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RESUMO .

O nivel de organizagdo e aprimoramento da administrag:ejlo. indus-
trial, no Ambito da administragdo da produgdo e dos materiais € su-
primentos, podem variar em fung¢@o do ramo de atuacao e p(?rte das
empresas. E notéria a dificuldade enfrentada por alguns tipos de
empresa em termos locais € mesmo nacionais. Seriam essas dificul-
dades decorrentes, em parte, de deficiéncias na administragio in-
dustrial? O presente artigo, baseado em pesquisa local envolvendo
oitenta e duas empresas, mostra alguns resultados que podem com-
provar algumas expectativas.

ABSTRACT

The level of organization and improvement of industrial
administration, within the area of production, stock and supplies
administration can vary according to the type of production and
the size of the plants. The difficulties faced by some local and
even national plants are notorious. Do these difficulties occur
partly because of industrial administration deficiencies? This

article based on a research involving 82 local plants shows some
results that confirm these ideas.



O ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DA ADMINISTRACAO... 91

—
1. Introducdo

A presente pesquisa teve por objetivo principal desenvolver um diagndstico do
“status” atual das principais empresas industriais de Sorocaba no que tange a
Administracdo Industrial como um todo, abrangendo também aspectos da Ad-
ministracio de Suprimentos/Materiais e Administragio da Producio.

Como objetivos paralelos, sem, no entanto, serem de menor importancia,
destacamos:

a)  dar oportunidade ao aluno, graduando em Administracio de Empresas, para
participar de pesquisa aplicada a uma 4rea de estudo de seu curso na UNISO;

b)  conhecer a forma de atuagdio das empresas de Sorocaba no que se refere a
Administra¢go Industrial, as principais técnicas em uso e as principais defi-
ciéncias e virtudes em seus processos;

¢)  capacitar melhor o curso de Administracio de Empresas, no sentido de
ajusta-lo as necessidades de nossos clientes, em primeiro plano (aluno), e
as das empresas/comunidade em segundo plano.

2. Desenvolvimento

O trabalho de pesquisa foi realizado no periodo de margo a setembro de 1997,
contando com a participagé@o dos alunos de 4° ano de graduagio em Administra-
¢d0 - Administracdo de Empresas da UNISO.

Inicialmente foi desenvolvida junto aos alunos uma anélise e interpretagdo dos
itens componentes do questionario, visando a uma maior padronizagao no entendi-
mento da terminologia utilizada.

Utilizamos um questionario composto de trés topicos, subdivididos em itens
fechados, abordando cada uma das trés grandes areas da administragdo industri-
al. A resposta foi obtida comparando a situagfo real e atual da empresa em rela-
¢do a cinco possibilidades distintas, ou seja:

Classe “A”: Excelente: sistema/procedimento implementado e operando com ele-
vada funcionalidade.

Classe “B”: Bom: sistema/procedimento implementado, mas em fase de ajustes
operacionais.

Classe “C”: Regular: a empresa ja conhece o sistema/procedimento, mas ainda
ndo o implantou.

Classe “D”’: Ruim: a empresa desconhece o sistema/procedimento.

Classe “E”: Néo se aplica a empresa.
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Tomando a cidade de Sorocaba como o centro da regido, tragamos um
circulo imagindrio de trinta quildmetros de raio, abrangendo as cidades de Itu,
Mairinque, Sdo Roque, Ibitina, Votorantim, Piedade, Salto de Pirapora,
Aragoiaba da Serra, Iperé, Porto Feliz, Boituva e Capela do Alto.

Nessa drea, escolhemos 110 empresas e estabelecemos contatos, sendo
66 através dos alunos e 44 através da monitoria do departamento de Adminis-
tragdo. Essas empresas foram escolhidas com base em seu porte quanto ao
niimero de funciondrios e em seu faturamento médio anual (superior a US$ 10
milhGes em 1996). Para a escolha, contamos também com a colaboragéo da
unidade do CIESP, regional Sorocaba.

Os questionarios foram enviados e recebidos para tabulagdo até 04 de
agosto do corrente ano, perfazendo um total de 82 respondidos em tempo
hébil e completos, aptos a serem trabalhados (74% das empresas contatadas
responderam).

Durante a coleta dos dados, em 66 empresas os contatos foram feitos atra-
vés dos alunos, diretamente com o responsivel pela drea industrial da
empresa. Apos o recebimento dos questionarios para tabulagéo, estabelece-
mos contato com os responsaveis pelas informagdes no intuito de esclarecer
eventuais duvidas e confirmar a idoneidade das informagdes coletadas. Quan-
to as outras 16 empresas, foram contatadas via fax, diretamente ao responsa-
vel pela area industrial, que responderam, também via fax, para a monitoria.

3. Resultados

A regido industrial de Sorocaba ¢ muito bem desenvolvida e isto ja pdde
ser constatado através de pesquisa anterior, elaborada por nés durante o ano
de 1996, sob o titulo de “O GERENCIAMENTO DA QUALIDADE NAS

EMPRESAS INDUSTRIAIS DE SOROCABA E REGIAO”. Mais uma vez

pudemos comprovar essa situagdo, através das constatagdes que passaremos
a apresentar a seguir.

Primeiramente, € interessante caracterizar o grupo envolvido, quanto a sua
area especifica de atuagdo e porte, conforme o numero de funcionérios.
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A) Setor de atuagio da empresa:
Grifico A

Setores de atuagao (%)
|mconstrugso Civit
O Autopegas, Automobilistica
@ Alimentos, Bebidas e Fumo
O Agroindistrias e Fertilizantes
@ Quimica e Petroquimica 20
O Ptisticos e Borracha
@Papel e Celulose
@O Méquinas e Equipamentos
O Metatirgica e Siderirgica
D Téxtil, Lona, Couro e Confecgio
EHetroeletrénico, Informatica

A grande maioria das empresas é composta por autopecas, maquinas e equipa-
mentos e metaltirgica/sidertirgica. Dentro da classe “outros setores” destacam-se
empresas farmacéuticas e equipamentos de comunicagéo.

