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1. INTRODUGCAO

1.1. Processo historico

A historia do desenvolvimento rural no Brasil apresenta
uma fase que interessa particularmente a este estudo, a
"modernizagdo da agricultura”.

DELGADO (198%), considera que o final dos anos 50 & o
ponto de transiglio entre duas fases do desonvoivimcnto rural,
ressaltando especificamente o ano de 1965. Segundo o autor, é
neste momento que se inicia um processo de mudanga na base
técnica da agricultura brasileira, iniciado pelo surgimento do
complexo agroindustrial, caracterizado pela menor dependéncia dos
recursos naturais utilizados e dos meios de produgdio em escala de
manufatura e mais dependéncia da industria especializada em
insumos e bens de capital (fertilizantes, defensivos, maquinas,
destacando-se tratores e colhedeiras).

Dois outros aspectos sdo referidos por DELGADO (198%),
como marcos da fase de transigdo, um é a rapida evoluglo da

demanda de produtos agricolas pelo setor urbano e mercado



externo, configurando um quadro de exigencias cada vez maiores

Pelo suprimento de produtos agricolas, acentuando o processo de
mercantilizaglo geral das relages econOmicas do setor rural. O
outro, é a politica de crédito rural, a medida em que ¢
considerada como elemento primaordial dos interesses rurais, e
urbanos no que diz respeito ao projeto de desenvelvimento
modernizador. Inicialmente, a intermediag3o do crédito subsidiado
e generosamente promovida pelo sistema bancario institucio-
nalizado, o que leva a um crescimento na demanda por
financiqmentos. Posteriormente, a rede bancéria passa a
substituir as fontes financeiras tradicionais, promovendo de
forma implicita, um projeto de modernizagd¥o, cujo objetivo é a
mudanga da base técnica da agricultura. Este projeto foi
cognominado de "modernizag3o conservadora", cujo auge @ atingido
no final dos anos 7@.

De acordo com DELGADO (1985), o referido ‘"projeto de
articulagdo financeira e estatal do processo de modernizagdo",
tambeém teve crise no final da década de 70, causando
simul taneamente problemas de ordem econ®mica-social, considerados
graves, proprios desse estilo de desenvolvimﬁnto. Imediatamente,
surgem os reflexos da crise de creédito e a consequente
instabilidade da produgdo agricola e dos setores industriais
conexos, articulados pelo Complexo Agroindustrial.

No final da década de &0, com a implantagdo no pais de
um setor industrial de bens de produgdo para a agricultura, surge
paralelamente um mercado para produtos industrializados de origem

agropecudaria, criando condigbes favoraveis para que agricultores



bragileiros assumam suas posi¢ches de consumidoreg de bens
industrializados @ servigos.

No que diz respeito a tratores, de acordo com EILVEIRA
(1988), em 1948 a frota brasileira contava com 3.380 unidades,

aumentando para 8.372 em 1950, atingindo 62.684 unidades em 1966,

qQuando com@cy, a fabricag¥o nacional, que segundo DELGADO (1985),

foi consequéncia da politica de modernizagdo da agricultura.

Com relaglo a Area cultivada, os Censos AQropecuérios
do IBGE, segundo NAKAMAE (1989), indicavam em 1950 uma area
cultivada de 2.281 ha por trator, considerando como 425,9 ailhdes
de hectares a supaerficie cultivavel total do pais, tinha-se
90.988 ha cultivaveis por tratores. Neste ano, de 1950, havia um
trator para cada grupo de 247 estabelecimentos rurais. Em 1960,
quando houve um grande impulso na agricultura sob a Otica da
tratorizagdio, embora consideradoc pouco expressivo em relago ao
nivel desejado, esses numeros passavam a 469 ha cultivados por
trator, @ a area cultivavel por trator reduziu-se para 6.958 ha,
havendo um trator para cada grupo de 53 propriedades rurais.

SILVEIRA (1988) considera que foi em 1961 que a
produgdio nacional de tratores teve seu inficio efetivo, com
capacidade instalada de 21.880 unidades anuais (por um s& turno
de trabalho), e, inicialmente, opera em ociosidade. E uma ociogi-
dade que o autor citado atribui ao decréscimo da renda agricola
decorrente da inflagdo, da elevagdio da taxa de juros de
- tfinanciamento @ da crescente incidéencia do ICM (17%). Este ainda
aftirma que em 1966 o0 mercado ndo chegou a absorver metade do
montante de unidades estimadas pelo Grupo Executivo da Industria

Automobilistica para aquele ano, que era de 26.080 unidades.



Para NAKAMAE (1989) foi ao longo dos anos 7@ que
Ocorreu a grande expansdo da frota nacional de tratores,
obtendo-se a redugdo da &rea cultivavel por trator para pouco
mais de 2.780 ha. Quanto a esse periodo, SILVEIRA (1988), divide-
0 em duas fases distintas. A primeira fase entre 1970 e 1976, em
Que a produgdo de tratores cresceu a uma taxa anual de 28,67%,
partindo de 13.701 unidades em 1970 para o numero recorde de
64.113 em 1976, n3o superado até hoje. A sequnda fase, de 1977 a
1979, quando ocorreu uma inversdoy a produgdo dos tratores
agricolas de rodas caiu, atingindo o numero de 54.551 unidades no
ano de 1979, onde apresenta cerca de 58% da capacidade instalada.
Apcs essa fase, é produgdo de tratores agricolas continua
decrescendo e obtém em 1983 a produgdo de 22.197 unidades.
Somente em 1984 & que se observa a recuperagdo do quadro, com
45.714 wunidades produzidas nesse ano, 15,97 a mais que o ano de
1983 (Quadro 1).

Partindo~se de 1960 com a frota nacional de tratores
composta por 62.684 unidades, verifica-se um aumento de sete
vezes até o final da década de 70, apresentando um crescimento
medin de 17,77 ao ano, estabilizando-se a partir de 1980 em 3,9%,
seu crescimento médio (Quadro 2).

Para SILVEIRA (19885 "o numero de tratores existentes
possui pouco significado econ®mico ou técnico se n3o estiver
relacionado a extens3o da 4rea efetivamente plantada”. Segundo
ele, no periodo de 1974/85, ocorreu um crescimento médio anual de
11.8’/. na area total cultivada no pais, e simultaneamente uma

expansdo da frota nacional de tratores agricolas de 6,9% ao ano.



No periodo de 1982 a 1983, 2 frota de tratores reduziu-se & razdo
de 2,9% anuais} mesmo assim a ar@a cultivada total permaneceu
estabilizada em torno dos 58 milh®es de hectares. Assim, o {ndice

de tratorizag3o variou de 114 hectares por maquina, em 1982, para

123 hectares cultivados em 198S.

QUADRO 1 - Produglo de tratores agricolas de rodas (1972/198%8).

ANO PRODUGCAO
w2 T 29.523
1973 38.7@5
1974 46.039
1975 58.9523
1976 64.113
1977 S52.118
1978 48.049
1979 54,531
1980 57.975
1981 39.209
1982 3@.709
1983 22.197
1984 43.714
1985 43.595

- — . T WD S TR D G i . - — - — — T ——— ———— —— > W — —— —— —— — _— G = —— > WS =D S R W WU Gum R GUR G

Fonte: Adaptado de SILVEIRA (1988).



Segundo ANFAVEA (Associaglo Nacional dos Fabricantes de

Veiculos Automotores) citada por SILVEIRA (1988),
trator/ha demonstrada pelo indice de mecanizagio
traduz, a partir dos anos 78 acentuada tendéncia

GUADRO 2 - Frota Nacional de Tratores®

—-.—————---——-—_—_—.—-——_-_—-————_————————--——-——--

ANO FROTA
1960 62.684
1961 63.223
1962 64.810
1963 68.281
1964 74.802
1965 76.691
1966 79 .900
1967 79.775
1968 83.310
1969 87.489
1970 97.160
1971 115.546
1972 141.769
1973 177.964
1974 219.850
1975 273.832
1976 332.032
1977 373.788
1978 407 .230
1979 447 .813
1980 488.873
1981 5@5.548
1982 516.681
1983 922.443
1984 543.7@9

T R e S S s s . S e s et . D T . —— —— ——— ———— ———— — — — 4 " - — — —

Tratores de rodas

Fonte: SILVEIRA (1988).

a relagdo

(Quadro 3JI)

a crascante



mecenizaglo no cultivo e Preparo do solo, atribuida aos
incentivos de credito subsidia dos pelo governo federal e pela
redugdo dos custos de produgdio. Ainda, segundo essa fonte, na
década de 80 o ritmo de mecanizagdo torna-se decrescente,
possivelmente em fungdo da baixa remuneragdo do agricultor e pelo

desamparo do governo a esse tipo de investimento.

QUADRO 3 - Evolug3o do indice de mecanizagldoc (ha/trator)

1961/65 1966770 1971/75 1976/80 1981/84
hastrator 423 se8 230 1s 91
Indice 100,0 91,7 54,4 27,4 21,5
Evolugdo da
mecanizagdo - 8,3 49,7 50,0 20,9

Fonte:s SILVEIRA (1988).

As afirmagles da ANFAVEA quanto as causas de um ritmo
mais lento de mecanizag3o da décéda de 88, s3o também apontados
por GHEVENTER (1989) e pela revista GLOBO RURAL ECONOMIA (1989).
Ambas as fontes atribuem & queda das vendas (Grafico 1), causa da
lentid3o do ritmo de mecanizagdo, & elevagdo dos pregos das
maquinas, escassez de crédito, altas taxas de Jjuros @ baixa
remuneragdo dos agricultores, que dificulta a compra com recursos
proprios.

DELGADO (1985) explica as variaghes na politica de
crédito rural, permitindo o entendimento da sua influéncia sobre
‘o processo de motomecanizagdo da agricultura. De acordo com este

autor, a politica de financiamento rural do pafs dmmanatre



expansdo desde® o inicio de sua implantagdo (1967), até o ano de
1976, cujo periodo ¢ marcado pelo crescimento das aplicagtes
‘reais de créedito rural. Em 1977, o governo demonstra intengdes da
adogdo de uma politica monetaria'contencionista, Que se reflete
nPuma primeira inflex3o negativa do volume de crédito concedido.

Nos anos de 1978 e 1979, ocorre a retomada da expans3o
do creédito, como consequéncia das intengles do gqoverno de
priorizar o setor agricola, poreém o quadro sofre o inficio de sua
reversdo a partir de 1980, agravou-se posteriormente. Assim, os
interesses agroindustriais, que num primeiro momento estavam
favorecidos por intermédio do Estado, através da politica
expansionista adotada (1969 a 1979 com pequena deflexdo em 1977),
no segundo momento (pbs-1980),passaram a sofrer o impacto das
condigbes monetarias restritivas da economia, atingindo as com-
pras de bens de capital da agricultura para a industria (maquinas
e implementos, equipamentos de beneficiamento, etc...), sando
responsavel pela ocorréncia de uma ociosidade em torno de 6&0%
(final de 1982) no que diz respeito a tratores especificamente.

O processo de motomecanizagdo, além do uso de tratores
envolve outros tipos de maquinas. Com relagdo a elas, 0ZI (1983)
afirma que seus fabricantes estdo capacitados para atender a
demanda; a industria de colheitadeiras—automotrizes para cereais,
por exemplo, possuia em 1983, capacidade instalada para produzir
14.008 wunidades/ano. O Quadro 4 apresenta a produgido .brasileira
das colheitadeiras automotrizes para cereais. Comparando-se o
comportamento ocorrido na produgdo dessas maquinas entre o3 anos
de 1972 e 1982, com o comportamento da produgdoc de tratores

agricolas de rodas (Quadro 1), verifica-se que 08 acréscimos e



decréscimos sdo pParalelos ano a ano, ou seja, quando a produgdo

aumenta para um, ocorre o mesmo para o outro, assim como quando

decresce.

60

J 50.830
S50

46,702
PRODUGAC

49

39.126
58.814
VENDAS
38 ?.932
L] A >
1987 1988 1989

GRAFICO 1 - Mercado interno de tratores agricolas com pcténcia

maior de 30 cv.

- Fonte: Adaptado de Massey Perkins S.A. in GLOBO RURAL ECONOMIA,
1989.

Para GLOBO RURAL ECONOMIA (1989), considerando a
retragdo do mercado interno de tratores agricolas da década de
808, a agricultura brasileira anda sobre maquinas envelhecidas. A
frota nacional de tratores estava estimada para 1988 em torno de
485 wmil wunidades, com poténcia superior a 3@cv; desta 47% do
total estavam com sete anos ou mais.

Uma vez que a industria calcula que a vida ut+til dos
tratores ¢ de dez anos, caso sejam usados mil horas por ano, a

metade da frota nacional de tratores estéa proxima do
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sucateamento. Risco que para Ripoli, GLOBO RURAL ECONOMIA (1989),
2 muito serio, uma vez que pode causar aumentos nos custos de
produgio e perda de competividade no mercado internacional. Para
0 autor, o fato e consequéncia de falhas na politica de crédito e
falta de interesse de muitos agricultores. Com o crédito barato e
farto que havia no inficio da década de 80, segundo ele, houve um
exagéro na aquisigdo de maquinas; o agricultor comprava alem das
suas necessidades e para agravar a situag¥o, descuidou da
manutengdo, pois compensava mais comprar um trator novo do que

adotar uma manuten¢do adequada.

QUADRO 4 - Produgdo de colheitadeiras automotrizes para cereais

(1972/1982)

ANO PRODUGAO
1972 1.932
1973 3.574
1974 5.378
1975 7 .688
1976 7.377
1977 4.800
1978 4,282
1979 4.563
1960 6.488
1981 5.084
1982 3.545

Fonte: ABIMAQ/SINDIMAG in 0ZI (1983).
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1.2. O problema e sua importencia

A partir do conhecimento da evoluglo do processo de
motomecanizag3o ou motorizagdoc agricola do pais, isto ¢, oo wuso
de maquinas motorizadas e autopropelidas, isoladas ou
acompanhadas de implementos, pode-se afirmar qQue a frota nacional
@ modesta em relag3o a area por explorar.

Segundo NAKAMAE (1989), quando o pais cultivar a
totalidade de sua area agricultavel, mantendo-se a raz3o atual de
96 ha/trator, serdo necessarias 4 milh¥es e 436 mil maguinas.
Caso a razdo diminua para as condigbes ideais de 5@ ha/trator, a
frota deverad ser de 8 milhSes e 518 mil unidades, estando hoje
muito longe desses numeros. Ainda, para esse autor, em 1988 a
produgdo de tratores agricolas foi considerada baixaj das 39 wmil
maquinas produzidas, 9 mil foram exportadas e 30 mil nejociadas
no mercado interno, o que n3o foi suficiente para repor as
unidades sucateadas durante o ano. Essa reposigdo foi lenta e
aliada &s dimensties modestas da frota, representa perigo a
capacidade competitiva da agricultura brasileria, sob a o6tica do
mercado internacional.

Considerando-se dez anos o limite de vida util dos
tratores agricolas no Brasil, tem-se segundo Massey Perkins S.A.,
GLOBO RURAL ECONOMIA (1989), 73,4 mil maquinas com mais de dez
anoes, isto e, em idade de sucateamento, representando 18,1% da
frota do pais (Grafico 2). Cabe ressaltar que a situagdc podera
agravar—se ainda mais se essa frota for mal administrada, seja no

campo ou na conservagio.
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Conforme Ripoli (1989), GLOBO RURAL ECONOMIA 11989),
enquanto um trator dura em média dez anos no Brasil, nos FEstados
Unidos e no Japdo a sua vida util & o dobro, saindo da atividade
geralmente porque ficou obsoleto, ou seja, foi substituido poOr um
modelo mais avangado e eficiente. Outros autores se referem a

quinze anos como a vida util dos tratores em paises

desenvolvidos.

/\

%

20

15

10

mais 10 9 8 7 & S 4 3 2 1
de 10 idade
anos em

anos

GRAFICO 2 - A idade das maquinas: a frota nacional de tratcres*
agricolas distribuida de acordo com os anos de uso
em % do total.

X Total em 1988 (com poténcia de3® cv. = 404.987 unidades).

