambem sao considerados dois

pontos:

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

- no pescado evicerado o residuo & de 20 %,

Com base nos percentuais anteriores, s3o apresentados

a seqguir, os diagramas correspondentes:

1.

utilizadas

40% das horas-maquina disponiveis ndo sao utilizadas.
P

s AT
=i VI

% Q 0 70 80 90 100




2. Aproveitamento da matéria-prima:

para file o aproveitamento & somente de 40% .

para evicerar o aproveitamento e de 80% .

a) No pescado para

File pronto

Residuo

b) No pescado para

Evicerado pronto

Residuo

5.2 - Geragao de Al

File -
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i

T
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ternativas

90 100

Para resolver os problemas surgidos foram selecionadas

duas alternativas. Estas alternativas foram selecionadas em con

junto com a gerenci

a da empresa.

Alternativa (1) - Melhoramento da produtividade da fibrica atra

ves da melhor qualificacdo da miao-de-obra.

Como grande parte das tarefas s3o executadas manualmen-

te, havendo boa hab{lidade manual do pessoal encarregado de exe

cutar as tarefas, havera um aumento na produtividade e

diminui
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¢ao nos custos de mdo-de-obra e de matéria—prfmé. Isto ocorre-
ra porque, supondo que para elaborar file, a partir de cinco to
neladas de pescado, sejam necessarias quinze pessoas com mao-
de-obra qualificada. Mas, como a empfesa ndo possui quinze fun
cionarios com este grau de habilidade para executar as tarefas,
devera contratar mais cinco, para que nio haja redugao do pro
cesso produtivo. Este excedente, acarretara um aumento nos cus

tos de mao-de-obra.

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

de-obra.

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

a quantidade do produto final.

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

bricagao que melhore a qualidade do produto

final,

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

fungcao da melhor qualidade do produto,

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

tes, como se pode observar pelo Quadro 12, trazendo assim, gran



61

des beneficios 3@ indistria. Embora existam outros impactos, ‘es

tes seriam de baixa representatividade sobre o retorno do ativo

operacional.

A seguir, sao apresentadas essas alternativas e as suas

implicagoes nas variaveis mais importantes,

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

produgad, que & igual a contribuicdo.

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

0 ativo imobilizado, as vendas e o preco.

A melhor alternativa sera aquela que produz o maior im

pacto financeiro para a empresa.

0 Quadro 14 mostra os impactos estimados pela gerencia

da fabrica, para cada uma das variaveis afetadas.

VOLUME | CuUSTO CUSTO | CUSTOS | ATIVO
ALTER- DE PRO | DE mMAo- [ DE MA 1ynpr. | IMOBL Vypnpas | preco
NATIVAS 0 TERIA- LIZA=
DUCAO | DE-O0BRA | PRIMA |RETOS |DO. :
(1) 15% - 59 - 2% - - - :
(2) - - - 8% 2% a5 | 2%

QUADRO 14 - Alternativas com seus respectivos

Impactos estimados.,

Como. 0 volume de producao recebe um impacto de 159% em

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

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

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

98 95
C = 1,15 (2492012) - 1,15 (1727976 , —) - 1,15 0491 . —
( ) (1727976 . —) - 1,15 (8 —)

Contribuigao = Cr$ 830448,59

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

ce de sensibilidade da variavel.

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

para posterior comparac¢ao entre as alternativas.

Os impactos estimados sobre os custos de m3do-de-obra e
de materia-prima n8o se apresentam no Quadro 15, porque foram

incorporados no calculo do volume de producgao.