B) Namero de funciondrios da empresa:

Grdfico B

| NUMERO DE FUNCIONARIOS

|

| BA®S 100
0 Entre 101 e 500
OEntre 501 e 1000

| H Entre 1001 e 2000
."?'S de 2001

A grande maioria das empresas emprega entre 101 e 500 funcionrios.



74 REVISTA DE ESTUDOS UNIVERSITARIOS

“’
ANALISE DOS ITENS COMPONENTES DE CADA TOPICO

A apresentagio dos resultados de cada topico analisado segue uma ordem em que,
primeiramente, em negrito, mostramos o item questionado, abrangendo o topico, se-
guido por um breve parigrafo elucidativo do item (em italico), finalizando com um
comentério dos resultados tabulados e uma representagdo grafica. Sempfe que nos
referimos as empresas, entenda-se como sendo aquelas que responderam a pesquisa,
as quais, recordando, foram em ntimero de 82 (oitenta e duas).

TOPICO:ADMINISTRACAO DAS INSTALACOES PRODUTIVAS

1) Desenvolvimento de projeto

Sistemadtica de revisdo continua e criteriosa do desenvolvimento de projeto.

Constatamos que 1/3 (31%) das empresas opera com excelentes condigdes
~ quanto ao gerenciamento dos projetos, enquanto outras 42% estdo em fase de
ajustes de sistematica ja4 implementada. E muito positivo o fato de apenas 4 em-
presas (5%) ndo conhecerem o assunto.

Grifico 1

DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

50% . ,",/ | N 42% mA - Exce'ente
s0% ) ' EB - Bom
30% 1 OC - Regular
o ) - 15%

20% 1 i .

i ED - Ruim
10%{

: B E - Nio se aplica

0% -

2) Sistema CAD/CAM

Desenvolvimento de desenhos e processos com apoio de computadores

Também § elevado (35%) o numero de empresas que ja operam com sistemas
CAD/CAM (esse nimero chega a 58% ou 47 empresas, quando acumulamos as em-
presas em fase de ajustes). Entretanto, 10 empresas (12%) no conhecem esses sistemas.

-:7:3.4
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Grifico 2

Sistema CAD/CAM

1 E A - Excelente
4o%w 35%
B-Bom
30% -
OC - Regular
20% A
D - Ruim
10% 1
B E - Ndo se aplica
0% -

3) Procedimentos de trabalho \
Descrigdo sumdria das atividades e responsabilidades da érea operacional

Trata-se de um procedimento basico para as operacgdes industriais e o indice
de implementag3o alcangado foi elevado, chegando a 87%.

Grifico 3

PROCEDIMENTOS DE TRABALHO

50%

B A - Excelente
40% 1" E B- Bom
S0% 1 O C - Regular
20% 1
A ED - Rulm
10% 1~

W E - Nao se aplica

0% -

4) Estrutura de produto
Descricdo completa da composi¢do dos produtos industrializados

Outro item considerado basico para as operagdes industriais que atingiu um
dos maiores indices de implementacéo (95% ou 76 empresas).
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Grdfico 4
ESTRUTURA DO PRODUTO
70% - HA - Excelente
60% -
@B-Bom
50% -
40% - OC - Regular
30% 1
@D - Ruim
20% 1
10% 1 B E - Nio se aplica
ox d
5) Housekeeping (5 S)

Manutencfo da organizagio e limpeza na area industrial

Apesar da terminologia americanizada, é uma pratica comum na organizagao
empresarial japonesa, que esta conquistando seu espago nas empresas pesquisadas,
pois mais de 2/3 delas (57 empresas) ja tém algo em funcionamento em suas
plantas industriais. Infelizmente, 8 empresas desconhecem o assunto e estdo dei-
xando de conseguir maior produtividade e eficiéncia pelo ndo uso dessa técnica.

Gridfico 5

HOUSEKEEPING (5 "S")

50% B A - Excelente
40% 1 EB-Bom
30% "
OC - Regular
20% 1
F ED - Ruim
10% 1"
B E - Nao se aplica

0% -

§o—
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6) Processos de produgio

Formalizacéo detalhada dos processos de industrializagdo

Esse ¢ mais um dos procedimentos basicos e fundamentais na indstria e,

dentro da €Xpectativa, alcancou um elevado indice de implementagéo, abrangen-
do 78 empresas (96%).

Grdfico 6
PROCESSOS DE PRODUGAO
60% - 52% . EA - Excelente
50% - #4%
: EB-Bom
40% -
30% O C - Regular
20% - D - Rulm
10% -
% E - Néo se aplica

0% -

7) Sistema da qualidade (ISO)
Sistematizacdo do tratamento da qualidade |
Mais de 70% das empresas (59 delas) j4 conhecem e utilizam algum sistema
da qualidade, fato muito positivo. Entretanto, 22 empresas ainda ndo éstdo utili-
zando nenhum sistema da qualidade, embora nesse grupo s existam 4 (5%) que
nao conhecem o assunto.
Gridfico 7

SISTEMA DE QUALIDADE

50%,

. EBA-Excelente
e »  @B-Bom
| % O ¢ - Regular
20% -
= D = Ruim
10% - ; :
A ElE - Ndo se aplica
o% r. %
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8) Just in Time
Técnicas para uso de recursos no tempo exato

Apesar de se tratar de uma terminologia bastante difundida no meio empresaﬁa!,
apenas 9 empresas (11%) consideram o JIT implementado em suas plantas mdust.rl-
ais, o que julgamos bastante expressivo, dada a abrangéncia do tema. A grande maio-
ria, 28 empresas, estd em fase de ajustes, € & elevado 0 niimero d'e empresas que
desconhecem o assunto (11%) ou o julgam sem aplicagdo 4 sua realidade (11%).