Fonte: Massey Perkins S.A., in GLOBO RURAL ECONOMIA, 1989.
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Para MOREIRA & MENEZES (1973), mesmo considerandc a
pouca wutilizagdo da maior parte das maquinas agricolas, o fato
n%o é compativel com uma longa durag3o. De acordo com eles,
muitas maquinas agricolas saem fora do uso antes do tempo
previsto em fungdo da utilizagdo irracional e falhas da
manutencdo, além de algumas se tornarem muito dispendicsas em
confronto com outros modelos mais aperfeigoados e postos no
mercado a cada ano. Outro fator a destacar, segundo os autcres,sdo
o8 custos de produgdio; tanto menores Quanto maior é a vida atil
das maquinas, ou quanto maior a sua utilizagdo, ressaltando as
revisdes periodicas das maquinas como um meio que possibilite
verificar © estado de conservagdo das Mesmas, levando o
proprietario a prever o momento em que deve proceder substi-
tuigbes de pegas ou uma manutenglo geral.

Segundo MOREIRA & MENEZES (1973) a maquinaria se
encontrando em condigles precarias de manutengdo e wutilizagd¥o,
contribui para o aumento do custo de produgio, seja pelo consumo
anormal de combustivel, lubrificantes, etc, seja pela frequeénrcia
de paradas para reparos de falhas que reduzem a capacidade
efetiva de servigo.

Segqundo SILVEIRA (1988) a experi@ncia mostra qQue o
melhor meio de se obter o maximo rendimento @ durabilidede do
trator e através de uma manutengdo bem feita. Para o autor, os
custos de manutengdo, incluindo-se mdo-de-obra,sdo considerados
baixcs comparados com os beneficios alcangados, que sA0
. expressados através de custos operacionais menores.

CORREA (1967b) sugere que apbs a aquisicdo de uma

maquina ©O agricultor deve procurar ter cuidados regulares de
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manutenglo, visando proporcionar as pegas um trabalho sem
rapicos desgastes,

Alem disso, segundo o mesmo autor, o uso da magquina em
maior numero de horas anuais faz com que haja redugio no »re¢o de
custo da hora de sua utilizag3o. De acordo com CORREA (1267b) os
fatores de custos do emprego de maquinaria agricola so fungio do
seu uso e da vida util. 0 numero de horas por ano em que um
trator €& usado depende de uma série de fatores, emprego da
maquina e o periodo de uso, © que depende do estzdo de
funcionamento, dentre outros aspectos. Outra afirmag3o do autor e
a de que considerando fixos os custos de propriedade, no ano,
quanto maior o numero de horas em que a maquina for usada no
periodo, menor a taxa-hora e vice-versaj; isto depende n3o s& da
planificag3o do emprego da maquinaria, mas também da sua
disponibilidade. Considera que a duragdo da maquina em servigo
sera fungdo dentre outros fatores, dos cuidados qQue lhe sao
dispensados na realizag3do da manutengio.

Conforme SILVEIRA (1983) a manutengdo € um trabalho
fundamental, pois através desta, aplicada corretamente, asseqgura-
se o bom desempenho das maquinas. Este, considera a manutengao
comc um investimento que permite além de uma maior durabilidade,
um melhor uso das maquinas em operagBes no Campo, representando
ganhc de dinheiro, em fungdo de sua influ@ncia sobre o sucesso
dos trabalhos agricolas.

Segundo a revista A GRANJA (1989), atualmente ]
tecnologia da maquinaria colocada & disposic®o do produtor rural
€ um dos seus maiores patrimOnios, assim, conserva-la em

funcionamento depende de saber planejar adequadamente os cuidados
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com a manutengd¥o, pois nlo hé duvidas que uma maguina com
manutengdo adequada proporciona maior economia.

Varios autores tem se referido a importancia da
manutengdo para o prolongamento da vida util dea maquinaria e
obtengdo de bons niveis de disponibilidade; reduzindo, com isso,
0s custos de produg3o e melhorando o desempenho das mesmas,
porem, permanece a nivel nacional, um quadro de falta de prética
desta atividade nas propriedades motomecanizadas. Infelizmente,
ainda muitos produtores rurais ndo dispensam maiores preocupagbes
com a pratica das operagdes de manutengdo das suas magquinas e com
0 treinamento de seus operadores, embora se supondo reconhecerem
a sua importancia. Ripoli, GLOBO RURAL ECONOMIA (1989), afirma
que para muitos agricultores, fazer manutengdo ¢é sindBnimo de
perda de tempo e dinheiro, resultando deste comportamento, a
redugdo do tempo de vida util da maquinaria, significando aumento
de custos para o agricultor, que poderia estar produzindc mais e
melhor, e af sim, ganhando mais dinheiro.

Assim, €& importante que se saiba quais s30 as causas da
falta de implementagdo de um sistema adequado de manutenglo, por
parte dos administradores das empresas agricolas, pressupondo que
eles reconhegam que, dessa forma, obteriam maior tempo de vida
util e disponibilidade das maquinas e, em consequé@ncia, custos de
produgdo menores e maior produtividade.

Este trabalho, tem como assertiva norteadora, que a
inexisténcia de um sistema adequado na manuteng3do da maquinaria
- na empresa agricola esta associads ao comnortamento
administrativo dos seus executivos sénior, como efeito das suas

habilitagbes administrativas.
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€ importante verificar as razdes desse fenOmeno, pois
uma vez tomada essa medida, pode-se evitar o perigo de uma queda
significante, na produg3o agricola brasileira, em fungdo do atual

Quadro que se apresenta com relagdo a frota nacional de maquinas

agricolas.

1.3. Objetivos

Comportamento administrativo do executivo sénior @ do

sistema de manuteng3o da maquinaria agricola.

1.3.1. Objetivo geral

Analise comparativa do Comportamento Administrativo do
executivo seénior e do Sistema de Manutengldio da maquinaria
agricola em trés empresas agricolas de portes diferentes,

situadas nas regides sudoeste e sul do Estado de Minas Gerais.

1.3.2. Objetivos especificos

- Analisar o comportamento administrativo do executivo
sénior de cada empresa, com base nas suas habilitagBes adminis-
trativas.

- Apreender o sistema de manutengido das tr@s empresas
qQuanto aos aspectos de organizagdo.

- Determinar as relagBes possiveis entre o Sistema de

Manutengdo e o Comportamento Administrativo do executivo s@nior

' em cada uma das empresas.
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0 presente estudo nag tem pretens3o de inferir sobre o
Nnivel de corregdo das atitudes administrativas, o mais relevante
e levantar informagbes, que permitam descrever a forma pela qual
as empresas est3o organizadas, sob a otica da manutengdo da
maquinaria agricola, definindo suas relagies com o comportamento

administrativo do executivo seénior.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Enfoque siste@mico: generalidades

Segundo Simon, citado por KAST & ROSENZWEIG (1976) 5 Mo
termo sistema esta, cada vez mais, sendo empregado rpara fazer
referéncia aos métodos de analise cientifica que se ajustam de
modo particular ao deslindamento de complexidades".

Varios autores teém defendido o enfoque sistémico,
porem, de acordo com KAST & ROSENZWEIG (1976), Chester Barnard
foi wum dos primeiros estudiosos da administragdo que utilizou o
referido enfoque.

Para KAST & ROSENZWEIG (1976) a aplicagdo do pensaménto
sistémico vem demonstrando destacada importancia no que se refere
4s cieéncias sociais. Martindale, citado por estes autores, afirma
que ocorrem estreitas relagles entre a teoria dos sistemas gerais
e o desenvolvimento do funcionalismo das ciéncias sociais.
Segundo este, o ponto de vista funcionalista tem se evidenciado
em todas as cieéncias sociais, dando @enfase a sistemas de
relacionamento e & unificag3o das partes e do subsistemas em um

todo funcional. 0 funcionalismo procura, segundo KAST &
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ROSENIWEIG (1976), ver as ciencias sociais sob a dtica

estrutural, processual e funcional, compreendendo o relacionamen-—
to entre esses elementos.
A concepglio sistlmica concebe a organizag¢do como um

sistema de componentes e variaveis mutuamente interdependentes,

- sendo que esse sistema estad inclufdo no sistema global da

' sociedade.

Para STONER (1985), a viso dos sistemas para os
administradores, € uma forma de se considerar a organizagdo como
um todo e como parte do meio exterior mais amplo, distanciando-se
de uma visdo fragmentada de seus componentes.

Segundo CHURCHMAN (1971) "os sistemas s3o constituidos
de conjuntos de componentes que atuam juntos na execugao do
objetivo global do todo. O enfoque sistémico é simplesmente ‘um

modo de pensar a respeito desses sistemas totais @ seus

componentes".

2.1.1. Definig30 de sistema

Sistema‘ de acordo com Hanica citado por CARAVANTES
(1977), e qualquer entidade, conceitual ou fisica, composta de
partes inter-relacionadas, interatuantes ou interdependentes.

PINARE & FUENTES (1984) definem sistema como "um
conjunto de elementos em interagdo din8mica, organizado em fungdo
de um objetivo".

Segundo BETHLEM (1981), foi durante a Segunda Guerra

Mundial que se desenvolveu a definigd3o para sistema como “"um



20

conjunto de partes inter-relacionadas, interligacas e
interdependentes",

CHIAVENATO (1983), afirma que a palavra "sistema" tem
varias definigles podendo ser considerada como "um conjunto de
elementos interdependentes e interagentes; um grupo de unidades
combinadas que formam um todo organizado e cujo resultado
("output") & maior do gque o resultado que as unidades poderiam
ter se funcionassem independentemente”.

Para CHURCHMAN (1971), "um sistema @ um conjunto de
partes coordenadas para realizar um conjunto de finalidades®.

Um sistema pode ser aberto ou fechado, STONER (1985) e
CHIAVENATO (1983) consideram que um sistema & aberto se interagir
com o ambiente e & fechado se n3¥o interagir com o ambiente.

Destas afirmagBes, conclui-se que a area de manutengdo
da empresa pode ser considerada como um sistema. Para esse
estudo, considerar-se-a um ‘"sistema de manuteng3o” como um
conjunto de partes integradas em fung3o de um objetivo comum, que
€ gerar disponibilidade e prolongar a vida util da maouinaria

agricola, reduzindo custos de produgdo.

2.1.2. Parametros de um sistema

Un sistema, segundo CHIAVENATO (1983), se caracteriza
por determinados parametros, compreendidos como: "constantes
arbitrarias que caracterizam, por suas propriedades, o valcr e a
descrigdo dimensional de um sistema especifico ou de um

componente do sistema'.
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De acordo com o autor, os parametros dos sistemas sdo:

- Entrada, ou insumo, ou impulso ("input”); a forga de
arranque ou de partida do sistema. Para CARAVANTES (1977)
constituem a energia importada: recursos materiais, humanos e
financeiros.

- Saida, ou produto, ou resultado ("output") e a
finalidade para a Qqual se reuniram elementos e relagbes do
sistema. Estas saidas devem ser coerentes com o objetivo do
sistema.

- Processamento, ou processador, ou transformador
("throughput”) & o fenomeno que produz mudangas, € O mecanisao de
conversdo das entradas em saidas ou resultados. De acordo com
CARAVANTES (1977) deve haver na organizagdo um tipo de estrutura-
¢d0 que permita transformar os insumos recebidos em algo
desejavel e esperado. Essa estrutura é dependente da natureza das
tarefas e da tecnologia a ser empregada.

- Retroag¥o, ou retroalimentagdo, ou retroinformagdo
("feedback") e a fungdo do sistema que tem como finalidade
comparar a saida com um critério ou padr o previémcntc
estabelecido. Em outras palavras: @ o reenvio aos fluxos de
entrada dos dados resultantes da transformag3o ou agdo do
sistema.

A retroagdo visa manter ou aperfeigoar o desempenho do
processo, fazendo com que seu resultado esteja sempre adequado ao
padréio ou critério escolhido.

- Ambiente @ o meio que envolve externamente o sistema.

Um sistema aberto recebe influéncias do ambiente através da
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entrada e efetua influéncia sobre o ambiente através da <aida. O
ambiente serve como uma fonte de energia, materiais e informagbes
@0 sistema. Uma representagio esquematica de sistema, construida

8 partir destes parametros, é apresentada na Fiqura 1.

ENTRADA

AMBIENTE --=——--—- > PROCESSAMENTO P ——————— > AMBIENTE

e am a- a% ~= 8

—m e ememan )

® & o » 00 90 0 RETROACAO ® o & 8 & 2 009 08 0

- FIGURA 1 - Esquema geral de um sistema

Fonte - CHIAVENATO (1983)

2.1.3. Caracteristicas de um sistema

Segundo CHIAVENATO (1983) da definigdo de Ludwig Von
Bertalanffy in Teoria Geral dos Sistemas, gsegundo a qual o
sistema ¢ "um conjunto de unidades reciproﬁamente relacionadas"
decorrem dois conceitos que retratam duas caracteristicas basicas
em um sistema, dos quais derivam-se outras:t o concaito de
proposito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade).

a) Proposito ou Objetivo: - Un sistema sempre tem
proposito ou objetivos. As unidades ou elementos, assim como suas
relagies, definem um arranjoc que visa asempre um objietivo a

alcangar.
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b) Globalismo ou Totalidade: - 0 gsistema dispoe ce uma
natureza de ordem organica, através da qual uma agdo que »rovoque
mudanga em uma das suas unidades, geralmente produzird mnudangas
em todas as demais unidades do mesmo. Um sistema sempre reagira
globalmente a qualquer estimulo produzido em qualquer parte ou
unidade. Dai{, um sistema sofre mudangas e o ajustamento
sistematico ¢é continuo. Dois fenOmenos decorrem das mudangas @
dos ajustamentos, o da entropia € o da homeostasia.

c) Entropia, diz CARAVANTES (1977), "é a tend@ncia que
tem os organismos, quaisquer que sejam, no sentido da
desagregagao”. Para CHIAVENATO (1983), "& medida que a categoria
aumenta, os sistemas se decompbem a um estado mais simples". Com
© aumento da informagdo ocorre a redugdo da entropia, pois a
informagdo e a fase da configuragdo e da ordem. Ocorrendo na
organizagd¥o falta de comunicagdo, os padr®es de autoridade, as
fungbes, a hierarquia, etc., passam a ser abandonados, ausenta a
entropia, ou seja, a organizagdo reduz-se as formas mais
rudimentares. A informagdo como meio ou instrumento de ordenagdo
do sistema, caracteriza a "negentropia”.

d) Homeostasia - significa o equilibrio dinfmico entre
as partes do sistema e o ambiente. CARAVANTES (1977) considera
esse fendOmeno como o oposto da entropiaj dai & preciso que a
organizagdo crie dispositivos taticos corretivos a fim de manter
0 equilibrio entre o supersistema e o sistema, bem como reduzir

essas alteragbies objetivando o reequilibrio.
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2.1.4, Hierarquia dos sistemas

Para KAST & ROSENZWEIG (1976), os sistemas sejam
fisicos biolégicos ou sociais, podem ser considerados hierarqui-
cametente. Qualquer sistema compbe-se de subsistemas de ordem
mais baixa, e, por outro lado, simul taneamente, é componente de
um supersistema, caracterizando-se uma estrutura hierarquica.

CHIAVENATO (1983) afirma que a definigd¥o de um sistema
esta diretamente relacionada a0 interesse de qQquem pretende
analisa-lio. Segundo o autor, uma organizagd3o podera ser
considerada ou como um sistema, ou como um subsistema, ou ainda
um supersistema, o que varia de acordo com o tipo de analise que
se pretende. .

0 termo "sistema", segundo CHIAVENATO (1983) e
geralmente empregado no sentido de sistema total, ou seja,
"aquele representado por todos os componentes e relagtes
necessarias a realizagd0 de um objetivo, dado certo numero de
restrigdes”. Os sistemas podem, conforme o mesmo autor, operar
simul taneamente, em série ou em paralelo.

Esquematicamente, pode-se representar os componentes e

caracteristicas de um sistema na forma da Figura 2.
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ENTRADAS SISTEMA SAIDAS

MmMm4ZmM—mWmID
m4ZmMm—~wXID

JOU—
—

RETROAL IMETAGAO

subsistema
homeostase
entropia
FIGURA 2. Componentes e caracteristicas de um sistema

Fonte: Adaptado de CARAVANTES G.R. (1977).

2.1.5. Sistema administrativo

De acordo com Parsons, citado por KAST & ROSENIWEIG
(1976), "ha trés niveis administrativos na estrutura hierarquica
das organizagles complexas: o nivel técnico ou produtor, o nivel
organizacional, isto é, a diregdo, @ o nivel institucional ou
comunitario.