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

cada variavel, mostrado pelo Quadro 12.
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ALTERNATIVA (1) ALTERNATIVA (2)
IMPACTO
VARIAVEL % Pos-| Efeito | Efeito | % Pos~ | Efeito | Efeito
PADRRO sivel | no RAO | RESUI~ | <3ve1 | no RAo | Resul-
tante tante
VOLUME
DE 34,03 15% 73,17 | 2489,97
PRODUCKO .
CUSTOS
INDI- 6,90 8% 5,50 37,95
RETOS
ATIVO .
IMOBI- 4,80 2% 0,90 4,32
LIZADO
VENDAS 34,03 49 13,61 463,14
PRECO 124,22 2% 24,82 3083,14
2489,97 3588,55
QUADRO 15 - Calculo das Prioridades das
Alternativas.
0 efeito no Retorno do Ativo Operacional € o 7Jndice de

sensibilidade da variavel, em fungiao dos impactos estimados.

0 efeito resultante € o produto do efeito no retorno do

ativo operacional pelo impacto padrado.

Pelos resultados finais que aparecem no quadro anterior,

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

nomicos, embora a diferenca entre uma e outra alternativa nao

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

laboracao dos projetos.

5.3 - Projetos

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

plano, possui grande importancia para a empresa.

A elaboragao dos projetos segue a forma apresentada no

Capitulo III.
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ESPECIFICAGCAO DO PROJETO

Numero de Paginas: 5 Data: 12,07,78 Namero do Projeto: 01

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

processo produtivo.

Empresa: Industrial de Pescados "X" Ltda.

Localidade: Rua "Y", s/n©

Rio Grande - RS

Objetivo: Determinagdo do rendimento da produgao com a compra

de maquinario.

Analista: Elmo Swoboda Prioridade: 1

Consultor Tecnico Responsavel
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CARACTERIZAGKO DA SITUACKO

1 - Aspectos Tecnicos e Econdmicos

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

nual, havera um melhor aproveitamento das horas-maquina

disponiveis e uma melhor qualidade no produto final.

Um tipo de maquina que podera ser adquirida & a que de
cepa a cabecga do pescado. Porque, tanto no pescado para
file como no pescado evicerado, aparece a operacgao da

"“retirada da cabeca".

2 - Esforgo Necessario

Prevé-se um apoio de dois técnicos para a analise da

viabitidade tecnica da compra dos equipamentos,

3 - Restrigoes

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

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

tal,

4 - Beneficios

Os principais bheneficios sfo os aumentos nas vendas e
no prego, porque, produzindo um produto melhor, este te
ra maiores chances de competir no mercado, aumentando,
logicamente, suas vendas, Quanto ao pre¢o, podera ser
aumentado devido 3@ melhor qualidade, equiparando - se ,

assim, aos melhores produtos disponiveis no mercado.

5 - Cronograma para Implantag8o

A segquir, sdo apresentadas as atividades necessarias
para o desenvolvimento do projeto, seguindo-se o crono

grama destas atividades.

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

C - Visita a empresas que ja possuem o0s processos aytomatizg

dos.
D - Procura do maquinario.
E - Determinagao do custo do maquin3rio.

F - Determinagao do aumento do volume e qualidade da produgao

atraves da utilizagdo do maquinirio.

G -~ Calculo da viabilidade econdmica para comprar o maquina

rio.
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Especificar o maquinario que melhor automatize o proces-

so.
Procura de financiamento para compra do maquinario.

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

tores tecnicos e economicos,

Tomada de decisao.
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ESPECIFICAGAO DO PROJETO

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

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

ao processo produtivo,

Empresa: Industrial de Pescados "X" Ltda,

Localidade: Rua "Y", s/n9

Ric Grande - RS

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

de-obra de baixo rendimento.

Analista: Elmo Swohboda Prioridade: 1

Consultor Teécnico Responsavel
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CARACTERIZAGRO DA SITUAGAO

1 - Aspectos Tecnicos e Economicos

R empresa, possuindo funcionarios com uma mao-de-obra
bastante qualificada, pode parecer que ha um aumento
em seu custo, mas n3do € isto que ocorre, porque, para
executar'tarefas identicas, como elaborar file partin
do de cinco toneladas de pescados, Sao0 necessarias
quinze pessoas com boa habilidade manual ou vinte com
menor habilidade manual, Observa-se que com wuma mao-
de-obra mal qualificada a empresa tera que contratar

mais empregados, aumentando, assim, Sseus custos.