Grifico 8

JUST IN TIME

40% - EA - Excelente
0% | mB-Bom
PR "M‘ﬁ [1C - Regular
20% - |
11% 11% i

e @D - Ruim

10% 1
B E-Néio se aplica

0% -

9) Cronoanalise

Busca do tempo ideal para a produgdo industrial.

Este item esta diretamente correlacionado aos itens Procedimentos de Traba-
1ho e Processos de Produgdo, que obtiveram elevados indices de implementagéo.
Aqui também constatamos mais de 57% de implementagdo. Por outro lado, 35
empresas ndo utilizam o procedimento de forma efetiva.

Grdfico 9
CRONOANALISE
e BA - Excelente
4“.‘ r e BB-Bom
30%‘ ’v—'
i 0OC - Regular

20%7 |

=P B D - Ruim
10%1 |

B E-Nao se aplica

0%-
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10) ISO 9000

Sistema reconhecido mundialmente para gerenciamento da qualidade

A implementagfio de sistemas da qualidade, especificamente em conformida-
de com as Normas da Série ISO 9000, ¢ bastante difundida na regido. Constata-

mos 33 empresas com sistema ja implementado (41%) e outras 13 empresas (16%)
em fase de ajustes. Apesar da importincia do assunto, 6 empresas alegam

desconhecé-lo.

Gridfico 10
1SO 9000
50% o | mA-Excolente
0% [8-Bom ! .
i 0IC- Regular
20%]"
E1D - Ruim

10% 1"
HEE-Nio se aplica

0% -

11) ISO 14000 |
Sistema reconhecido mundialmente para gestdo ambiental.

Gradativamente, a preocupagdo com o meio ambiente estd tomando espago,
ndo s6 na sociedade como também no meio empresarial. Consideramos esse um
item emergente na abrangéncia da administragdo industrial e constatamos que
apenas uma tinica empresa considera ter procedimentos implementados em con-
formidade com a ISO 14000. A grande maioria ja ouviu falar do assunto, mas ndo
tem agdes efetivas no intuito de preservacdo ambiental sistematica. E surpreen-
dente o nimero de empresas (23) que ndo sabem de que trata a ISO 14000.

Grifico 11

1SO 14000

HA - Excelente

0OB-Bom

OC-Regular

ED - Ruim

HE - Nio se aplica
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12) NR - Normas Regulamentadoras do trabalho

Normatizagdo legal para o trabalho
a grande maioria das empresas alega estar em conformidade

Como esperado,

com as normas legais (75 delas).
Grdfico 1 2

» "—;IahMAS REGULAMENTADORAS DO TRABALHO

47% ;
50% - 4es y— . - BA-Excelente
40% - B B-Bom
40% 1 16 - Regular
el E1D - Rulm
10% 1 ' -
B E - Nédo se aplica
0% - '

13) Administrag¢iio do tempo

Busca da otimizagéo do uso do tempo

Trata-se de um conceito mais genérico que, também, interfere no desempenho
das organizagdes como um todo. Buscamos perceber se o fator tempo estd sendo
administrado como um recurso. Constatamos que apenas 12 empresas (15%) es-

t30 trabalhando o uso do tempo, de forma mais criteriosa, ou seja, segundo algu-

ma técnica especifica. J4 podemos perceber que € preocupagdo de outras 45 em-
presas esse assunto. ' '

Grdfico 13
ADMINISTRAGAO DO TEMPO

60%1 | E1A - Excelente
%]

B B=Bom
40%{
%] [16 - Regular
20% - ) ED - Rulm
10%{ | -

~ BIE-Néo se aplica

0% -

-
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14) Ergonomia
Metodologia sdlida para a busca de melhores condigdes de trabalho

Os itens procedimentos de trabalho, processos de produgdo e cronoanélise estao
intimamente relacionados e, quando acontecem concomitantemente com uma busca
das melhores condig¢des de realizagdo da tarefa, os resultados podem ser expressivos.
A prevengio das doengas profissionais esté diretamente relacionada 4 ergonomia.
Constatamos que é baixo o niimero de empresas (10) que se preocupam com 0 tema,
enquanto 32 (40%) nio conhecem e, portanto, nio o pdem em pratica.

Grdfico 14
ERGONOMIA
50% 1 B A - Excelante
40% A B8-Bom
- 25%

o 86~ Reguler
20% A

ED-Rulm
10%1 0%

B E-Néose aplica
o5 | i

15) Engenharia simultinea
Desenvolvimento de processos e produtos “robustos”

Tratando-se de um conceito mais contemporaneo, consideramos natural o fato
de apenas 5 empresas (6%) declararem ter conhecimento € ji o terem

- implementado. Somadas as empresas que se encontram em fase de implementagéo,

a situa¢do ndo melhora muito, pois chegamos a 32% (ou 26 empresas). Mais de
45% nio tém acdo efetiva nessa area. |

Grdﬁco 15

ENGENHARIA SIMULTANEA

30%,

25% . BA-+Excelente
23% ‘

E8-Bom
20% 1
C » Regular
10% 1" BD-Ruim

BE-Néo se aplica

0% *
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16) BS 8750
ISO 18000 - Seguranca e Saiide Ocupacional