0O sistema de administragdo, para Parsons, refere-se a
toda a organizagdo, dirigindo a tecnologia, organizando o pessoal
@ outros recursos, cuidando das relagles entre a organizagdo e
seu ambiente.

O sistema tecnico, de acordo com Parsons, diz respeito
ao desempenho das tarefas, na organizag¥o. As fungles neste
sistema, podem ser desempenhadas tanto por especialistas como por

funcionarios menos preparados. 0 sistema técnico n3do se



relaciona, apenas, & atividade fisica, inclui também ‘atividades
técnicas que utilizam o conhecimento. Embora n¥o esteja isolado
completamente do ambiente, apresenta alto grau de fechamento.

No segundo nivel, para Parsons, encontrs-se o
organizacional, que tem por objetivo coordenar e unificar o
desempenho das tarefas do sistema técnico. Este sistema acresenta
menos grau de fechamento, ou seja, €& mais suscetivel as
infiltragbes do meioc ambiente (Figura 3).

0 nivel institucional, segundo Parsons, @ o resgonsavel
pele relacionamento entre as atividades da organizagdo e seu
sistema ambiental. A sociedade, de acordo com este autor,
necessita amparar a organizagdo, fornecendo-lhe suprimentos que
viabilizem a execugdo de suas atividades de tranaformaglo. Nesse
nivel as fronteiras s3o bastante permeéveis, sofrendo muitas
influéncias de elementos do ambiente.

De acordo com Parsons, "os dirigentes das orgarizagdes
operam entre o nucleo técnico @ o nivel institucional, funcionan-
do ali como mediadores e coordenadores". Nas organizagBes empre-
sariais, segundo o autor, tecnicamente, o conselho diretor cuida
das relaglies entre a instituigdo e seu ambiente, a administragdo
alta e meédia; trata dos aspectos relativos & organiza¢do em si, e
os demais funcionadrios desempenham fungles técnicas. Entretanto,
Parsons, afirma que na pratica esta disting3o ndo ¢ definida com
clareza, "habitualmente, por exemplo, o presidente de uma
corporagdo desempenha tanto papéis ingtitucionais como

organizacionais".



27

AMBIENTE

NIVEL INSTITUCIONAL

INIVEL ORGANI ZAC IONAL

ENTRADAS SAIDAS PARA

NO SISTEMA :> NUCLEO 0 AMBIENTE

>

TECNICO
X
RN
N

FRONTEIRAS INFILTRAGAO DE FORCAS
AMBIENTAIS

FIGURA 3. A empresa como sistema composto

Fonte: KAST & ROSENZWEIG (1986).

2.1.6. A organizagd%o como um sitema sociotécnico

estruturado

Segundo KAST & ROSENZIWEIG (1976), a organizagdo assim
como pode ser considerada um sistema aberto, também pode ser
vista, sob a Otica de um sistema sociotécnico estruturado. De
acordo com estes autores, essa concepgdo & originada de Trist e
seus associados, no Tavistock Institute. "A tecnologia baseia-se
nas tarefas a executar e inclui o equipamento, os instrumentos,
os dispositivos e as técnicas de operagdo. O subsistema social @
constituido pelo relacionamento que se cria entre as pessoas que
fazem parte da organizagdo". Estes dois subsistemas permanecem em

interagdo mutua @ mantém relagBes de interdepend@ncia.
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Para KAST & ROSENZWEIG (1976), essa concepgio admite
qQue a organizagdc ndo ¢, simplesmente, um sistema técnico ' ou
social, e sim, constitui uma estrutura e uma unificagdo de
atividade humana em torno de diversas tecnologias. ‘as
tecnologias influenciam os tipos de entradas nas organizages e
as saidas do sistema. Contudo, o sistema social determina a
eficiéncia e a eficdcia da utilizagdo da tecnologia."

Alem desses dois subsistemas, KAST & ROSENZWEIG (1976),
apontam um terceiro - a estrutura - qQue se refere 4&s maneiras
pelas quais se dividem as tarefas da organiza¢¥o em unidades
operacionais, e a coordenagdo entre essas unidades. No que se
refere ao aspecto formal, "a estrutura e apresentada pelo
organograma da organizag3o, pela descrigdo dos cargos e dos
servigos, pelas regras e regulamentos". A estrutura também
implica nos padrdes de autoridade, as comunicages ao fluxo dos
Servigos. KAST & ROSENZWEIG (1976), ressaltam que muitas
interagbes e relagbes entre o Subsistema Técnico e o Subsistema
Psicossocial ignoram a estrutura formal, ou passam por cima dela.

KAST & ROSENZWEIG (1976) ainda incluem, além dos
subsistemas Tecnoloégico, Estrutural e Psicossocial, os
subsistemas Metas e Valores e o Administrativo como partes
integrantes do sistema organizagdo (Fiqura 4).

Segundo CHIAVENATO (1983), o - "Modelo de Tavistock" -
concebendo a organizagd3o como um sistema aberto, parte do
pressuposto de que toda organizagdo "importa" varias coisas a
partir do meio ambiente e utiliza as referidas importaghes em
certos tipos de processo de ‘"conversdo", para "exportar”

produtos, servigos etc., que resultam do processo de conversdo.
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SUBSISTEMAS

METAS E VALORES

TECNOLOGICO

ENTRADAS > ESTRUTURA >

PSICOSSOCIAL

ADMINISTRATIVO

FLUXO DE MATERIAL/ENERGIA/ INFORMAGBES

FIGURA 4. O sistema sociotécnico estruturado

Fonte: KAST & ROSENZWEIG (1976).

De acordo com CHIAVENATO (1983) as "importagles" consistem em
informaglies sobre o meio ambiente, matérias-primas, dinheiro,
equipamento e pessoas implicadas na "conversdo", em algo que deve
ser exportado e que cumpre certas exigencias do meio ambiente.
Para CHIAVENATO (1983), "a organizagdo eficiente é
aquela que considera tanmto as importagtes que o Subsistema
Técnico faz do ambiente - matérias-primas, maguinas e
equipamentos - como também as importaglBes que o Subsistema Social
faz do ambiente - valores e aspirages". Segundo o mesmo autor, a
organizag¥o de qualquer empresa ou parte dela pode ajustar-se
perfeitamente ao modelo "importagdo - conversdo - exportagao”,

Pois ela realiza muitas importagbes e exportagdes.
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2.2. Comportamento Administrativo

Segundo CARAVANTES (1977), o comportamento do individuo
esta condicionado aos seus valores, necessidades, motivagbes e
conhecimentos que determinam suas percepgbes, ou seja, a forma de
como percebe o que o cerca. Dai, de acordo com este autor o
comportamento n3do ¢ causa, mas sim, efeito; porém, resta asaber
qQual ou quais sS30 as pessoas cujo comportamento interessa no
momen to em que se trata das finalidades e politicas
organizacionais.

Para KAST & ROSENZWEIG (1976), os aspectos anatOmicos e
fisioldbgicos que influenciam no comportamepto de um individuo
podem ser herdados, mas o aspecto psicologico, a nivel especifico
de desempenho, ¢ adquirido através do aprendizado. Assim, "a
capacidade especificamente humana de falar & determinada, por
completo, pelo controle genético do desenvolvimento. O idioma
empregado por qualquer ser humano, em particular, ¢ adquirido; e
aprendido.”

De acordo com Leavitt, citado por KAST & ROSENZWEIG
(1976), o processo no qual o comportamento se fundamenta e
semelhante para todos os individuos, ou seja, embora haja
variages nos padroes comportamentais, o processo que lhes da
origem e basicamente o mesmo. O autor citado faz tres
suposiglbes inter-relacionadas sobre o compor tamento humano:

a) o comportamento & causado.

b) o comportamento & motivado.

C) o comportamento é orientado para metas.
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Leavitt, citado por KAST & ROSENZWEIG (1976) afirma que

uma vez confirmadas estas SUpOsSigles, O comportamento n3o podera

ter carater de espontaneidade ou ser desprovido de finalidade, ou

seja, sempre havera necessidade de alguma meta no sentido amplo
qQuer explicita ou implicita. Para o autor, "o comportamento
orientado para metas ¢ gerado em resposta a um estimulo - todo o

comportamento & causado".

Muitos fatores, segundo KAST & ROSENZWEIG (1976),
implicam em diferengas comportamentais entre individuos. Para os
autores um fator importante & o efeito da tecnologia sobre a
s1tuagd3o do trabalho e sobre o comportamento. Alem deste, outros
fatores, como normas, culturas, habitos, incentivos econ®micos e

relagdes entre grupos tambeém influenciam o comportamento dos

individuos.

De acordo com SIMON (1971), "todo comportamento envolve
selegdo consciente ou inconsciente de determinadas aglies entre
aquelas que s30 fisicamente possiveis para o agente e para
aquelas pessoas sobre as quais ele exerce influéncia e
autoridade”. Para o autor "grande parte do comportamento, e
particularmente o comportamento dos individuos nas organizagbes
administrativas, & planejado, isto @, orientado no sentido de
metas @ objetivos."

CARAVANTES (1977), afirma que para se compreender a
complexidade do comportamento; a melhor forma @ visualizar-se a
imagem de um "iceberg". éegundo ele, o que normalmente os
individuos exteriorizam, considerado o comportamento, correasponde

a uma pequena parte da perspnalidade globaly a parte mais
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importante, ou seja, os "informadores ou condicionantes" do
comportamento, estdo "em &guas mais profundas", aos quais se

refere como "percep¢les”. De acordo com as informagles do autor,

para obter-se modificagdes significativas e duradouras no
compor tamento de outras pessoas, deve-se atuar sobre os
condicionantes e ndo sobre a parte manifestada. CARAVANTES
{1977), considera que as ‘"percepgbes"” também tém Seus
condicionantes que sdo chamados de "concepsBes'. Nas "concepgles"
estd3o incluidas as escalas pessoais de valores, o "back—-ground"”

cultural e as necessidades ou motivaghes individuais. Estas
afirmagbes indicam que quando se deseja "interpretar" ou
perceber determinado fato, faz-se em funglo da formag3oc prévia
possuida. Segundo STONER (1985), o sucesso de uma organizag3do com
relagdo & consecugdo de seus objetivos, assim como no cumprimento
da sua fungdo social, depende o eéxito de seus administradores, e,
estando as organizagBes funcionando em uma sociedade mais ampla o
desempenho destas, como um grupo, & um fator-chave do desempenho
de uma nagdo.

Para CHIAVENATO (1983), n3o ha&a duas organizagbes
iguais, cada wuma possui objetivos proprios, ramo de atividade
diferente, quadro diretivo, funcionarios, problemas, mercado,
ideologias e politica de negocios, enfim, varios elementos com
caracteristicas peculiares diferenciando-as umas das outras. Em
consequeéncia, o0s administradores operam de maneira exclusiva para
cada organizagdo, levando a concluir que a Administragdo n3o e
coisa mecanica que depende de certos habitos fisicos para tomar
decisbes, visando a obteng3o de um comportamento ideal. Segundo o

autor, O sucesso profissional do administrador esta mais
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condicionado a caracterigticas pessoais a nivel de personalidade
e modo de agir do que propriamente do conhecimento tecnologico,
embora de reconhecida import@ncia como basico e indispensavel.

STONER (1985) afirma que os administradores usam todos
os recursos da organizagdo (sejam financeiros, materiais,
informagbes, pessoal) para atingirem seus objetivos. Para este, a
administragao € O processo de planejamento, organizagdo,
lideranga e controle do trabalho dos membros da organizagdo,
empregando os recursos organizacionais, visando atingir objetivos
pre-estabelecidos.

Segundo SOUZA FILHO (1979),"um conjunto de valores
administrativos, formados pelas fungdes administrativas e
recursos ligados a elas, geram atitudes administrativas que s3o
normas de comportamento administrativo". Para ele '"uma maior
tendéncia em aplicar recursos administrativos por parte dos
empresarios—administradores tem levado &as suas empresas a
alcangar uma melhor situag3o econ®mica e operarem em niveis mais
tecnificados”. As atitudes administrativas, segqundo o autor, s3o
entendidas como normalizadoras da agdo administrativa potencial
ou efetiva.

Barros, citado por CALZAVARA (1980), comenta que "“"a
maneira de agir na condugdo do negbcio agricola depende, em
grande parte, das qualidades pessoais e conhecimentos gerais do
produtor rural”.

0O mesmo autor, quando cita Schultz, diz que 25
diferengas na produg3o e produtividade agricola observadas, entre
paises, sdo Jjustificadas fundamentalmente pelas diferengas de

capacitagdo dos agricultores.
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Para DRUCKER (1975) observa-se um aumento nas
exigéncias das empresas quanto a habilitag3o dos administradores.
Segundo ele o que define se os objetivos ser3o ou n3o atingidos &
a forma Qque os administradores dirigem e s3do dirigidos. Esta
relagso influencia também a maneira pela qual a empresa dirige o
trabalhador e seu trabalho, pois a atitude do funcionario & um
reflexo da atitude da sua administragso.

Segundo CASTLE & BECKER (1968) para obter-se sucesso na
administragdo agropecuaria, deve-se contar com capacidade n3do so6
de tomar decisdes, mas também de tomar decisSes corretas. Os
autores consideram que o processo de tomada de decisdo & complexo
e pessoal, e que o agricultor tem ao seu alcance ferramentas ou
elementos que permitem a sua otimizagao, porém & importante que
desenvolva habilidades necessarias para poder usa-las.

Para efeito deste estudo, considerar-se-& compor tamento
administrativo como a maneira de agir no negoécio agricola,

normalizado pelas atitudes administrativas que se baseiam nas

habilidades ou habilitag¥es administrativas - tecnica, humana e
conceitual. As demais variaveis intervenientes no comportamento
administrativo e n3o abordadas no trabalho permanecem ‘'"ceteris
paribus".

2.3. Habilitaghes Administrativas

DRUCKER (1975), afirma existirem cinco fun¢gdes basicas
no trabalho do administrador, e que "juntas elas resultam na

integragdo de recursos em um organismo viavel e em

desenvolvimento”.
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Segundo este autor, em primeiro lugar, o administrador

estabelece objetivos e metas e comunica-os as pessoas Ccujo

desempenho se faz necessario para atingi-los. Em segundo lugar, o
administrador organiza, analisa as atividades, decistes e
relagbes necessarias. Em terceiro, motiva e transmite. Em quarto
lugar, avalia, estabelece padrbes e normas. Para finalizar, um
administrador forma as pessoas e a si préoprio.

Para DRUCKER (1975) cada categoria explicitada acima,
exige qualidades e habilitagles diferentes do administrador.
Sequndo ele, o0 estabelecimento dos objetivos & uma quest3o de
equilibrio, seja ‘"entre o8 resultados e a realizag3o dos
principios em que se acredita; seja "entre as necessidades
imediatas de um negbcio e as futuras"; seja "o equilibrio entre
os objetivos contemplados e os meios existentes". Assim, o©O
estabelecimento de objetivos exige habilidade analitica e poder

de sintese.

Organizar, segundo DRUCKER (1975), exige maxima
economia No uso dos recursos escassos e portanto requer
habilidade analitica. Como trata com seres humanos, exige

integridade.

Para motivar e transmitir,o administrador necessita de
habilidade de cunho social, em vez de an&lise, necessita
integragdo e sintese.

Ainda segundo o autor, avaliar exige principalmente
habilidade analitica, sendo considerada a &a4rea mais delicada do
trabalho do administrador.

KATZ (1976), considera habilitagdo como a "capacidade

de transformar conhecimento em ag3o". Habilitagdo implica numa
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capacidade que podera ser desenvolvida, n3o necessariamente
inata, manifestando~se no desempenho do individuo. Para KATZ
(1976), a administragdo realmente eficiente apoia-se em trés

habilitagles basicas, que podem ser aprimoradas, cujo critério ¢
uma agdo eficiente em diferentes situaglbes. O autor pressupde que
um administrador seja alguém que: "a) dirige as atividades de
. outras PESSOAS; b) assume a responsabilidade de atingir
! determinados objetivos por meioc da soma de esforgos”.

Segundo KARTZ (1976), sdo tres as habilitagles
necessarias para que O administrador execute, com eficacia, o
processo administrativo: habilitagdo técnica, habilitag3io humana

e habilitagdo conceitual.