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

veitamento da carne, diminuindo o residuo.

2 - Esforgo Necessario

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

bom rendimento em seu trabalho,

Os treinamentos serao realizados dentro da propria em
presa, e, principalmente, no pescado destinado para fi
le, por ser este que necessita de maior técnica para
um melhor aproveitamento da carne. Estes treinamentos

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

de manipulacao e cortes necessarios na materia-prima,

3 - Restrigoes ' -

0 pessoal da empresa possui interesse neste assunto,
mas existe uma certa dificuldade no encontro de mio-

de-obra qualificada.

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

trias.

4 - Beneficios

Os principais beneficios sdao: o aumento na produtivi-
dade, a minimizacao de gastos na mio-de-obra e tambem

um melhor aproveitamento da materia-prima.

5 - Cronograma para Implantacao

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

grama destas atividades,

Definigao do processo produtivo.

A -

B - Determinagao das tarefas,

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

Apresentagao de propostas, considerando os incentivos, o
treinamento necessario e outros fatores tecnicos e eco-

nomicos.

Tomada de Decisao.



74

"2 033f0u4d Op sapeplally sep ewedbououd - 0| YyN9IA

(€]

I EERE

0§

St

0t

Ge

o€ 62

0c

Gl

0l

¢

(setp)

oyAvyna 3a

0dW3L

530vQ
TALLY




75

5.4 - Conclusoes da Analise

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

tantes,

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

!

de suas prioridades para que fossem elaborados os projetos.

A resolugao dos prohlemas pode trazer grandes benefi-
cios para a empresa, em termos economicos, € assegurar o cresci
mento continuo da indUstria. Porém, os problemas identificados
sao, de alguma forma, relacionados com o sistema administrati-
vo da empresa, havendo, portanto, necessidade de atividades ad
ministrativas, tais como, a busca de numerario para a compra do
maquinario e a contratagao ou indicacdo de recursos humanos com

conhecimentos necessdrios para acompanhar o funcionamento do ma

quinario e para execucdo das tarefas manuais.

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

to dos sistemas administrativos da empresa. -
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CAPITULO VI

6 - CONCLUSDES

No presente trabalho foi desenvolvida uma metodologia

para produzir um plano de desenvolvimento tecnologico.

0 diagrama apresentado pela Figura 2 mostrou todos os e
lementos indispensaveis na elaboracao de um plano estratégico
Este modelo foi em seguida adaptado para a area de desenvolvi-
mento tecnologico sendo definidas as diferencas existentes en-
tre a situacao atual e o modelo apresentado. Considerando as di
ferengas vekificadas, conc]ﬁiu—se que, dentre todos os componen
tes levantados, o unico que apresenta reais possibilidades de

auxiliar no planejamento estrategico do desenvolvimento tecnolo

gico e a medida de desempenho.

Este estudo propos mecanismos para implantar algumas par
tes inexistentes do modelo de desenvolvimento tecnoldgico, atra
ves da proposicao de um processo operacional, e, tambem, pela a
presentagao e desenvolvimento de um sistema de informacgoes tec
nongicas.

Foi apresentado um modo de identificar problemas tecno
1ogicos em empresas industriais que, através de aplicacao prati
ca realizada em uma industria de pescados, mostrou que a metodo
logia empregada possui condigoes de auxiliar efetivamente o de
senvolvimento industrial. Contudo, deve-se salientar que todo o
valor do trabalho final e consequente valorizacao da mefgdo1o-

gia empregada, sao condicionados a veracidade das informagoes

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

conseqliencias desastrosas para a aplicacao da metodologia.

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

senvolvimento tecnologico de ambito setorial.

. emsevmssammgt
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I. DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS

2. PLANEJAMENTO EMPRESARIAL
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