Este item, correlacionado as NR do trabalglm,
claracdo de compatibilidade, talvez pelo fato de os pesq
dos : pensar exg certificacdio. Somente 19 empresas (24%) alegam ter algo
implementado nesse sentido, o que é pouco, se levarmos em conmderac;acl) que a
grande maioria alega estar em conformidade com as NR do trabalho. CO?'C lillm0§
que pode estar ocorrendo uma excessiva preocupagdo com a_SPeCtOS 129008 &
certifica¢do, antes de se preocuparem com 0S beneficios efetivos de se ter um

sistema implementado.

também apresentou pouca de-
uisados terem sido leva-

Gridfico 16

BS 8750 (ISO 14000)
50% . B A - Excelente
40% 1" |  @B-Bom
30%1° | OC-Regular
vt NN B | mBD-Rum
%] 5% ﬁ =

A- ; ﬁ B E-N3o se aplica

m_ A | P ¢ il

17) Terceirizacao

Adequagio do processo produtivo a sua real vocagao

Constatamos que 68% das empresas tém ou pretendem ter iniciativa quanto a
terceirizar algum aspecto de suas atividades, o que € muito positivo. Entretanto,
nessa pesquisa em especial, ainda ndo ¢ possivel saber como esse processo esta-
se dando. Alias, esse é o tema de outra pesquisa, j4 em desenvolvimento por
nosso departamento, para o periodo 1997/98.

Grdfico 17

TERCEIRIZAGAO

B A - Excelente
0OB-Bom

wn - | OC-Regular

- =y | BD-Rum
B 1%
o e B E-Ndo se aplica

NERE

}

vt G
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TOPICO: ADMINISTRA CAO DE SUPRIMENTOS/MATERIAIS

18) Controle de estoques
Sistema que tenha confiabilidade

Considerando este ser um item bésico para o gerenciamento de suprimentos e
materiais, ndo ¢ surpresa o fato de a maioria (93%) j4 o ter implementado ou em
fase de implementagfo. Entretanto, hd um grande niimero (44 empresas) que ain-
da estd em fase de ajustes de seus sistemas. Nota-se que ndo é simples a
operacionalizagfo eficiente de controle de estoques.

Grifico 18

CONTROLE DE ESTOQUES

80% 1 d B A - Excelente
= @8- Bom
0%

= O C - Regular

 |30% -

20% 1 B0 - Ruim

! g
10% 1 1% 0%

1 : B E-Nioseaplica

0% -

19) Lote econémico de compra

Quantidade ideal sob algum pardametro

Mesmo sujeito as mais diversas criticas quanto a praticidade de uso, o lote
econdémico para compras de materiais tem sido bastante utilizado, chegando a
80%, se considerarmos as empresas em fase de implementagdo. Isso demostra
uma maior preocupagdo em se comprar criteriosamente. Ja 16 % das empresas
ndo adotam nenhum critério para seus processos de compras.

Grdfico 19

LOTE ECONOMICO DE COMPRA

50% 1 BA - Excelente

40% 1 BB-Bom

a0 C1C-Reguler

20%1
. ED-Rulm
4%

-ﬂ q’ BE- Nio se aplica

10% 1

0% -
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20) Curva ABC

Hierarquizagéo dos produtos em estoque

Apesar de ser um técnica muito simples e pratica, 22 empresas (27%) néo a utili-

zam ainda e apenas 21% (17 empresas) j& a tém implementada. Provavelmente, o
conceito do uso da técnica ndo estd bem-firmado entre os profissionais da area.

Grifico 20

CURVA ABC

50% - E A - Excelente
40%{ @8- Bom
os |
30% OC - Regular
20%{
_ D - Ruim
10%{
B E - Nio se aplica

0% -

21) Sistema FIFO
Manutengao de estoque em rotatividade constante

A rotatividade mais elevada do estoque é fundamental para uma maior efici-
éncia do sistema empresa como um todo, mas 27 empresas (33%) ainda ndo tém
praticas que assegurem essa rotatividade em seu sentido mais amplo.

Gridfico 21

SISTEMA FIFO

40% B A - Excelente

30%1 EB- Bom

s 1 17% [Oc-Regular

A B D - Ruim
10%

B E - Nao se aplica

0% -
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22) Housekeeping (5 S) em almoxarifado

Organizagdo e limpeza da drea de estocagem

A aplicagdio do conceito de 5 “s” ja foi questionada em seu sentido mais gené-
rico (ver item 5 - Tépico Instalagdes Produtivas). Aqui pretendemos analisé-lo
especificamente no 4mbito da organizagio dos almoxarifados e concluimos que
3/4 ja utilizam o conceito, mas 25% ainda nfo véem utilidade em sua aplicagdo.

Grifico 22
5 "s" EM ALMOXARIFADO

50% 1 HA - Excelente
40%1{ 32% mB-Bom

o7 | ~ g
30% O C-Regular
20% 41" ‘

a D - Ruim
10%1

/ B E-Nio se aplica
0% L—

23) Fornecedores em numero reduzido
Busca da parceria com fornecedores - “ganha/ganha’”

Tem sido muito enfética, principalmente entre os grandes especialistas em
qualidade, a preocupagéo de se estabelecerem relagdes mais estreitas entre forne-
cedores e clientes, buscando maior afinidade e aproximagio de interesses, tendo
como conseqiiéncia direta redu¢dio na variabilidade dos processos € meios de
controle. Isso posto, seria de se esperar que essa “politica” fosse maioria, ¢ foi
isso que constatamos, ja que 83% alegam estar implementando essa filosofia.
Ainda permanecem 12 empresas que néo se convenceram desses beneficios.