2.3.1. Habilitag3o tecnica

Para KATZ (1976), a habilitagd3o técnica "compreende
conhecimento especializado, aptidao analitica dentro da

especialidade e facilidade no uso dos instrumentos e técnicas de

cada matéria". Essa habilitagdo implica na "compreensdo e
proficiéncia” em atividades que envolvem métodos, processos e
procedimentos ou téecnicas. Segundo o autor, das tres

habilitaglles, a técnica ¢ suposta como sendo a mais conhecida por
ser a mais concreta, constituindo-se na atual idade como
qualificagldo exigida de quase todos os individuos.

STONER (1985) considera habilitag3o técnica como sendo
a "capacidade de usar instrumentos, adotar os processos ou

aplicar as teécnicas de um campo de especializagdo”". Sequndo o
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autor, o administrador depende desta habilitagao para "cuidar da
mecanica do trabalho", sob o qual & responsavel.

Para SOUZA et alii (1988), a habilitagdo técnica,
relaciona-se ao "conhecimento especializado, & facilidade no uso
de tecnologias e de instrumentos que levem a alguns resultados”.
Os autores citam como exemplo de habilitagdo técnica, a
tecnologia adotada, a quantidade de fertilizantes, a forma de
aplicagdo, como realizar as colheitas, os plantios, etc., e a
utilizagso de instrumentos de administraglo (contabilidade
agricola, utilizagdo de formulérios para controle e planejamento,
etc). |

Segundo CHIAVENATO (1983), a habilidade teécnica do
administrador consiste em utilizar conhecimento, métodos,
técnicas e equipamentos necessarios para a realizagdo de suas
tarefas especificas, através de sua instrugdo, experi@ncia e
educagado"”.

Guerra, citado por CALZAVARA (1980), destaca a
necessidade da habilitagdo técnica do produtor rural em fungdo da
sua autoridade para resolver problemas, ordenar e
decidir, genericamente conduzir as atividades qQuotidianas, em que

a eficiéncia & dependente do nivel desta habilitagdo.

2.3.2, Habilitag3o humana

Para KATZ (1976), @& habilitagdo humana "é& aquela
qualidade de o executivo trabalhar eficientemente como integrante
de um grupo e de realizar um esforgo conjunto com os demais

componentes da equipe que dirige”. Segundo o autor, os portadores
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de um nivel elevado de habilitaglo humana s3o conscientes de suas
atitudes pessoais, suas opinibes e convicgBes com relagdo aos
outros, sendo capaz de aceitar Opinibes, percepgdes e conviceles
diferentes das suas.

Segundo STONER (1985), & habilitag3o humana ¢
considerada a ‘“"capacidade de trabalhar com outras pessoas,
compreendeé-las e motiva-las individualmente ou em grupo”", sendo
importante tal habilitagdo para que os administradores possam
participar eficazmente dos grupos e lidera-los.

CHIAVENATO (1983), considera habilitaglo humana como a
Ycapacidade e digcernimento para trabalhar com pessoas,

compreender suas atitudes e motivagles @ aplicar uma lideranga

eficaz".

Scheim, citado por CALZAVARAR (1980), afirma que quando
um administrador toma decisbes encontra-se entre dois extremos,
ou decidir sozinho e impor sua decis3o aqueles que a executam, ou
conceder a liberdade para que os subalternos tambeéem possam
decidir. Assim, o0 administrador eficiente, encontra-se entre
estes dois extremos, dispondo de varias alternativas de agdo, nao
sendo nem totalmente permissivo, nem inflexivel, nem exagera-

damente rigido.

2.3.3. Habilitagdo conceitual

Para KATZ (1976), habilitagdo conceitual "compreende a
habilidade de considerar a empresa como um todo; inclui o

reconhecimento de como as diversas fungbes numa organizagao
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dependem uma das outras e de qQue modo as mudangas em qQualquer uma
das partes afeta as demais. 0O exito de qualquer decis3o, para
KATZ (1976) depende da habilidade conceitual daqueles que a tomam
e dos que a executam.

STONER (1985), considera habilitag3o conceitual como
"capacidade mental de coordenar e integrar todos os interesses e
atividades da organizagao". 0 autor afirma que um administrador
necessita de habilitagdo conceitual suficiente para reconhecer
como os varios fatores de determinada situagd3o estio inter-
relacionados, permi-tindo assim que suas decistes e agbes sejam
do interesse de toda a organizagdo. E importante que o
administrador tenha a capacidade de entender com uma mudanga em
Qualquer parte da organizagdo afeta o todo.

Segundo SOUZA et alii (1988), a habilitag3o conceitual
e entendida como a "capacidade de o administradér ver a empresa
como um todo, reconhecendo o relacionamento com outras da mesma
atividade, com fornecedores, a comunidade e as instituigBes
politicas, econOmicas e sociais". Estes autores relacionam a
habilitaglo conceitual do administrador a sua estratégia
empresarial no sentido em que ajusta a empresa de acordo com as
influéncias das forgas ambientais da organizagdo. Assim, a
habilitagdio conceitual do empresario rural pode ser verificada,
segundo SOUZA et alii (1988), a partir da sua percepgdo do
mercado, da determinagdo do que explorar, do seu nivel de
conhecimento da realidade econ®mica da sua empresa.

Para CHIAVENATO (1983), a habilitagdo conceitual
"consiste na habilidade para compreender as complexidades da

organizag3o global e o ajustamento da pessoa dentro da
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organizagdo”. CHIAVENATO (1983), considera qQue essa habilidade
permite que o0s individuos comportem-se com coerencia com os
objetivos estabelecidos pela organizag3o total e n3o
especificamente de acordo com os de seus grupos imediatos.

Seqgqundo KATZ (1976), estas habilitagbes, na préatica,
encontram-se intimamente ligadas, dificultando o reconhecimento
do ponto em que termina uma e comega a outra. Mesmo assim, esse
inter-relacionamento ndo implica que s@ja desinteressante
verificar separadamente cada uma, analisando sua importancia e
caracteristicas.

Para efeito do presente estudo, define-se as diferentes
habilitagbes administrativas da seguinte forma:

Habilitagdo técnicas € a capacidade de usar instru-

mentos, adotar tecnologias e processos, possuindo um conhecimento

especializado e aptiddo analitica. Esta intimamente ligada &
capacidade de compreensdoc e utilizagdo de demonstrativos
contabeis, utilizagdo de instrumentos, equipamentos, controles
em geral.,

Habilitagdo humana: qualidade de trabalhar eficiente-
mente com elementos componentes de um grupo, tratando com as
pessoas, criando condigdes para que se motivem, gerandc um clima
de trabalho favoravel. Estd intimamente ligada & participag3o do
administrador no cotidiano da empresa como elemento catalizador
das atividades,tratando com os subordinados, desenvolvendo
mecanismos que favoregam a motivagdo, demonstrando preocupagdo
com a fungdo social da empresa.

Habilitag3o conceitual: @ a capacidade intelectual de

coordenar e integrar os interesses e atividades da empressa,
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considerando—-a como um todo. Entender a interagdo de todas as
suas fungdes, reconhecendo seus relacionamentos e tomando
conhecimento dos elementos importantes em cada situagdo.
Esta intimamente ligada com a visdo estratégica do administrador,

na forma como ele veé o ambiente com todas as suas variaghes.

2.4. Finalidades, politicas e diretrizes, e objetivos organi-

zacionais
Finalidades

Finalidades de acordo com CARAVANTES (1977) "sXo
destinaglBes, os fins para a realizagl3o das qQuais um individuo ou
um grupo de individuos constitui uma organizag3o".

STONER (1985), define finalidade de uma organizag3o
como seu "papel primordial", o qual estd relacionado cem Qque a
sociedade pretende dela. A finalidade &€ um fim amplo aplicado n¥o
S0 a uma determinada organizagdo, mas também a todas as
organizagbties desse tipo na sociedade.

Para este estudo concorda-se com CARAVANTES (1977) e
concebe-se como finalidade da organizag3o as suas destinaghes, os
fins para a realizagd3o dos quais as organizaglies sdo
constituidas, ou seja, como diz STONER (1985), seu "papel

primordial®”.

Politicas e diretrizes

Politicas para CARAVANTES (1977) ‘"sdo declaragbtes

. gerais emanadas da diregdo, destinadas a orientar o pensamento na
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tomada de decisdo, e os esforgos nos diversos niveis
hierarquicos, visando conduzir a empresa em determinado rumo."

Ackoff, citado por CARAVANTES (1977), define politica
como "um conjunto de regras para se escolher entre alternativas
de agdo". Para o autor, o estabelecimento de politicas vem
facilitar o processo decisbrio, uma ve:z que deixa claro certos
parametos que orientam as decisbes.

CARAVANTES (1977), considera que, apds estabelecidas as
finalidades de uma organizagdo, algumas regras e parametros de
agdo provem das politicas, dessa forma, limitando o campo em que
serdo tomadas as decisdes.

Para STEINER & MINER (1981), as politicas s3o guias
para a agdo ou canals de pensamentos, ou seja, s30c guias para a
execugdo de uma agdo. Estes autores consideram que "as politicas
dirigem a agdo para a execug3o de um objetivo ou uma meta".

Ziegler, citado por VASCONCELOS FILHO (1977), prople o
estabelecimento de Politicas Gerais e Politicas Especificas. Para
ele, as Politicas Gerais sdo abrangentes e servem como
orientadoras da organizagso como um todo. As politicas
especificas, referem—se as diversas Aareas funcionais da
organizag3do, como Markenting, Recursos Humanos, Finangas e
Produgdo.

Politicas, na concepgsdo do presente estudo s3o gquias
que orientam o pensamento e agles no processo de tomada de
decisdo, classificando-se conforme Ziegler, citado por
VASCONCELOS FILHO (1979), em Politicas Gerais e Politicas

Especificas. Sob o0 enfogque sistémico, © qual orienta este
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trabalho, baseado na divisag da organizag¥o proposta por Parsons,
citado por KAST & ROSENZWEIG (1976), as Politicas Gerais s3o
definidas pelo sistema institucional e as Politicas Especificas
pelo sistema organizacional, sendo que estas ultimas s3¥o as que
orientam as agles do sistema ou nlUcleo técnico da organizagdo.
Segundo CARAVANTES (1977), o termo ‘“diretriz" (=
considerado como uma linha de ag3o para se atingir os objetivos.
Para este trabalho, as diretrizes s3o emanadas das
politicas, iss0 quer dizer, s3o o detalhamento e cursos de ago

para a execugdo destas.

2.3. Empresa agricocla - classificagdo quanto ao porte =2 carac-

teristicas administrativas

Classificag3o quanto ao porte

HDFFMANN‘ et alii (1976) classificam as empresas
agricolas quanto ao porte em propriedades muito pequenas
pequenas, meédias, grandes e muito grandes, baseando-se no
trabalho executivo e administrativo realizado pelo empresario.
Segqundo ele, na propriedade muito pequena n3o ha oportunidades
para que o empresario aplique toda a sua capacidade de trabalho.
Na pequena propriedade obtém condigles para o pleno aproveita-
mento da capacidade de trabalho, preenchendo todas as
necessidades da empresa. Na propriedade mé&dia encontra-se a
necessidade de utilizar trabalho remunerado, tendo em vista que o

empresario ndo tem condigles de sozinho satisfazer as
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necessidades da empresa. No caso da grande propriedade, o
empresario, preocupa-se exclusivamente com o trabalho de diregd¥o,
renunciando a todo trabalho executivo. Na propriedade muito
grande, surge a necessidade da ajuda de capatazes e
administradores, Pois neste caso o empresario conseqgue realizar
apenas parte do trabalho de diregao.

Segundo SOUZA et alii (1988), as empresas rurais podem
ser classificadas sob varias aspectos definidos pela finalidade
da classificagdo. Os autores consideram qQue Nno que se refere ao
tamanho, n3o0 se leva em considerag3do apenas a superficie
territorial, mas sim outros fatores como: as areas exploradas em
cada atividade, o capital investido, o numero de cabegas em cada
atividade pecuaria, a produgdc agricola e pecuaria anual; o total
de receitas e despesas anuais; e por fim, a quantidade de m3o-de-
obra empregada anualmente. No que diz respeito as dimensdes,
SOUZA et alii (1988) classificam as empresas rurals em pequenas,
médias e grandes, respeitando os parametros que se apresentam
melhor adaptados as atividades e aos padrBes regionais.

Drucker, citado por OLIVEIRA (1988), refere-se a quatro
estagios de dimensdo de uma empresa, baseando-se na complexidade
administrativa das organizagles. A pequena empresa . em que a
fixag3o e a persequigdo dos objetivos empresariais apresentam—-se
de forma dividida e combinada entre as fungdes de linha com cres-
cimento caracterizado por uma diferenciagi3o, significando desdo-
bramento funcional descendente, regulamentado pelo principio da
amplitude de controle. Empresa de tamanho médio em que a
organizagd3o e a fixag3o dos objetivos s3o separados, devendo

serem determinados e cumpridos através de reuniBes regulares da
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chefia funcional. No desenvolvimento organizacional dessas
empresas verifica-se a diferencia;ao funcional lateral, com a
presenga de staffs, reqgulamentados pelo principio da "complexi-
dade administrativa”. Grande empresa, onde parte das fungbes do
executivo deve ser organizada mediante a presenga do trabalho de
equipe, uma vez que surge a necessidade de dividir as tarefas do
mesmo por apresentarem-se grandes demais: verifica-se ai o
"principio de assessoria”. Empresa muito grande, onde quardando
as mesmas caracteristicas da grande empresa, cada fungdo delegada
pede pelo servigo de varios participantes em tempo integral.

Sequndo HOFFMANN et alii (1976), existem estudos
demonstrando que ha uma correlagdc entre o tamanho do negocio
agricola e a inversdo em maquinaria, os dois fatores crescendo
simul taneamente, pelo menos nas primeiras etapas.

Considerando-se as classificagbes das empresas quanto
aos portes anteriormente referidos e verificando-se os objetivos
do presente estudo, propde-se, para fins de permitir a execugdo
deste, classificar as empresas rurais em pequena, média e grande,

conforme segue:
Empresa pequena:

-~ O empresario participa das atividades operacionais,
além de dirigir sozinho seu empreendimento, atuando nos treés
niveis, ou sejam, técnico, organizacional e institucional.

- N3o contrata m3o-de-obra administrativa propria,
utilizando-se de servigos de terceiros para a realizagdo das

rotinas burocraticas de exigéncia legal.



46

- Possui pouco ou nenhum nivel de motomecanizagdo;

estando motomecanizado, dispde de no maximo trés tratores.

Empresa meédia:

- O empresario dedica-se exclusivamente aoc trabalho de
diregdo, atuando nos niveis organizacional e institucional.

- Possui m3o-de-obra administrativa propria, eventual-
mente contratando m3o-de-obra também a nivel gerencial.

- A propriedade é motomecanizada, dispondo de quatro a

dez tratores.

Empresa grande:

- O empresario dedica-se exclusivamente aos trabalhos
diretivos, atuando somente no nivel institucional.

- Possui m3o-de-obra administrativa propria, contratan-
do administradores e capatazes encarregados de auxiliar na
diregdo da empresa.

- A propriedade ¢é motomecanizada, dispondo de mais de

dez tratores.
Caracteristicas administrativas

Empresa pequena - Segundo DRUCKER (1975), a pequena
empresa tem necessidades de uma administragdo organizada e
sistemdtica de primeira ordem. Naturalmente que nio necessita de
processos e técnicas muito apuradas em algumas areas, assim como
na3o comporta "staffs" administrativos. Embora este  tipo de

empresa considere que cuida bem de suas atividades basicas, na
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realidade nao presta muito a atengdo a elas, ou seja, de acordo

com DRUCKER (1975) sao vistas, mas ndo percebidas, tendo como
resultado a negligéncia. Assim, segundo o autor, a solugd3o para
este problema, baseia-se ma reflex83o, organizagdo e na elaboragio
de relatéorios e controles simplificados. Considerando que este
porte de empresa dispbe de recursos limitados, principalnente em
termos de capacidade da mado-de-obra, faz-se mister que busque
concentragio de esforgos identificando claramente as suas
atividades basicas, atribuindo-as como responsabilidades.

Empresa média - Para DRUCKER (1973), a empresa média
ocupa na sociedade empresarial; a posigdo mais segura, agradavel
e produtiva. Embora parega facil de administrar, a média empresa
possui também seus problemas, necessitando de suas proprias
normas administrativas. DRUCKER (1975) considera a concentragio
de esforgos o segredo para o sucesso de uma empresa de porte
medio, complementando que, nas &areas onde a sua superioridade é
essencial para o atingimento dos objetivos, seu comportamento
deveria ser semelhante ao de uma grande empresa. A empresa média
requer grande autodisciplina administrativa, devendo apoiar com
amplos recursos os esforgos e areas sobre as quais o sucesso da
empresa foi construido. Necessita, sequndo o autor, "autocontrole
e quase austeridade em todas as areas".

Empresa grande - Esta categoria, segundo DRUCKER
(1975), tem pessoal altamente profissionalizado e é dependente de
estruturas altamente complexas e formalizadas. Nesta, as fungbes
relacionam-se de forma estritamente impessoal e as rotinas admi-
nistrativas bem como as decisbes face as atividades e comporta-

tamento administrativo, s3o pré-estabelecidos detalhadamente.
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2.6. Sistema de manutengo

2.6.1. Administragao de materiais e o0 sistena de

manutengdo

Segundo Rose, citado por ARAUJO (1976), entende-se por
administragdo de materiais "o planejamento, direg3o, controle e
coordenagdo de todas aquelas atividades ligadas 4s aquisi¢Bbes de
materiais e estoque, desde o ponto de sua concepgdo até sua
1ntrodugdio no processo de fabricagdo".

Para ARAUJO (1976), um dos aspectos basicos da
Administragdo de Empresas, sob a o6tica da Administraj3oc de
Materiais, & aquele que estuda as formas, os meios, as tecnicas,
as maneiras e processos de controlar elevadas somgg de capitai
investidos em materiais de toda a espécie de uma organizag3o.

FERNANDES (1984) afirma que as exigéncias de um sistema

sempre devem corresponder as exigéncias da empresa, ndo devendo

extrapolar as necessidades de informaga3o gerencial da
organizagdo. Tais exigéncias s3ao impostas pelos seguintes
fatores:

- Caracteristicas da empresas

- Estrutura funcional exigente e prevista;

- Natureza dos materiais necessarios para suas
operagles;

- Objetivos e metas de produgido da empresas

- Recursos materiais e humanos existentes e necessarios.

ARAUJO (1976), classifica a Administragdo de Materiais

de uma empresa em quatro divisbes, departamentos, setores ou
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Se¢tes, cuja designagdo varia com a magnitude dos mesmos. Compras
ou  Supraimentos; Materiais; Transportes e Servigos Auxiliares. A
divisdo, departamento, setor ou segdo de Transportes, segundo o
autor subdividem-se em:

a) Abastecimento de combustiveis (controle: gasolina,
Oleos e lubrificantes);

b) Controle do material rodante;

c) Garagens e oficinas (consertos, conservagio, recupe-

ragso, etc.);

d) Ferramentas ou ferramental.

Conforme RIVERA (199@), as organizagles cada vez mais
separam a area de produgdo da area de materiais, considerando
como a unica maneira de otimizar o capital, que ¢ investido em
estoque e obter o "}ubrificante“ necessario para a produgdo como
para a melhoria do atendimento das vendas. De acordo com RIVERA
(1990) a Administragdo de Materiais e o planejamento,
organizagdo, direg3o e controle das funglies operativas de
materiais.

RIVERA (199Q) considera que a implantagio de
subsistemas e microsistemas de materiais pode ser considerado um
processo de decisdo complexo e que depende da alta administragdo
da empresa. 0O elemento que define tal decisdo é a relagdoc custo-
beneficio associada &s outras variaveis que segundo o autor sido:

a) volume de trabalho;

b) posigdo do 6rg3o de material na empresa;

C) mecanizagdo dos servigos;

d) racionalizagdo interna;
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Para RIVERA (199@), nas empresas rurais, 0s servigos de

transportes representam a terceira maior despesa depois de

materiais (5@% do orgamento) e recursos humanos (9867 ) 5 e
possivelmente, a maior fonte de problemas e preocupa¢gles para o
empresario. Sequndo o autor, talvez esta preoccupagdo seja em

fungdo de que este setor n3o deveria ficar sob responsabilidade
da area de produg3o, mals sim pela sua propria natureza, esta
intimamente ligado & area de materiais, como um dos seus
componentes.

Considerando os preceitos do enfoque sistémico e a
hierarquizagdo dos sistemas, em fungdo do interesse desse
assunto, o departamento, setor ou seg3do de manutenglo da
maquinaria agricola de uma empresa, pode ser visualizado como um
sistema e analisado como tal. E de acordo com a concepgdo de
Trist e seus associados referidos por KAST & ROSENZWEIG (1974), a
manutengao enquanto sistema, tem a possibilidade de ser abordada
sob o enfoque sociotécnico estruturado.

Visando a melhor compreensdo do referido sistema, se

taz mister o conhecimento do que se define no presente estudo

como "manutengdo’, "vida util" e "disponibilidade" da maquinaria.
2.6.1.1. Manutengdo - definigdo e consideragles

gerais
Segundo Larousse, ciltado por MONCHY (1989), Manutengio

"& um conjunto de medidas necessarias que permitam manter ou

restabelecer a um sistema o estado de funcionamento'.
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Para AFNOR, também citado por MONCHY (1989), entendz-se
manutengdo como "um conjunto de agbes que permitam manter ou
restabelecer um bem dentro de um estado especifico ou na medida
para assegurar um servigo determinado”. Com relag3c a esta
definigdo, MONCHY (1989), comenta que "manter" contém a nogd3o de
"prevengdo" sobre um sistema em funcionamento; que "restabelecer"
contém a nogdo de "corregdo" consecutiva a uma perda de fungldo e
que, "estado especifico, ou servigo determinado", implica na preé-
determinag3o do objetivo esperado com quantificagdo dos niveis
caracteristicos. Segundo este autor, a definig3do da AFNOR
"esquece” o aspecto econ@mico no primeiro momento, mas o introduz
posteriormente em outro documento ao afirmar que "boa manutengdo
€ assegurar estas operagdes a um custo global otimizado".

ANDRADE et alii (1976b), com relagio especificamente a
area agricola, afirmam que manutengdo "s3o todos os cuidados que
devem ser observados para com as maquinas agricolas, tratores e
todos os veiculos usados nas fazendas, para se obter sempre um
bom funcionamento e consequentemente o maximo rendimento”. Para
0os autores a atividade de manutengd¥o n3o esta simplesmente
voltada para uma operagdo de troca de 6leo mas a muitas outras,
desde o aperto de um parafuso que esta préximo a soltar.

Para MIALHE (1974), manutengdo da maquinaria agricola e
© "conjunto de procedimentos que visam manter essas maquinas nas
melhores condig¢bes de funcionamendo e prolongar—-lhes a vida util,
atraves de lubrificagdo, ajustes, revisbes e protegdo contra os
agentes que lhes sd3o nocivas". Conforme o autor, a manutengdo diz

respeito a:
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- alojamento;

~ abastecimentos

- lubrifica;ao;

~ pequenos reparos;

- protegdo contra ferrugem e deterioragdo.

SILVEIRA (1988), define manuteng3o como "conjunto de
servigos destinados a conservar o trator em condigbes btimas de
operagyo". vPara este autor, a manuteng3do € um "investimento
valioso para aumentar a produgdo agricola" e, como tal, deve ser
criteriosa a. fim de que possa haver compatibilidade entre o
capital aplicado e seu rendimento.

Segundo MONCHY (1989)., a manutengio de uma maquina tem
seu inficio antes da ocorréncia da primeira pane (parada de
emergéncia); ela comega desde a sua concepgdo. Na concepglio & que
"a sua manutebilidade (aptiddo de ser "operacional”), e a sua
durabilidade (dura¢3o de vida ﬁrevista) serdo preé-determinadas”.

De acordo com o autor, a missdo da manutengdo é triplas

- Supervis3o permanente ou periddica;

Retirada de estado de panes e reparos;

- Agles preventivas.

E importante que desde ja se coloque a diferenga entre
consarvagdo e manutengd3o. MONCHY (1989), diferencia estes termos
da seguintes formas:

- O termo "conservar" implica no congerto e repara¢3o
de um parque material com o objetivo de assegurar a continuidade

da produgdo:
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"Conservar ¢ submeter o material";

- 0 termo "manter" implica na escolha dos meios de
prevanir, de corrigir ou de renovar segundo a utilizagdo do
material e do que & economicamente critico, visando 4 otimizagdo
do custo total de posse:

"Manter e dominar".

Para este estudo, considerar-se-& manutengdo como o
conjunto de procedimentos e regras que aplicados sobre a
maquinaria agricola, possibilitam mante-las disponiveis e
prolongar-lhes a vida util, atraveés de lubrificago, ajustagens,

revisbes e protegdo contra agentes que lhes s3%o nocivos.
Objetivos da manutengao

Embora os objetivos estejam implicitos na definigdo do
termo manuteng3o, convem qQue, mesmo assim, se trate do aasunto
1soladamente, visando facilitar a compreensdo do presente estudo.

Segundo SILVEIRA (1983), o objetivo da manutengac e
assegurar um bom desempenho do equipamento, obtendo-se maior
durabilidade e melhor execugdo das tarefas pela maquinaria bem
assi1stida.

Para MIALHE (1974), as operaglbes de manutengdo visam
"manter” a maquinaria nas melhores condigbes de funcionamento e

prolongar—-lhes a vida util,.

MONCHY (1989), considerando também o fator econ®mico
afirma que o objetivo da manutengdo é "fazer crescer, sob
condigles econdmicas satisfatérias, a durabil idade e a

disponibilidade do equipamento”.
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2.6.1.2. 0 servigo de manuteng3o @ sua missdo

Para MONCHY (1989), "a manutengdo é a medicina das
maquinas' & responsabilidade pela "saude" do parque da
maquinaria de maodo preventivo e de maneira corretiva € do servigo
de manutengdo da empresa. A Mmissdo desse servigo € a geréncia
otimizada do referido parque material.

De acordo com o mesmo autor, treés fatores d3o origem
ao0s objetivos que orientam as atividades do servigo de
manutengao:

- fator econdmico: redugdo dos custos de falhas,
economia de energia geral, menores custos diretos de utilizagdo
etc;

- fator humano: condigbes de trabalho, seguranga,
fatores prejudiciais para a m3o-cbraj

- fator técnico: disponibilidade e durabilidade da
maquinaria.

Segundo MONCHY (1989), o servigo de manutengdo deve ter
uma visdo:

- a curto prazo (curativo)

- & medio prazo (preventivo)

- a longo prazo (vida util e substituigdo do parque)

Para que estes aspectos se conciliem & necessario que
as responsabilidades relativas "manutengio - produgdo” sejam bem
definidas:

- pela politica da empresa,

- pela estrutura da empresa,

- pelas condigdes fornecidas & manutengdo.
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2.6.1.3. Vida util e disponibilidade da maquinaria

Uma vez conhecidos os objetivos das operagbes de
manutengdo, verificando-se que estdo assentados sobre as ques tdes
"vida util" ou "durabilidade" e "disponibilidade", & necessario
que se trate sobre esses termos, considerados dentre os

elementos-chave deste estudo.

2.6.1.3.1. Vida atil

CORREA (1967), considera como vida util o "tempo em
horas ou anos em que a maquina proporciona servigo, dentro de
suas caracteristicas de rendimento”. Para o autor, a duragdo em
servigo ¢ dependente dos cuidados dispensados, quando da
realizagdo das operagbes de manutengdo, do uso correto, tarefas e
condigbes, nas quais, até certo ponto, deve ser considerado
tambem a qualidade do material empreg#do na sua construgdo.

Segqundo MIALHE (1974), vida util de um trator agricola
@ o numero de horas de servigos decorridos entre a aquisigdo e a
sua rejeigdo como trator usado, velho ou como sucata. De acordo
com MIALHE (1974), a vida util dos tratores e vista, na pratica,
Como composigdo dos seguintes estagios:

a) trator novo, na garantia: trator receéem adquirido,
com motor em fase de‘amaciamento, com tractOmetro marcando menos
do que B800-980 horas.

b) trator em estado de novo: trator que saiu do prazo
de garantia, com tempo de servigo entre B800-1000 horas e

1800-20800 horas - tractémetro.
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€) trator velho: trator que ja sofreu substituig3o de
Pegas vitais do motor, revisdes nas trancmissBes e sistema
hidraulico, ou seja, transmissdes e sistema hidraulico j& foram
abertos.

d) trator encostado: maquina cujo motor e tranasmisslo
Ja passaram por uma ou mais revisdes completas, n3o mais
apresentando condigBes para novas revisdes, seu fim ultimo ¢ a
comercializagdo como "sucata".

A AFNOR, citada por MONCHY (1989), utiliza o termo
"durabilidade" como sendo a “durag3o de vida potencial de um bem
para a fungdo que lhe foi destinada, nas condigties de utilizagdo
e de manutengdo dadas". MONCHY (1989) atribui a "durabilidade" um
sentido operacional. O mesmo autor afirma Que a vida de wuma
maquina compreende "uma altern&ncia de paradas e de bom
funcionamento, durante o tempo que ela tiver potencial de

utilizagdo" (Grafico 3).

TBF 1 TA 1 TBF 2 TA 2 TBF 3 TA 3 TBF 4

GRAFICO 3. - A vida de uma maquina

Fonte: MONCHY, F. (1989).

Para efeito deste estudo, considera-se vida util, como
idura;ao de vida no sentido operacional e econ®mico, ou s€)a,
'tempo em horas que uma maquina ou implemento proporciona servigo,
dentro dos padrbdes ideals de qualidade, nas condigtes de

utilizagdo e manuten¢do dadas.
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2.6.1.3.2, Disponibilidade

No que diz respeito a "disponibilidade", MONCHY (1989),
a define como sendo a "probabilidade de bom funcicnamento de u®
dispositivo no instante t". Em outras palavras, uma maquina
disponivel & a maquina que se pode usar.

Segundo MONCHY (1989), a disponibilidade depende:

- do numero de falhas ocorridas - confiabilidade;

- da rapidez com que elas s30 superadas - manutebili-

dade;

- dos processos definidos para manutengdo - manutengdo}

da qualidade dos meios de execugdo - logistica; e da
interdepend@ncia desses fatores.

Para este autor, aumentar a disponibilidade de uma
maquina implica em reduzir-se a sua quantidade de paradas
(confiabilidade) e o tempo consumido para sanar o problema
(manuteabilidade).

Segundo FERREIRA (1977), disponivel significa “de que
se pode dispor" e disponibilidade ¢ a "qualidade ou estado de
disponivel".

Este estudo aceita a definigd3o de MONCHY (1989) para o
termo "disponibilidade”, com a substituigao da palavra
"dispositivo”, pelas palavras "maquina ou implemento agricola”,
tendo-se assim a seguinte definigdo:

- Disponibilidade & a probabilidade de bom funciona-

| mento de uma maquina ou implemento agricola no instante t.
Para MOREIRA & MENEZES (1973); a disponibilidade anual

| de uma maquina e definida como o "numero maximo de horas de
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trabalho em que a mesma pode operar durante um ano". Sequndo os

autores, em Mmedia, n3%0 considerando os domingos e feriados,
dispbe-se de um total de 300 dias uteis por ano, correspondendo a
2.400 horas, consideradas de oito horas/dia as jornadas de
trabalho. Porém, na agricultura, ao contrario da industria, por
razes biologicas e meteorolbgicas, aquele total reduz-se para

aproximadamente 2.000 horas/ano, como previsdo otimista.

2.6.2. 0 enfoque sociotécnico estruturado do Sistema Ma-

nutengdo

Como base na concepgdo de Trist e seus associados,
cirtado por KAST & ROSENIZIWEIG (1976), o sistema manutengdio pode

- ser analisado sob o enfoque sociotécnico estruturado (Figuras 5 e

6).
SISTEMA MANUTENGAO
ENTRADAS SAIDAS
S METAS E VALORES
u
B
M. obra, ferra- S TECNOLOGICO Maior disponi-
mentas, equipa- 1 bilidade, pro-
mentos, insta- S longamento da
lagbes, energia, T ESTRUTURAL vida util e e-
pegas, lubrif., E fici@éncia ope-
combust., ma- M racional.
quinas e impl. A PSICOSSOCIAL
aqricolas, S
Reagao
ADMINISTRATIVO
Informagles:
[-sécio—cul—
tur aais. FEEDBACK
-econOmicas
-tecnologi-
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FIGURA 5 - A manutengdo como um sistema sociotécnico estruturado.
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AMBIENTE

6LOBALIDADE

Flgura 6 - A din3mica do Sistema Manutengdo
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2.6.2.1. Subsistema metas e valores

Segundo CARAVANTES (1974), meta € um subobjetivo, ou
seja, um objetivo intermediario que orienta o caminho até que o
objetivo seja atingido. Responde aos requisitos: o que, guando e
quanto.