Grdfico 23

FORNECEDORES EM N° REDUZIDO

50% 1 DA - Excelente
37%
40% - @8- Bom

30% 1
O C - Regular

20% 1
B D - Rulm

10% -

o%“f’{

H E - Njo se aplica
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24) Estoque de seguranca
Evitar falhas de abastecimento

O uso de estoque de seguranca pode ser entendido como uma forma de se
proteger ante instabilidades, que podem ser internas ou externas. 87% das empre-

sas empregam algum sistema que prevé estoque de seguranga e, apenas 9 empre-
sas ndo o utilizam,

Grdfico 24
ESTOQUE DE SEGURANCA
) %%
50% ¢ | . BA-Excelente
e |
40% 1 . @B-Bom
as | /1/; !
a0 ! y ‘ E1C - Regular
20% 1 {
.‘ ;,AT% ,,,A._‘___;,]‘ !D'Rulm
10% 1" ﬁ 4% 2%
g - BE-Niose aplica

25) Uso de sistema computadorizado (software)
Sistema que tenha confiabilidade

Mais recentemente, os custos de informatiza¢éo de processos de controle t€ém-
se reduzido de forma significativa. Isso propiciou uma maior disposi¢éo das em-
presas para adotarem-no. Constatamos que 92% delas ja t€m algum sistema em
suas plantas industriais.

Grdfico 25
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26) Andlise do valor

Procura de atividades que adicionem valor aos processos e produtos

E expressivo e positivo o fato de que mais de 2/3 das empresas ja estdo utili-
zando conceitos de andlise de valor para dirigirem suas decisdes. Com isso au-
mentam as possibilidades de as empresas se manterem competitivas.

Grdfico 26

ANALISE DO VALOR
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27) Logistica integrada
Abrangéncia de todo o ciclo produtivo

Tratando-se de um conceito mais abrangente e complexo, ndo nos surpreende
o fato de 31 empresas (38%) ndo terem agdes efetivas no sentido de aprimorarem
seus processos logisticos. Isso ndo torna o fato menos preocupante, pois € fato
que a logistica é importante fator para garantir maior competitividade, particular-
mente em uma economia globalizada. Positivo € o fato de mais de 50% (45 em-
presas) ja estarem efetivamente trabalhando o conceito.

Grafico 27
LOGISTICA INTEGRADA
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28) DRP

Sistema de administragdo da logistica

O conceito mais amplo da fungdo logistica ainda ndo ¢ de dominio da maioria
das empresas (apenas 12% ja o consideram implementado). E expressivo o ni-
mero de empresas que ndo o conhecem ou, se conhecem, néio o implementaram
(42 empresas, correspondendo a 52%).

Grdfico 28
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29) Inventario rotativo

Manutengdo da confiabilidade dos controles

O uso de inventario rotativo pode garantir uma melhor “performance” no con-
trole dos estoques, seja pela maior acuracidade das informagdes, ou seja, pela
maior transparéncia ou evidéncia que o assunto passa a ter na administragio da
empresa. O resultado foi positivo, pois mais de 2/3 das empresas ja estdo

implementando seu uso.

Grifico 29
INVENTARIO ROTATIVO
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TOPICO: ADMINISTRACAO DO PROCESSO PRODUTIVO

30) MRP
Administragdo dos recursos produtivos

O MRP ¢ uma ferramenta bastante util e relativamente simples para aplicagdo
nas empresas industriais; por isso, foi surpreendente o fato de 37% delas (30
empresas) ainda ndo o utilizarem, a despeito da grande redugdo nos custos de
software e hardware, nos tltimos anos. A maioria das empresas ja o utiliza.

Grdfico 30
MRP
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31) Kanban
Sinalizagdo e priorizagdo visual de produgdo
Esta é uma técnica extremamente simples que ainda nfo foi “descoberta” pela

grande maioria das empresas (56 35% utilizam, sendo a maioria, parcialmente -
s6 10 empresas ja o tém implementado completamente). '

Grdfico 31
KANBAN
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32) CEP

Controle estatistico de processo

O uso de CEP ¢ praticamente condigiio obrigatoria para as empresas que pre-
tendem certificagiio de seu sistema da qualidade. Como constatamos nos itens 7 e
10, a regido ja estd em franco desenvolvimento, e isso se comprova agora, pois
mais de 50% ja o estdo implementando. E negativo o fato de que 28 empresas

ainda ndo o implementaram (34%). )
Grdfico 32
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33) Kaizen

Melhorias continuas de processos

Mais uma filosofia de trabalho que propriamente uma técnica, o kaizen ja €
conhecido por 43 empresas que o estdo implementando (54%). Mas ainda persis-
te um total de 35 empresas que ainda ndo o aplicam conscientemente.

Gridfico 33
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34) CCQ

Envolvimento da equipe de trabalho na busca por melhorias

O CCQ ¢ mais uma técnica simples e objetiva para melhorar as condigdes de
trabalho e execugdo de tarefas que promove a maior integragio entre os colabora-
dores. O grande “boom” no uso do CCQ, no Brasil, deu-se na década de 80,
estando hoje mais esquecido, sem, no entanto, ter sido abandonado, como mos-
tra o fato de termos 46 empresas em franca utilizagdo.

Grifico 34
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35) TPM
Manutengéo produtiva e preditiva

A manutengdo produtiva é fundamental 4 competitividade das empresas. Cons-
tatamos que 40 empresas ja estdo conscientes dessa importancia para seu sucesso
e ja tém sistemas que garantam o uso dessa técnica, mas 50% (40 empresas)
ainda ndo estdo mobilizadas a aplica-la.

Gridfico 35
MANUTENGAO PRODUTIVA
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36) Ordens de produgio

Controle do processo produtivo

Item basico para o controle de produgiio, foi observado como implementado
na maioria das empresas (56%) que, somados as empresas em fase de
implementagio, totalizam mais de 89%.