VASCONCELOS FILHO (1979), define meta como fragmento de
um objetivo, e a sua utilizagdo possibilita um melhor controle
dos resultados atingidos.

Para SIMON (1971), cada decis%o envolve a selegdo de
uma meta e de um comportamento a ela relacionado. Por seu turno,
segundo este autor, a meta pode vir a ser apenas um estagio
intermediario para um determinado fim "ainda mais adiante e assim
por diante", até o atingimento do objetivo final. Ainda de acordo
com SIMON (1971) sempre que as decisbes conduzem & selegdo de
finalidades ultimas, s3o chamadas "juizos de valor" (Juizos do
que deve ser) e sempre que impliquem Ha implementagd3o de tais
finalidades s3o chamadas de "Juizos de fato", (juizo do Qque ¢€).

Os valores segundo STONER (1985), “"podem envolver
questles sociais ou éticas ou areas neutras, como o tamanho que
Os administradores gostariam que sua organizagdo tivesse, o tipo
de produto ou servigo Que gostariam de produzir ou de prestar ou,
simplesmente, a forma pela qual eles prefeririam operar”., O
citado autor acredita que os administradores que se interessam em
tentar compreender melhor os seus valores e os valores dos demais
componentes da organizag3o tender¥o a estabelecer objetivos mais

eficazes.
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2.6.2.2. Subsistema Tecnologico

Segundo CHIAVENATO (1983), "todas as organizagdes
utilizam alguma forma de tecnologia para executar suas operaghes
@ realizar suas tarefas". De acordo com o autor, a tecnologia
pode variar da sofisticagdo tecnoldgica até a utilizagdo de
tecnologias mais rudimentares.

CHIAVENATO (1983), considera a tecnologia como algo que
se desenvolve atraves de conhecimentos somados e desenvolvidos
sobre o significado e execugdo de tarefas, ou seja, "know—-how", e
através de suas manifestagbes sob os aspectos fisicos decorrentes
envolvendo maquinas, equipamentos, instalagles, constituindo um
grande complexo de técnicas usadas na transformagdo da “"inputs"”
em "outputé”.

Thompson, citado por CHIAVENATO (1983), considera a
tecnologia como uma variavel de grande importancia para a
Compreensdo das agbes da empresa. |

Para KAST & ROSENZWEIG (1976), o sistema técnico ¢
determinado pelos requisitos apresentados pelas tarefas que as
organizaglies executam e definido em suas formas pelo conhecimento
especializado, pelos diferentes tipos de'méquinas e equipamentos
utilizados e pela disposigd¥o das instalagtes.

KAST & ROSENZIWEIG (1976), afirmam que a tecnologia ndo

. pode ser concebida, apenas, pelo aspecto fisico, ou s@ja, a

 Mmaquina, mas também se referindo aos meios padronizados que sdo

utilizados para atingir um objetivo ou resultado‘pré-daterminado.

Sequndo os autores, o problema de organizagldo n¥o @ s6 o simples

ajustamento a um componente técnico, mas sim a integragdo e a
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coordenaglio de uma série de tecnologias dentro do sistema
organizacional. A estrutura da organizago, o sistema
psicossocial e o sistema administrativo, sofrem influéncias do
sistema técnico.

De acordo com CHIAVENATO (1983), quase sempre ¢é a
tecnologia que vai definir o tipo de entrada humana necessaria a
organizagdo, assim como ¢é ela que determina a estrutura
organizacional das relagbes entre os Servigos.

Segundo KAST & ROSENZWEIG (1976), cada vez mais ha o
reconhecimento de que a administragdo tem como uma das suas

principais responsabilidades facilitar a integragdo entre o

sistema técnico, a estrutura da organizag3d3o e o sistema
psicossocial, pois havendo tecnologias variadas, existe a
necessidade de ajustes variados nos demais sistemas

organizacionais.

Considerando-se a tecnologia como um dos componentes do
Subsistema de Manuteng3o da maquinaria agricola, para fins do
presente estudo, considerar-se-3o0 os seqguintes componentes

tecnoloégicos:

a) formas de manuteng3do;

b) oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a
manutengdo;

c) alojamento da maquinaria agricola;

d) almoxarifado de manutengdo;

e) especializagl30 da m3o de obra.

a) formas de manutengio
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A classificagl¥o das formas de manutengdo @ bastante
variada, ha autores qQue a classificam em duas, outros om mais.
Neste estudo constam varias classificagbes de onde se obtera a
mais indicada para as caracteristicas do meio agricola.

DIAS (1988), afirma Que existem quatro opgbes de
manutengdo e considera qQue estas abrangem A amplitude dos
cuidados que se deve ter com a maquinaria. Para ele, a manutengdo
Classifica-se em:

a) Manutengdo de operagdo - €@ a manutengdo desenvolvida
pelo motorista ou operador;

b) Manutenglo preventiva - s3o as manutengbes promovi-
das periodicamente que podem constar nos manuais do fabricante;

€) Manutengao corretiva - tem como processo gerador as

| observagbes e constatagbes realizadas pelo motorista ou operador

durante as opera¢8es com a maquinariag

d) Manutengdo de reforma - habitualmente gerada pclasl
manutengles corretivas, podendo as atividades serem divididas em
revistes ou trocas.

Para ARETINI (1988), existem duas formas de manutengldo
que, se combinadas, d¥o origem a uma terceira:

a) Manutengdo preventiva - visa prever as ocorreéencias

que provocam a intervengdo da manutengdo, buscando a antecipagdo

das mesmas. Inspeciona ou substitui elementos da maquinaria antes

Que causem problemas seguindo um plano pré-estabelecido.

a) Manutengdo corretiva - @ caracterizada pela inter-

vengio depois de verificado o problema.

A combinagd3o0 entre ambas ¢ chamada de "manutengdo

mista"”, sendo, segundo o autor, de certa forma, muito utilizada,
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uma vez que pode nap ser econdmico a4 Opg3do por somente uma ou
outra das primeiras.

CORREA (1967a) apresenta uma classificagdo mais simples,
dividindo a manutengio em apenas duas formas qQue, embora tenham
significados semel hantes as apresentadas pelos autores
anteriormente citados, possuem terminologias diferentes:

a) Servigos regulares - efetuados a cada intervalo de
tempo.

b) Servigos n3o periddicos - as tarefas s3o agrupadas e
executadas independentemente do tempo de trabalho, mas todas as
vezes em que se fizer necessario.

A AFNOR, referida por MONCHY (1989) propde a seguinte

classificagdo:

MANT. CORRETIVA //MANUT. PREVENTIVA\\\
MANUT. PREVENTIVA MANUT. PREVENTIVA
SISTEMATICA DE CONDIGCAO
a) Manutengdo preventiva - "efetuada com a intengdo de

reduzir a probabilidade de falha de um bem ou de um servigo

executado”, subdivide-se em:

‘ - Manutengd¥o preventiva sistematica - "efetuado segundd
i

um esquema de cobrangas estabelecidas, tendo como base o tempo ou

O numero de unidades de uso'.
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. Manuteng3o preventiva de condigdo - "subordinado a um
tipo de acontecimento pre-determinado (medida, diagnostico}".

b) Manutengdo corretiva - manutengdo efetuada apos a
falha.

MONCHY (1989), propbe outra classificagado malis
detalhada, do que da AFNOR, subdividindo a manuteng3o corretiva

e criando mais uma forma na manutengido preventiva:

MANUTENGAO

CORRETIVA /\pREVENTIvA

kALIATIVA CURATIVA kE RONDA‘ BISTEMATICA EE CONDIGAQG

a) Manutengdo preventiva - "efetuada com a inteng3o de

reduzir a probabilidade de falha de um bem ou a degradagdo de um
servigo prestado". € considerada uma intervengio prevista,
preparada e programada antes do tempo provavel do surgimento de
~uma falha. Subdivide-se em:

. Manutengao sistematica - ‘“"manutengdo preventiva

efetuada de acordo com o quadro de programagles estabelecido em

fungdo do tempo de uso" (AFNOR). A execugdo das agles preventivas

;sistematicas supflem conhecimento previo do comportamento do
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. Manuteng3o de ronda - A manutengdo de ronda n3o é
considerada pelo AFNOR, poréem MONCHY (1989) caracteriza-a como
"supervisaop regular do material, sob a forma de ronda de curta
frequéncia, realizando pequenos trabalhos quando necessario".

. Manutengdo de condigd3o - Manutengdo subordinada a um
tipo de evento pre-determinado (auto-diagnobstico, informagdo de
um sensor, medida...)

OBS; A diferenga fundamental entre a manutengao
preventiva sistematica e a preventiva de condigdo € a data da
intervengio. Enquanto na primeira a interveng3o € prée-
estabelecida, na sequnda a intervengl3o ocorre assim que recebe-se
o sinal de algum indicador, seja uma lampada espia, cigarra, ou
outro tipo de aviso.

b) Manutengdo corretiva - De acordo com a AFNOR (norma
x 608.008) ¢ a operagdo realizada apos a falha, subdivide-se,
segundo MONCHY (1989) em:

. Manuteng3o paliativa - intervengdo no sentido de
tirar o bem do estado de pane, recoloca-lo em funcionamento,
possui carater provisoéorio. E caracteristica do primeiro e segundo
niveis de manutenglo. |

- Manutengdo curativa - reparos feitos "in situ" ou na
oficina central apés a retirada do estado de pane. Possul carater

definitivo. E caracteristica do terceiro e quarto niveis de

- manutengdo.

A manutengdo de melhoramento consiste na modificagdo de
um equipamento ou subconjunto, para melhorar o seu projeto ou a
sua construgdo, de modo a aumentar a sua sequranga, conforto, sua

confiabilidade e suas condigdes de receber manuteng3o.
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Segundo MONCHY (1989), a escolha de um ou outro me todo
de manutengdo, & dependente da politica de manuteng3o, e deve ser
decidida a nivel da diregd3o do servigo ou da empresa. Sobretudo,
de acordo com o autor, a experiéncia mostra que de nada adianta
implantar-se uma manutengdo preventiva eficaz e duravel, se nao
houver um consenso verdadeiro em torno de sua aplicag3o, e que
"fézer manutengdo nao significa executar preventivas a todo
custo”.

O Grafico 4 evidencia que existe um "6timo" econdmico a
nivel de manuteng3o preventiva qQue se deve executar.

Para este estudo aceitar-se-a a classificagdo proposta
por MONCHY (1989), por ser mais completa, abrangendo mais
fidedignamente as situagbes qQue ocorrem na operacionalizagdio da

manutengdo da maquinaria agricola.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengado.
Oficina

Segundo SILVEIRA (1988), em fungdio da evolugd3o da
mecanizagdo da agricultura, surge paralelamente a demanda por
. servigos técnicos especializados com o objetivo de prestar
atendimento mecanico a maquinaria.
x> As operagdes de manutenglo mais complexas devem ser
‘destinadas as oficinas das concessionarias ou revendedores, mas
|

'com relagdo aos servigos mais simples, a empresa rural mecanizada

3deve estar equipada para a sua execugidg. Para SILVEIRA (1988), e
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indispensavel a existéncia de uma pequena oficina mecdnica na
propriedade, n3o s6 para a execugdo de requlagens e consertos
ligeiros na maquinaria, mas também para viabilizar eficientemente
as agbes de manutengdo preventiva.

Um aspecto importante, segundo SILVEIRA (1988) & a
localizag¢3o da oficina;[;eve-se observar a facilidade de acesso a
ela, a disponibilidade de energia eleéetrica, proximidade de uma
fonte de &gqua abundante e do ponto de cruzamento das principais
vias trafegaveis da propriedadez Ainda, quanto & estrutura fisica
da oficina, deve-se observar ;; aspectos iluminagdo, ventilagdo,
numeroc de portas e Janelas, altura do telhado, assim como a
pPOSigdo com relagdo ao sol.

De acordo com CORREA (1967a), as medidas do galpdo para
a oficina, dependerd3c do numeroc de maquinas existentes na
propriedade, porém, um elemento importante € a manutengido do
local em estado de limpeza.

Segundo ANDRADE et alii (1976c), o proprio galpalo
utilizado para guarda da maquinaria podera acolher a aparelhagem
necessaria para a manuteng3o, distribuindo-se os equipamentos e
ferramentas em locais de facil acesso e que apresentam espago

suficiente para as operagdes.

Ferramental

-

Segundo CORREA (1967),/ha um conjunto de ferramentas

consxderado basico para as ope;a;bes de manutengdo da maquinaria
/i D’ L o //I TC’?’ o 171’/ d

agricolaL}’Para SILVEIRA (1988) e CORREA (1967), dentre as

—

ferramentas de uso mais comum em maquinaria agricola, destacam-

se: chaves de boca, de estria ou estrela, ajustavel, de fenda
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Priilips', martelos e alicates. Estas ferramentas sag as de uso
geral que normalmente acompanham as maquinas quando da sua
aqQuisi¢do, porém, existem ferramentas consideradas especiais,
como chaves "allen’ ou de cavilha, de bujtes, entre outras, que,
eventualmente, devem compor o coannto de pegas a disposig¥o da
oticina.

ANDRADE et alii (1976c) enfatizam que cada ferramenta
tem a sua propria fungdio e somente deve ser utilizada para o tipo
de servigo a que se destina, devendo-se considerar durante seu
180, 8 sequranga pessoal e o manuseio cuidadoso, evitando danos a
pega na qual estd sendo usada.

Segqundo SILVEIRA (1988), na aquisig3o de ferramentas
ndc se deve deixar de observar o aspecto qualidade, pois se elas
ndc satistazerem determinados padrdes, além de n3o realizarem o
trabalho satisfatoriamente e ndo durarem, oferecem perigo a
qQuem as utililza.

Quanto & conservagl3o das ferramentas, SILVEIRA (1988),
observa que, depois do uso, devem ser limpas e guardadas em
locars apropriados, para o que sugere a utilizagdo de um quadro
de madeira com ganchos ou pregos para cada ferramenta, a ser
f.xado na parede da oficina. As ferramentas mais delicadas devem
se+ guardadas em armarios, com repartigdes internas.

ANDRADE et alii (1976c) além de sugerirem o uso de
vainels para a guarda das ferramentaz, conforme SILVEIRA (1988)
aconselha, tambéem referem—-se & utilizagldo de caixas fechadas,
tendo ¢ cuidado de nd3o mistura-las a fim de facilitar o seu

manuselo.
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Maquinas e equipamentos

De acordo com SILVEIRA (1988), €& dificil listar o que
pogera ter wutilidade em uma oficina. O que permite definir os
tipos de equipamentos é o tipo de trabalho que se pretende

desenvolver . Entretanto,liexistem equipayentos considerados
P

’ L - (.
ohli . 5\0 R Y A ){.(r/,,) o '\’.A/

basxcog%vmgIL EIRA (1988) e CORREA (19é7), aconselham que a
oficina ou galp3o-oficina conte com bancadas, prateleiras,
armarios e cavaletes, obrigatoriamente. Porem, outros
equipamentos s3oc também necessarios, dentre eles, o torno de
bancada (ou morsa), esmeril, furadeira, serra mecanica e, talvez,
um conjunto de forja, morsa de ferro e bigorna.

Existem equipamentos complementares, que SILVEIRA
(1988) considera muito uteis na oficina, como @ o caso do macaco
tipo jacare, ou de pistdio hidréulico vertical ou meca@nico e os
cavaletes, ajustaveis ou n3o. Ainda, a presenga de uma talha,
podera viabilizar o levantamento de maquinas e pegas de maior
peso.

Para SILVEIRA (1988), caso a propriedade tenha muitas
maquinas e/ou implementos, justifica-se a existéncia de torno
mecanico, equipamento de solda elétrica ou oxiacetil@nica, prensa
hidraulica, entre outros. Poréem, esse tipo de equipamaento
significa um alto 1investimento e também exige m3¥o-de-obra

especializada para operéa-lo.

€) Alojamento da maquinaria agricola

De acordo com MIALHE (1974),(§uando as maqgquinas ndo

estiveram em servigo, devem ficar abrigadas contra a ag3o dos
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raios solares, agua das chuvas e outros agentes nocivos. Para o
autor, n3o ha necessidade de abrigos ou galplies sofisticados e
caros, bastando que a cobertura seja construida de forma que
evite, o quanto possivel, perigo de incéndios, goteiras e ninhos
de passaros. Se o piso n3o for pavimentado, devera ser compactado
® coberto por cascalho ou pedregulho fino e estar em nivel pouco
superior ao terreno que o circunda.

MIALHE (1974), faz algumas descrighes quanto aos
abrigos ou galples para tratores e demais maquinas agricolas:

1 - Localizagldo: deve ser central, com relagdo as areas
trabalhadas mais intensamente) de preferéncia proximo a fonte de
agua @ do ponto de cruzamento das principais vias trafegaveis.

2 - Formato: retangular, com telhado alto para a
entrada das maquinas, ou com pé direito de diferentes alturas, no
caso de haver maquinas com grande variagdo de altura.

3 - Paredes laterais: n3o devem existir paredes
laterais, para que nd3o haja dificuldades de mancbras.

4 - Posicionamento das maquinas: transversalmente com
relagdo ao comprimento do galplo.

5 - Area fechada: seja na extremidade ou no centro, o
galpdo devera contar com uma pequena area fechada para guarda de
ferramentas, pegas de substituiglo periddica e componentes de
maquinas (discos de semeadoras, pinos de engate, barras de
engate, etc.).

SILVEIRA (19835, além das observagles feitas por MIALHE
(1974), sugere que no galpdo para abrigo das maquinas haja uma

valeta, com cerca de 0,5 x 3,8m com 1,7m de profundidade, que
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visa facilitar os servigos de lubrifigdo, troca de o6leoc e
reparos, e para maior seguranga cobri-la com tabuas grossas,
qQuando n3o e@stiver sendo ocupada. Outra sugestdio de SILVEIRA
(1988) ¢ que no galp3o haja uma bomba de transfer@ncia, para
execugdo dos servigos de abastecimento, e uma bomba de
lubrificagao. SILVEIRA (1988) afirma que o galpdo para abrigo das
maquinas pode ser construido ao lado da oficina.

SILVEIRA (1988), justifica a necessidade da existéncia
de um galpdo para guardar a maquinaria considerando o alto valor
desta e, caso n3o seja possivel a sua qQuarda em galpdo, aconselha

que sejam cobertas com lona, principalmente quando estio

inativas.

Almoxarifado

/‘/ja
Segundo MONCHY (1989), o almoxarifado nas empresas pode

/

ser:

- Centralizado, onde um almoxarifado central fornece
material para todos os servigos, sendo neste caso subordinado ao
orgio de compras.

- Descentralizado, onde varios almoxarifados 830
ligados diretamente aos servigos usuarios. Os almoxarifados,
nesta situagdo, podem ser geridos independentemente por cada
servigo, ou através de gestdo centralizada com a responsabilidade
das "compras”.

Almoxarifado para ARAUJO (1976) "é& sindnimo de
conservagdo, de controle, de fiscalizag3do e concatenagldo de

esforgos para o @xito de um empreendimento".
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0O papel de almoxarifado de manutencyo, segundo MONCHY

(1989), nas empresas que utilizam o sistema descentralizado,

envolve o armazenamento de:

- itens de uso geralj

- itens especializados;

- sobressalentes (pegas, conjuntos, subconjuntos);

- produtos de conservagio geral;

- produtos de lubrificagdo.

Inclui-se neste estudo, o {tem combustiveis como
responsabilidade do almoxarifado, em se tratando de méquinas
agricolas.

Um elemento de grande importancia no almoxarifado de
manutengdo € a sua responsabilidade sobre a armazenagem dos
combustiveis e lubrificantes.

Conforme ANDRADE et alii (1976c), a correta lubrifi-
cagao da maquinaria n3o depende apenas do conhecimento das
qualidades q°s lubrificantes ou possuir um 6timo combustivel, mas
também preservar as suas qualidades.

Segundo MIALHE (1974), um combustivel contaminado pode
gerar sérios danos ao sistema de alimentag3o, além de perda de
poténcia e aumento de consumo.

ANDRADE et alii (1976c), afirmam que a entrada de
poeira, sujeiras, umidade e outras impurezas s30 responsaveis
pelos maliores estragos sofridos pelos combustiveis e
lubrificantes.

SILVEIRA (1988) chama a ateng3o para o armazenamento em

tambores, pois estes requerem cuidados especiais, Jja& que S&0
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vuineraveis a avarias ou furos, além de possibilitarem a
penetragdo de adgua e pd em seu interior. Para o autor, a melhor
maneira de se evitar a entrada de agua e manter o tambor
inclinado, apoiado em tacos de madeira e cobertos por um
encerado. O ideal segundo MIALHE (1974), ANDRADE et alii (197&c)
e SILVEIRA (1988) ¢ colocar os tambores sobre cavaletes, em local
sombreado (coberto) e protegido contra poeira.

Outra observag3o feita pelos autores e quanto ao
cuidado com a proximidade das fontes de calor, pois este
decompBe os produtos, especialmente as graxas.

Os lubrificantes em lata, sequndo ANDRADE et alii
11976c) e SILVEIRA (1988), também necessitam ficar isoclados do
8010 por um estrado ou ripas, sendo que, se forem estocados em

recintos fechados, exigem menos cuidados.

Segundo SILVEIRA (1988), armazenar combustiveis em
tanque enterrado, dotado de valvula reguladora de press3o é a
maneira mals segura, impedindo também a sua evaporagdo. Ou,
também, manter os combustiveis em um tanque na superficie, com

valvula reguladora de press3o, pintado de aluminio e com fio
terra, desde que mantido & sombra, é uma boa alternativa.

No que diz respeito ac manuseio dos combustiveis,
ANDRADE et alii (1976c), consideram que as perdas de lubrifi-
cantes por derrame s3o resultados da falta de certos cuidados na
sua manipulag3o.

SILVEIRA (1988), alerta sobre quedas ou pancadas
' violentas nos recipientes, pois poderdo, em consequéncia, sofrer

trincas ou furos, permitindo a entrada de impurezas. QOutros
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cuidados, segundo SILVEIRA (1988), saoc com relag3do & preservagdo
das marcas de 1dentificaglo dos tambores ou latas para evitar a
mistura dos produtos, o que podera prejudicar os componentes
mecanicos da maquinaria.

Nas operaghes de abastecimento, segundo ANDRADE et alii
(1976c), MIALHE (1974) e SILVEIRA (1988) devem ser tomadas
precaugbes para n¥o transferir impurezas dos depbésitos de
combustivel, para as maquinas. Portanto, deve-se limpar @ tampar
o orificio do tanque da maquina antes de abasteceé-lo, e n3o
permitir que a ponta da mangueira ou cano de transfereé@ncia toque
o fundo do depdsito, para evitar que os sedimentos ali
depositados sejam sugados juntos.

Os autores referem-se também a outros tipos de medidas
de seguranga, como desligar o motor durante o abastecimento, nao
fumar, revisar as instalagles elétricas das areas do deposito,
manter o local livre de estopas ou trapos, possuir extintores de
1ncedio em locais visiveis de facil acesso, até a instalagi3o de
um para-raios no local onde as operagles com combustiveis e

lubrificantes s3o realizadas.

e) Especializagdo da m3o-de-obra

—

/ Segundo SILVEIRA (s.d.), "atualmente, o preparo da ma3o
de obra especializada, n& &rea de mecanizag3do, € um item que deve
ser considerado com todo o carinho pelo empresario agricola".
Segundo o autor, "os elevados custos dos equipamentos, assim como
os gastos com manutengdo exigem pessoas habilitadas no trato
gdlario com as maquinas, a fim de que as mesmas tenham maior vida

/

utii e menores despesas com reparos"J//7o Vééﬂk
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De acordo com SILVEIRA (s.d.), as pessoas que vio
trabalhar com os tratores e seus implementos, deverdo no minimo,
saber ler e escrever, para poder entender as instrugdes do
"Manual do Operador"”, e fazer as anotagdes da caderneta do
trator. Inclui-se, aqui, a necessidade de saber efetuar as quatro
operagles aritmeticas.

SILVEIRA (s.d.), afirma que na formagdo de qualquer

operador existem dois i{tens que merecem destaque: a operagdo do

equipamento e a sua manutengio.

Alem das exigéncias de preparo do operador das
maquinas, também existe a necessidade de que as pessoas que
trabalham especificamente na manutengdo, ou s@ja, na oficina, se
houver, contem com conhecimentos inerentes as suas tarefas. Dai,
a importancia de que haja preccupagdes no sentido de viabilizar o
treinamento da m3o de obra de operagdo e manutengio da
maquinaria.

Os aspectos associados & especia{;za;ao da m3o-de-obra,
estdo relacionados a natureza das tarefas (definidas pela
tecnologia) e a natureza das pessoas (subsistema social), assim,

ocorrendo uma interagdo entre os dois subsistemas.

2.6.2.3. Subsistema estrutural

Para KAST & ROSENZWEIG (1976), a estrutura, de forma
simples, pode ser considerada o "padr3c estabelecido para as
relagbes entre os membros ou partes da organizagdo". Segundo os

autores, em um sistema social, a estrutura nd%o pode ser vista,
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mas pode ser deduzida das Operacbes e do comportamento da

organizagdo.

Segundo March & Simon, citados por KAST & ROSENZWEIG

(1976), "a estrutura da organizag3o ¢é composte simplesmente
daqueles aspectos, do padr3o de comportamento vigente na
organizag¥o, que s30 relativamente estaveis e que mudam apenas

lentamente",

Para CURY (1987), la estrutura e o arranjo dos
elementos constitutivos de uma organizag3o, ou seja, & forma
mediante a qual estdo integrados e se apresentam os elementos

[

componetes de uma émpresa“. ;

CHIANENATO (1983;? concebe estrutura como a ‘"analise
interna de uma totalidade em seus elementos constitutivos, sua
disposigdo, suas inter-relaghes etc, permitindo uma comparagao,
pois pode ser aplicada a coisas diferentes entre si".

Para Nogueira de Faria, citado por CURY (1987),
estrutura ¢ "um conjunto integrado de elementos—suportes, que
formam as demais partes componentes de um organismo, sendo
representada, em organizagdo, pelo conjuntoc de 6rqdos, suas
relagbes de interdepend@ncia e via hieré&rquica, assim como as
vinculagles que devem ser representadas pelo organograma'.,

Sequndo CARAVANTES (1977), primeiro deve-se determinar
© gque se pretende realizar, para depois buscar-se a estrutura
mais adequada; a ideia & de que a forma deve seguir a fungdo,
emdbora um bom nPumero de organizaghes, apesar de alterarem
~programas e objetivos, o fazem preferencialmente com a mesma

estrutura.
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' De acordo com STONER (1985), vale a pena analisar a

/
(.

estruturé organizacional em termos dos seguintes elementos:
a! Especializagdoc de atividades;
b) Padronizaglio de atividades;
c) Coordenaglio de atividades;
d) Centralizagdo e descentralizagdog

e) Tamanho da unidade de trabalho.
. Especializag3o de atividades

Diz respeito a especificag3o de tarefas individuais ou
de grupo em toda a organizag3o (divis3o de trabalho) e a operagao

das mesmas tarefas em unidades de trabalho (departamentalizagdo).
. Padronizagdo de atividades

Refere-se aos procedimentos adotados pela organizagdo
para garantir a presivibilidade de suas atividades, dentre eles o

organograma. Padronizar ¢ tornar uniforme.
. Coordéna;ao de atividades

Diz respeito aos procedimentos que integram as fungbes

das subunidades da organizag3o.
. Centralizagdo e descentralizag3oc de decisbdes

Diz respeito & localizagdo0 do poder de decisdo. Na
estrutura centralizada as decisBes s3o tomadas em nivel elevado
‘pelos administradores ou até por uma unica pessoa. Numa estrutura
‘descentralizada, O poder de decisd3o é disperso por mais pessoas

nos diversos nivels administrativos.



81

. Tamanho da unidade de trabalho

Significa o numerc de empregados de um grupo de
trabalho.

Segundo FLIPPO (1980), a definicd3o de uma estrutura
de organizagdo ¢é a consequéncia do processo de organizar. 0
objetivo da estrutura organizacional e "ajudar a regular e
dirigir os esforgos despendidos numa organizagdo, de modo de que
eles sejam ordenados e consistentes com os objetivos que ela tem
em vista",

De acordo com o autor s3o trés os tipos bé&sicos de
estrutura de organizag3o que podem ser adotados, definidos a
partir da forma de como estdo organizadas a responsabilidade
individual, autoridade e responsabilidade final:

- estrutura de linhaj

- estrutura de linha "staff"; e

- estrutura funcional.

De acordo com HALL (1984), as estruturas
organizacionais atendem a tr@s fungdes basicas:

1) tencionam realizar produtos organizacionais e atin-
gir metas organizacionais;

2) se destinam a minimizar ou pelo menos regulamentar a
influéencia das variagbes individuais sobre a organizagio.

3) s30 o0s contextos em que o poder ¢é exercido, onde as
decisBes sdo tomadas e onde as atividades s3o executadas.

Para este estudo, concebe-se estrutura como KAST &
ROSENZWEIG (1976), ou seja, como "padraoc estabelecido para as

relagies entre os membros ou partes da organizagdo” e, de acordo
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com CARAVANTES (1977), primeiro deve ser determinado o que se
pretente realizar, para entdo definir-se a estrutura. A analise
da estrutura do sistema manutengdo da maquinaria agricola,
seguira a proposta de STONER (1985) e FLIPPO (1980), guardadas as

particularidades do referido sistema.

2.6.2.4. Subsistema Psicossocial

CHIAVENATO (1983), afirma que, de acordo a Teoria das
Relagbbes Humanas, um dos mais fortes impulsos humanos €é o
relacionamento com seus semelhantes. Nas empresas, 08 empregados
sem oportunidade de estabelecimento de contatos sociais no
servigo, tendem a considerar o trabalho desagradéavel, monotono e
mecanico. Segundo o autor, "o convivio social e as experéncias
compartilhadas com os colegas de trabalho situam—se entre as
fontes mais poderoéas e significativas de satisfagio no
trabalho".

Para CHIAVENATO (1983), saber tratar as pessoas
individualmente ou em grupos apresenta-se como um desafio nas
empresas, a medida em que se visa obter o maior rendimento da
mAo—-de—-obra, com maxima eficiéncia e minimo desgaste. Por um lado
cabe aos administradores viabilizarem o atingimento dos objetivos
das empresas, e por outro lado, criar condigBes para que oOs

funcionarios atinjam os seus individualmente.

De acordo com CHIAVENATO (1985), a] Subsistema
Psicossocial e relacionado, a principio, com & cultura
organizacional, com valores e com a satisfag3o das necessidades

pessoais. Segundo o autor, de um lado, as organizagles s3o
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constituigasg por pessoas e, por outro, as organizagdes
representam para essas um meio que lhes possibilita atingimento
de varios objetivos pessoais, 08 quais n3¥o poderiam ser
alcangados apenas por meio de esforgos individual.

0 Subsistema Psicossocial, segundo KAST & ROSENZWEIG
(1976) e composto pelos individuos e suas relagles sociais. O
Subsistema Psicossocial, segundo estes autores, compbe-se de
numerosos ingredientes, sendo que a unidade basica para anédlise e
0 individuo. De acordo com os autores, a tecnologia e a estrutura
influenciam o clima da organizagdo, assim como as atitudes e o
moral dos empregados.

Para KAST & ROSENZWEIG (1976), "a compreensdo dos
fatores motivadores do comportamento individual & produtividade
constitui requisito essencial para o bom exito na adminigtragio”.

Herzberg, citado por CHIAVENATO (1983), formulou a
chamada "teoria dos dois fatores", para wmelhor explicar o
comportamento das pessoas quando em situag3oc de trabalho.