Grdfico 36
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37) Manufatura celular |
Uso mais racional dos recursos de produgdo

Nio é maioria o numero de empresas que adotam o conceito de manufatura
celular em suas plantas industriais (48%), e 10% sequer o conhecem.

Grdfico 37
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38) Uso de sistema computadorizado (software)
Sistema que tenha confiabilidade

Tal como no item 25, mais de 3/4 das empresas ja se utilizam de sistemas
computadorizados para controlar sua produgdo.

Grifico 38
SISTEMA COMPUTADORIZADO
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39) FMEA

Sistema para andlise de origens das falhas de produtos e processos

O uso de FMEA ¢ mais complexo e, portanto, esperavamos uma adesdo mais
restrita, o que se comprovou, visto que menos de 17% das empresas ja o tém
implementado, e outras 27% estdo em fase de implementagdo. Quarenta ¢ uma
empresas ainda ndo estdo trabalhando o conceito.

Grdfico 39
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40) Set up - trocas rapidas

Otimizagdo do uso de recursos produtivos

Normalmente, a aplicagfio de conceitos de “set up” ripido nio envolve grande
complexidade e investimentos, o que nos levaria a esperar uma grande adesdo
por parte das empresas, ¢ isso foi verificado para 63% delas. Entretanto, 28 em-
presas ainda ndo aplicam o conceito.

Grifico 40
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41) Medidas da produtividade
Metodologia de acompanhamento da evolugdo da empresa

Nao basta ser produtivo, é preciso saber como medir a produtividade, e cada
empresa € peculiar quanto a esse aspecto. Buscamos constatar se as empresas,
realmente, sabem medir a sua produtividade, sem, no entanto, entrarmos no mé-
rito de como a estdo medindo, € constatamos que mais de 3/4 delas tém critérios
objetivos de medida da produtividade. Novamente observamos que 17 empresas
néo tém nenhum instrumento que possa medir seu desempenho.

Grifico 41
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42) Métodos a prova de falhas (Poka Yoke)

Otimiza¢do do uso de recursos produtivos

A cria¢io de sistemas ou procedimentos que impegam falhas € base funda-
mental do desenvolvimento da industria japonesa e, na maioria das vezes, as
técnicas sdo simples ¢ objetivas. Constatamos que apenas 6 empresas (8%) ja
tém algo implementado e que 20 empresas nio sabem de que estamos falando.

Grifico 42
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43) PDCA
Abordagem de problemas com preocupagdo de evitar erros
Esta é uma técnica mais aprimorada, porém, de uso corrente ja mais consagra-
do, ndo aparece com grande evidencia de utilizagdo pelas empresas, visto que
apenas 15% ja a implementaram.
Grdfico 43
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ANALISE DOS GRANDES TOPICOS

Considerando que a obtengdio de uma classificagiio “A” € superior a classifi-

cagdio “B” e assim sucessivamente, podemos concluir que quanto maior o nlime-

ro obtido de classificagdes “A, melhor estard a empresa em cada um dos itens. E
claro que se trata de raciocinio simplista, pois néo estamos considerando o grau
de dificuldade para obtengo da classificagio mais elevada entre um item e ou-
tro (ha topicos que representam mais dificuldade que outros, ou seja, alguns sdo
basicos ¢ outros sdo mais complexos).

Analisando o percentual de classificacdes «A” obtidas em cada um dos topi-
cos analisados, concluimos que hé evidéncias de um maior desenvolvimento das
empresas no que diz respeito ao tépico administracio de suprimentos e mate-
riais, seguido por administracdo das instala¢des produtivas e administracio
do processo produtivo.

Abaixo, representamos a obtengo de classificagdes “A” e “B” em cada topico:
Grdfico 44

Distribuigdo percentual da classificagdo A e B por
tépico

Instalag6es produtivas Suprimentos/materiails Processo produtivo

Essa mesma analise pode ser feita quanto aos tdpicos isoladamente, ou
seja, podemos evidenciar um melhor desempenho de acordo com a obten¢éo
de maiores quantidades de classificacdes “A” e “B”.

Assim sendo, analisando o topico administragdo das instalagdes produti-
vas, podemos destacar como itens mais desenvolvidos: procedimentos de tra-
balho, estrutura de produto, processos de produgdo e adequagdo as NR do
trabalho. J4 os itens mais fracos s3o: just in time, ISO 14000, engenharia
simultdnea e BS 8750.
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Tabela A: Destaques Ppositivos e negativos - Administracio das instalagées
produtivas - % classificacies “A” ¢ “B” por topico.

. Itens

_{Positivos _______[Negativos

ST s |
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Em média, foram encontradas 10 ,1 classificagdes “A” e “B” por empresa,
nesse topico. Perto de 50% (39 empresas) encontram-se acima dessa média.

Tabela B: Administracio das instalagoes produtivas - niimero de empresas
com classificagdes “A” e “B” acima da média por setor.

—— -
| Agroindiistria, Fertilizantes 2 1
imica ¢ Pefroguimica 5 2
; ' 5 2
e : |6
Téxtil,lmaa,CoumConfwgﬂo S8
Elﬁmeldronmo,mform o4 2
Oufros : 116 s e L
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Dentre todos os setores, trés deles (em verde na tabela B) obtiveram mais de
60% de seus componentes com classﬂicaqoes “A” e “B” acima da média, o que
denota elevada competitividade nesses setores.

-O topico administra¢do de suprimentos e materiais apresenta como mais
desenvolvidos os itens: controle de estoques, lote econdmico de compra, forne-
cedores em namero reduzido, estoque de seguranga e uso de sistema
computadorizado. O mais fraco foi o item DRP.,

Tabela C: Destaques positivos e negativos - Administracio de suprimentos e
- materiais - % classificacoes “A” e “B” por tdpico.
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Nesse tpico, a média foi 8,70 classificagdes “A” e “B”. Verificamos que mais
de 57% das empresas (47) ultrapassaram a média. A tabela abaixo mostra como
estdo distribuidas:

Tabela D: Administracio de suprimentos e materiais - nuimero de empresas
com classificacies “A” e “B” acima da média por setor.

Setores de atuagio N° de empresas no|N° de empresas acima da
setor média_
1 ' 1
a ap Y B s i | 1 028ES
T e B
032 o o 2’4 9 3 2 > -
5 3
5 2 :
SSE 3 |
13 5
Metaliirgica, Sidertirgica 12 8
Teéxtil, Lona, Couro , Confecgio 5 0
Eletroeletrénico, Informéitica 4 2
Outros 16 6
Total 82 47

O acirramento da competitividade aparece mais fortemente nos setores indi-
cados em verde na tabela D, acima, onde perto de 100% das empresas compo-
nentes do setor obtiveram classificagdes acima da média.

No tépico administragéio do processo produtivo, destaca-se o uso de ordens
de produg@o, e estio menos desenvolvidos os itens: MRP, kanban, TPM, manufa-
tura celular, FMEA, Poka Yoke ¢ PDCA.

Tabela E: Destaques positivos e negativos - Admmzstrag'ao do processo

produttvo % classificacdes “A” e “B” por topico.

Itens Posmvos Negativos

‘t\?'s::; x R A

A Yo




T T ———

O ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DA ADMINISTRAGAO... 119

e |
Esse foi o topico com menor desempenho global no que se refere & obtengdo
de classificagdes “A” e “B”. Nota-se predominancia de itens que ndo alcangaram
nem 50% de classificagdes “A” e “B”.
Nesse topico constatamos que apenas 40 empresas superam a média 7.7, o que
representa 50% das empresas. Ver tabela abaixo:

Tabela F: Administragdo do processo produtivo - niimero de empresas com
classificagoes “A” e “B” acima da média por setor.

Setores de atuagiio N° de empresas no|N° de empresas acima da
: setor média

Construgdo Civil 1 1

Autopecas, Automobilistica | 11 : 10

Alimentos, Bebidas e Fumo 5 0
| Agroindustria, Fertilizantes 2 2

Quimica e Petroquimica 5 3

Plésticos e Borracha 5 3

Papel e Celulose 3 2

Méquinas e Equipamentos 13 4 =
Metaltrgica, Sidertrgica 12 6

Téxtil, Lona, Couro , Confecgdo 5 0

Eletroeletrénico, Informéatica E Y Tt 13

Outros 16 6

Total 82 40

'Destacamos em verde, na tabela F (acima), os setores nos quais predominam
empresas com classificagdes “A” e “B” acima da média.

ANALISE POR AREAS DE ATUACAO

Seria correto esperarmos diferengas quanto a organizagéo industrial nos dife-
rentes setores de atuacdo das empresas, e os resultados mostram setores mais
estruturados que outros.

A tabela abaixo mostra os percentuais de classificagdes “A” e “B” obtidos
pelos varios setores analisados:

Tabela 1 - % de classificacoes “A” e “B” por setor de atuacio

Setores de atuagio ' % de classe “A” e “B” - Total
Construgio Civil L 79
Autopecas, Automobilistica D R - |80
Alimentos, Bebidas e Fumo 56
Agroindiistria, Fertilizantes 76
Quimica e Petroquimica 68
Plisticos e Borracha 63
Papel e Celulose 4 78
Miquinas e Equipamentos 58
Metaltrgica, Siderfirgica 60
Eletroeletronico, Informética 70
Outros 59
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Considerando que a média das classificagdes “A” e “B” obtida foi 63%, cons-
tatamos um setor de exceléncia: Autopegas, Automobilistica (com 80%) e um
setor bastante deficiente: Téxtil, Lona, Couro , Confec¢iio (com 33%). Os seto-
res Construgdo Civil, Agroindustria, Fertilizantes e Papel ¢ Celulose foram re-
presentados por poucas empresas para espelhar o desempenho de um setor.

Analisando em conjunto os trés topicos:
Tabela 2 - % de classificagdes “A” e “B” por setor de atuagio e tépico

i % de classe “*A” e “B” por tépico »
Setores de atuagiio InstalagGes Suprimentos/mate | Processo produtivo
produtivas riais

Construciio Civil

Automobilistica

Bebidas e Fumo
AgoindﬁsﬁgFerﬁlimtw 88
Quimica ¢ Petroguimica 76
Plésticos e Borracha i 67 5 49
Papel e Celulose i b P i |71
Miquinas e Equipamentos 62 - 50
Metalirgica, Si ica 62 66 52
Teéxti Couro , C 0
Eletroeletrdnico, Informética 66 7 70
Média 63 glmaes CEE

Quanto as instalag¢des produtivas, a média foi 63% e dois setores desta-
caram-se negativamente, figurando muito abaixo dessa média (téxtil, lona,
couro , confecgdo e alimentos, bebidas e fumo). Os maiores resultados foram
obtidos pelos setores autopegcas, plasticos e borracha e papel e celulose.

Ja o topico suprimentos/materiais, com média 72%, teve como positivos
os setores autopecas, automobilistica, alimentos, bebidas e fumo, papel e ce-
lulose. foi negativo o resultado dos setores téxtil, lona, couro , confecgao e
maquinas e equipamentos.

O tépico processo produtive, que teve a menor média (55%) mostrou como
mais evoluidos os setores autopegas, e agroindustria, fertilizantes. Os mais

negativos foram: alimentos, bebidas e fumo e, novamente, téxtil, lona, couro,

confecgio.

Considerando que o tépico instalagdes produtivas contempla os itens mais
abrangentes e de carater mais estratégico, concluimos que tem sido dada mais
€nfase aos aspectos operacionais que abrangem os tépicos suprlmentos/ma-

‘teriais e processo produtivo.

b et |
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ANALISE EM FUNCAO DO PORTE DA EMPRESA -
NUMERO DE FUNCIONARIOS

Seria ldgico esperar que as empresas com maior porte tivessem um melhor
perfil de organizagio industrial. No aspecto geral, os melhores resultados foram
encontrados nas empresas com mais de 1000 funcionarios, ultrapassando em 76%.
Devemos ressaltar que se trata de apenas 5 empresas.

A tabela abaixo mostra os resultados encontrados por tpico:
Tabela 3 - % de classificagdes “A” e “B” pelo porte e topicos

Nimero de % de classe “A” e “B” por tépico

Funciondrios

Até 100

Entre 101 e 500

Entre 501 ¢ 1000 | 64 76 57

Entre 1001 e|S0NErEmEE =gy it s e | 22 g "'*2'3';:‘{—%’?:
Acimade2001 (74 88 | n

Conclui-se que as empresas menores tém maiores dificuldades de acesso as
novas técnicas, talvez como resultado de seu menor poderio econémico e sua
menor atratividade aos profissionais melhor qualificados, que sdo os legitimos
detentores da operacionalizago dessas técnicas. O melhor resultado global (83%)
foi obtido por empresas que operam na faixa entre 1001 e 2000 funcionérios.

Dentre as 82 empresas pesquisadas, podemos destacar: 12 delas apresentam
mais de 86% de classifica¢des “A” e “B” como as mais desenvolvidas e 11 delas
obtiveram classificagdes “A” e “B” inferiores a 45%, podendo ser consideradas
as menos desenvolvidas, no que tange a8 administragfo industrial e estfo distribu-

idas desta forma:
Tabela 4 - Quantidade de empresas por setor de atuacio e desempenho obtido

o

g | :
ot ot | i
G&MNww&thM:H
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Constatamos que o setor autopecas, automobilistica concentra o maior nii-
mero de empresas melhor desenvolvidas. Isso pode estar ligado ao fato de que
muitas das técnicas empregadas em administragiio industrial contemporénea es-
tdo mais difundidas nesse setor, principalmente pela experiéncia da industrializa-
¢d0 japonesa, a partir do pds-guerra. Observando a tabela 2, percebemos que os

topicos suprimentos/materiais e processo produtivo alcangaram resultados ex-
pressivos nesse setor.

Tabela 5 - Quantidade de empresas pelo porte e desempenho obtido

N° de funcionarios Qtde. empresas | melhores Piores
Até 100 23 Siin dyoa k|

Entre 101 e 500 38 VTS

Entre 501 e 1000 16 4

Entre 1001 e 2000 3 20 :

Acima de 2001 : P 1 A S

As empresas de menor porte (até 100 funcionarios) concentram a maior quan-
tidade de empresas com os piores resultados (30% das empresas). Ja as empresas
de porte intermediario (entre 501 e 1000 funcionarios), concentram 25% das
empresas com os melhores resultados.

A tabela abaixo mostra que os segmentos de empresas entre 101 e 500 funci-
onarios ¢ entre 1001 e 2000 funcionarios sdo os que podem apresentar maior
competitividade no topico Instalacdes produtivas. Mais de 60% das empresas
superaram a média nesse tdpico.

Tabela 6 - Instalacies produtivas - niimero de empresas acima da média por
n’. de funciondrios

Acima de 2001 2 12,5 1

Também ocorre o mesmo com o topico suprimentos/materiais.
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Tabela 7 - Suprimentos/materiais - nitmero de empresas acima da média por
niimero de funciondrios

Nimero ~ de[Qtde.  de|média ‘do[N°. de empr ’ds’"
f?}hﬂw empl‘e&as por|setor 'iaci da mé& ,
e setor $o
Al‘é 100 23 7.3 11

Entre501¢1000 (16 [90 |8 |

Acima de 2001

J& no topico processo produtivo, as empresas entre 501 e 2000 funcionérios €
que podem apresentar maior competitividade.

Tabela 8 - Processo produtivo - niimero de empresas acima da média por
nuimero de funciondrios

Nimero  de(Qtde. ~  de[média do|N°. de empresas
| funciondrios @~ |empresas  por|setor acima da média
| o R | Setor i T ' | |
Até 100 23 6,3 110
Entre 101 e 500 38 _ 7578 18
Acdmade2001  [2  [100 |1
CONCLUSAO

Existe evidéncia de grande desigualdade no desenvolvimento da administra-
¢fo industrial das empresas analisadas. As desigualdades tornam-se mais rele-
vantes 4 medida em que questionamos itens considerados basicos € constatamos
que ndo se apresentam implementados em algumas empresas. Da mesma forma,
quando questionamos itens mais complexos ou de implementagio mais abrangente,
constatamos que poucas empresas os t€ém implementado.

Em linhas gerais, o setor mais desenvolvido no que tange 4 administragéo

i industrial é o setor autopecas, automobilistica, enquanto o menos desenvolvido €
téxtil, lona, couro, confeccao.

E também o setor autopecas, automobilistica onde encontramos a maior pro-
babilidade de maior competitividade das empresas, pois ¢ maior o nimero de
empresas com melhor desempenho no que tange a administragdo industrial.
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w
Outra evidéncia ¢ o fato de que empresas de maior porte, quanto ao nimero de

funcionarios, apresentam melhor nivel de desenvolvimento da administragéo in-
dustrial que as menores. Uma possivel explicagiio seria a contratagéio de profissi-
onais mais capacitados, pela maior possibilidade de pagar melhores salérios, j4
que algumas das técnicas pesquisadas independem de investimentos elevados,