Para Herzberg, segundo CHIAVENATO (1983), s¥o dois os
fatores que orientam o comportamento das pessoas:

a) Fatores higiénicos ou fatores extrinsecos - uma vez
que se localizam no ambiente no qual as pessoas se encontram,
abrangendo as condigbes dentro das quais elas desempenham seu
trabalho. Os principais fatores higi@nicos sd03 saléria,
beneficios sociais, tipo de chefia ou supervis3o que as pessoas
recebem de seus superiores, as condigBbes fisicas ® ambientais de
trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, o clima de
relagbes entre a empresa e.as pessoas qQue nela trabalham, os

requlamentos internos, entre outros. Herzberg, de acordo com
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CHIAVENATO (1983), afirma que quando os fatores higieénicos su¥o
otimos, apenas impedem a insatisfagdo dos empregados, poreém
Quando sap insuficientes provocam a insatisfagdo.

b) Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos - pois
@st3o relacionados com o conteudo do cargo @ com a natureza das
tarefas em que o empregado executa. Estes fatores envolvem os
sentimentos de crescimentoc individual, de reconhecimento
profissional e as necessidades de auto realizagdo das tarefas qQue
sdo realizadas no trabalho. 0O que ocorre na maioria dos cCasos,
segundo Herzberg, referido por CHIAVENATO (1983), ¢ que as
tarefas e os cargos s3o definidos com base nos principios da
eficiéncia e economia, esquecendo os aspectos de desafio e
oportunidade para a criatividade individual.

Este estudo aceita como forma de analisar o
comportamento dos funcionarios ligados a manutengdo da maquinaria
agricola a teoria dos dois fatores de Herzberg, conforme
CHIAVENATO (1983), considerando como aspectos essenciais para o
fim a que se destina, a descrig3o e analise dos seguintes
elementos:

Como fatores motivacionais - a realizagdo do
funcionario com relagdo ao seu trabalho, 0 reconhecimento por
parte da empresa e o nivel de responsabilidade.

Como fatores higi@nicos - o ambiente fisico de
trabalho, o salario, os beneficios sociais recebidos, as relagdes
com a chefia imediata e seguranga.

Segundo Korman, citado por CHIAVENATO (1985), a teoria

dos dois fatores de Herzberg, afirma, em sua essencia qQue:s
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a) A satisfagao no cargo & fungdo do conteddo ou ativi-
dades desafiadoras e estimulantes no cargo: s3c os chamados
fatores motivadores.

b) A insatisfagao no cargo e fungldo do ambiénte, da su-
Pervisdo, dos colegas e do contexto geral do cargo: sdo chamados

fatores higieénicos.

2.6.2.5. Subsistema Administrativo

De acordo com STONER (1986), "um processo € uma forma
sistematica de se fazer as coisas".

Para KWASNICKA (1980), o processo de administrar tem
sido visto com frequéncia como um conjunto das varias funglies
administrativas, considerando "management"” como sendo o processo
de planejar, organizar, dirigir e controlar os recursos
organizados pela empresa de forma a atingir os objetivos
estabelecidos.

CHIAVENATO (1983) e STONER (1985), consideram
administrag3o como o processo de planejamento, organizagdo,
direg3o e controle dos recursos humanos e de todos outros
recursos da organizagdo visando o atingimento dos objetivos
estabelecidos por esta.

STONER (1985), define administragdo como um processo,
porque todos os administradores, independentemente de sUaS
aptidbes ou qualificagbes especiais, se dedicam a certas

atividades interelacionadas, a fim de atingir seus objetivos.
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Este estudo concebe o Subsistema administrativo

composto pelas fungles de planejamento, organizagdo, diregd¥o e

controle.
a) Planejamento

De acordo com EMERY (1980), ao referir-se sobre a
definig3o de Newman para Planejamento, ou seja, "decidir
previamente o que deve ser feito”, este sempre precede toda agdo,
"pelo menos no pensamento de quem a pratica". ‘

Segundo HOFFMANN et alii (1976), o planejamento "consta
de uma formulagdo sistematica e devidamente integrada que
expressa uma série de propbsitos a serem realizados dentro de um
determinado prazo, levando em consideragdo as limitagdes impostas
pelos recursos disponiveis, bem como as metas prioritarias
definidas".

Para SANTOS & BATISTA (1982), planejamento "é o
processo, qQue a partir da fixagdo de objetivos a serem
alcangados, determina-se, a priori, o qQue se deve fazer, quem
deve fazé-lo e de que maneira fazer".

De acérdo com KWASNICKA (1980), o palnejamento & o
processo de pensar no trabalho a ser feito, considerado as
tarefas em termos de equipamento, pessoas, facilidades e outros
recursos, e formular planbs necessarios para delinear qual a
melhor forma de executa-las.

Steiner, citado por STONER (1985), considera o
planejamento como "um processo através do Qual os administradores

decidem o que deve ser feito, quando fazer, como serd feito e
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quem fara», gTONER (1985) afirma que o planejamento & um processo

que se divide em quatro passos basicos:
1) Estabelecer um objetivo ou um conjunto de objetivos;
2) Definir a situagdo atual;
3) Identificar © qQue pode ajudar e o que pode
atrapalhar a concecugao dos objetivos; e
4) Elaborar um plano ou um conjunto de agies para

atingir o(s) objetivo(s).

Planejamento de manutengdo para MONCHY (1989) e
expresso da seguinte forma: "prever o instante t e um local X
onde um pessoal p, munido das ferramentas f e dos materiais g
executard a tarefa y. E tudo issoc em harmonia com as demais
atividades".

Segundo SILVEIRA (1988), todos os fabricantes de
tratores apresentam um plano de manutenglo inserido nos manuais
que acompanham seus produtos, nestas publicaglbes s3o0 encontradas
as operagbes fundamentais e o periodo em que as mesmas deverdo
ser realizadas, de acordo com as caracteriticas das maquinas. O
autor sugere, para os tratores, a seguinte distribuigdo perédica
dos servigos: diario ou a cada 1@ horas de trabalho, semanal ou a
cada 58 horas de trabalho, mensal ou a cada 200 horas de
trabalho; trimestral ou a cada 400 horas de trabalho; semestral
Ou a cada 1.000 horas de trabalho.

E importante ressaltar, segundo SILVEIRA (1988), que
considerando a progressividade das opera¢des, a revisio
correspondente a 1.000 horas de trabalho inclua os servigos que

sdo efetuados,_a cada 10, 58, 200 e 488 horas.
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ANDRADE et alii (1976b), sugere para os tratores a
seguinte periodicidade: servigos diarios, semanais, mensais (ou a
cada 250 horas de trabalho) e servigos a cada 1.500 horas de
trabalho. Para os arados, grades, semeadoras e adubadoras,
ANDRADE et alii (1976a) sugerem servigos didrios (lubrificagdo,
verificagdo de funcionamento e apertos) e servigos realizados
apos o trabalho (lavagem e pulverizago com 6leo queimado).
Quanto as colheitadeiras, além dos cuidados com os elementos que
lhe permitem o movimento, a Maxion in MANCHETE RURAL (1990),
aconselha que apoéds a safra, uma limpeza completa, lubrificagdo
das correntes dos elevadores de palha, de gr3os e de retrilha,
assim como das hastes, dos cilindros hidraulicos e por fim sejam
afrouxadas as correntes.

Para fins do presente estudo, o planejamento da
manutengdo ¢é definido de acordo com MONCHY (1989), incluindoc a
necessidade de objetivos que orientam a atividade, ressaltando-se
a8 essencialidade da existéncia de um plano de manutengdo nas
empresas agricolas motomecanizadas, adequado as peculiaridades de
cada maquina ou implemento. Considera-se situagdo ideal em termos
de planejamento de manutengdo, a que segue 0s planos ou quadros
de rotinas de manuteng3o constantes nos manuais do fabricante da
maquinaria, e que possui definidos com antecedéncia, o© local,
ferramentas e materiais destinados a operacionalizagdo destes

planos.
b) Organizagdo

Conforme KWASNICKA (198@), organizar envolve quatro

tarefas especificas: 1) definir as atividades da empresa; 2)
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agrupar essas atividades para que o0s recursos sejam usados
eficientemente; 3) designar essas atividades a grupos
responsaveis e delegar autoridade a esses grupos; 4) ligar esses
grupos tanto horizontal como verticalmente, atraves das relagbtes
de autoridade e sistema de informagles.

CHIAVENATO (1983), refere-se a organizagdo comoc uma
fungdo que "proporciona todas as coisas uteis ao funcionamento da
empresa e pode ser dividida em organizagdo material e organizagdo
social”.

Para SOUZA et alii (1988), "organizar ¢é uma fungdo
administrativa que se preocupa em agrupar todos os recursos da
empresa, a fim de atingir objetivos pré-determinados'.

Segundo MIALHE (1974), para um sistema de Motomecaniza-
gdo Agricola, a organizagdo é a "agdo destinada a constituir o
duplo organismo, material e social do sistema". Para o autor a
organizag¥o requer a satisfagdo dos sequintes principios:

- obedecer ac planejamento;

- selecionar o objetivo a ser atingido, os métodos,
maquinas, equipamentos, instalagbes e pessoal o que devera ser
utilizado;

- dividir o trabalho e distribui-lo entre seus
executores;

- agrupar os servigos analogos, formando departamentos,
segles, servigos etc;

- estabelecer hierarquia nos 6rgdos é no pessoal;

- selecionar e indicar um lugar para cada coisa,

fazendo com que suas indicaghes sejam respeitadasg
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T repercurtir no comando (gerencia) a sensagdo de tudo

que se passa em seu funcionamentos

- oferecer aos que trabalham e seus clientes a maior
comodidade possivel.

A AFNOR, citada por MONCHY (1989), refere-se & cinco
niveis em que se organiza a manutengdo:

12 nivel: Regulagem simples prevista pelo construtor
Nos orglos acessiveis, sem nenhuma desmontagem do equipamento ou
troca de elementos acessiveis, com toda a seguranga.

22 nivel: Eliminagdo da pane por trocas padronizadas de
elementos previstos para esse fim, ou de operagies mencres de
manutengdo preventiva.

32 nivel: Identificagdo e diagnostico das paradas de
emergeéncia, reparos por trocas de componentes funcionais, reparos
mecanicos menores.

32 nivel: Trabalhos importantes de manutengdo corretiva
ou preventiva.

5Q nivel: Trabalhos de renovagdo, de reconstrugdo, ou
reparagbes importantes confiados & oficina central.

MONCHY (1989), comenta a classificagdo da AFNOR para os
niveis de manuteng3o, complementando-a com as indicagtles de que
tipo de pessoal deve intervir em cada nivel @ quais os me@eios a
utilizar. Para fins desté estudo, com base no comentario de
MONCHY (1989), estes elementos ser3o contemplados na forma

especificada no Quadro 5.
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WUADRO S - Classificagao dos niveis de manutengio

NIVEL PESSOAL DE INTERVENCAO MEIQS

19 Operador de maquinas Ferramental i1eve que acompanha
a maquina.

22 Mec@8nico habil, local Idem, mais peg¢as de substitui-
¢do periddica.

32 Mecanico especializado, Ferramental especializado mais

aparelhos de teste e medida.
local ou em concessio-

narias autorizadas.

4= Equipe mec8nica da con- Ferramental geral especializa-
do mais aparelhos de teste,
cessiondria autorizada. equipamentos e aparelhos de
. medida.
52 Equipe mecanica da con- Meios proximos aos da fabrica-

¢¥0 pelo construtor.
cessionaria autorizada,

orientada por teécnicos
especializados do fa-

bricante.

- - —- ._—--—_—-_-—._—__—_-_.——_——_——--—------—---———-—-————-—————————

c) Diregdo

Para KAWASNICKA (1980), a diregdo estd estreitamente
relacionada com a lxderanga face a face eqtre superioros e
subordinados, seguidores e ésgociados. KANASNICKA (1980)
considera que o objetivo da direg3o ¢ "ter as pessoas executando
as tarefas de forma eficiente, evitando conflitos e dispers3o dos

“ecursos disponiveis”.
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Diregao € referida por CHIAVENATO (1983) como "a tarefa
continua de tomar decis®es e incorpora-las em ordeng e instrugbes
especificas e gerais, e ainda a de funcionar como lider da
empresa”.,

SANTOS & BATISTA (1982), consideram direg3d3o como a
fungdo administrativa de gerir a organizagdo (ou Qualquer subdi-
visdo), a medida que esta executa os planos tragados. Seqgundo os
autores, o executivo ao dirigir, "emite ordens e instrugdes aos
seus subordinados de maneira que um curso apropriadole mantido ou
Os desvios i1ndesejaveis sio corrigidos"”.

Segundo STONER (1985), "apos a formulaglo dos planos e
a4 determinagdo da estrutura, o préximo pPasso € arranjar pessoal
para a organizagdo e fazer com qQue esta caminhe na direg3o de
seus objetivos definidos".

De acordo com FLIPPO (1980), diregd3o & "a fungdo
administrativa de estimular 4 agdo para que esta ocorra". Se a
ag3o €& procedida por pessoas, entdo a dire¢do envolve a emissdo
de ordens e a motivagdo Para que o pessoal aja. Assim, a emiss3o
de ordens ¢& uma fator de grande atengdo na empresa. Segundo
FLIPPO (1988), uma ordem possui certas caracteristicas basicas,
qQuals sejam importanica, racionalidade,inteiraza, clareza e
aceirtabilidade. O outro elemento instrumental da diregdo ¢ a
motivagdo., Este autor, afirma haver dois tipos basicos de
motivagdo: a) motivagao negativa, através do impulso do medo, e
~b) motivag3o positiva, atraves da possibilida@e de ganho ou
recompensa. Para FLIPPO (1980), a utilizagao mais intensiva da

motivagdo0 positiva proporciona melhores resul tados em termos de
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moral e produtividade, principalmente a longo prazo. Dentre os

Mmetodos de motivagdo positiva, o autor cita:

1) elogio e creédito por trabalho desempenhado;

2) informagido;

3) interesse sincero nos subordinados como PESBOAas}
4) emulagao;

S) participagdo;

6) orgulho;

7) delegagdo de responsabilidade e;

8) dinheiro.

A diregdo de manutengdo consiste em, apos definidos os
planos de manutengdo e organizado a natureza e o nivel de
intervengdo, buscar as pessoas necessarias e conduzi-las de
maneira eficiente ao atingimento das metas e posteriormente dos
objetivos propostos. Para tanto e importante que:

- a chefia estimule a dedicagdo, 0 entusiasmo e a
iniciativa guardados os principios organizacionaisg

- haja um senso de Justiga nos incentivos e sangbes

T Que a presenga da chefia ou sua representagdo seja

uma constante durante o trabalho.
d) Controle

De acordo com STONER (1985), a fungdo controle permite
qQue o administrador mantenha a organizagdo no rumo certo evitando
Que ela gse desvie dos objetivos. 0O controle envolve trées

elementos a que se refere este autor:
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- estabelecimento de padrbes de desempenho;

- avaliag3o do desempenho atual e sua comparagdo com os
padrbes estabelecidos; e

- a¢¥o visando a corrigir qualquer desempenho que nao
esteja de acordo com estes padrdies.

Para CHIAVENATO (1983), 0O controle consiste na
verificagdo para certificar se todas as coisas est3o correndo de
acordo com o plano adotado, com as instrugbes transmitidas e com
os principios.

KAWASNICKA (198@), define controle como toda &
atividade, que envolve a avaliag3o das atividades da organizagdo
para certificar se ela esta atingindo seus objetivos.

De acordo com EMERY (1988), "o sistema de controle
Compara o verdadeiro desempenho com o plano”. Segundo ele, este
sistema deve fazer o papel de filtro, que impede a passagem de
desvios insignificantes e permite a passagem sO dos desvios
importantes que exijam a atengdo do administrador.

Segundo GENTHON (199@), o controle da wmaquinaria &
importante para a manutencdo e para a contabilidade. Com o
obletivo de realizar os controles, dois aparelhos de medidas sio
necessarios: © horimetro ou tratOmetro e o medidor da bomba de
abastecimento. Para este autor a maneira mais simples para
implantagdo do sistema de controle da maquianria & a utilizagdo
de fichas a serem preenchidas manualmente. Genthon sugere as
seqguintes fichas:

Ficha 1: Controle de servigos diérios das maquinas.

Ficha 2: Boletim de aplicagdo de combustiveis e lubri-

ficantes.
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Ficha 3: Controle de manutengio e consumo de méquinas.

Ficha 4: Controle de horas trabalhadas e consumo de
combustiveis e lubrificantes.

SILVEIRA (1988) ressalta a importancia da "Caderneta do
Trator", cujo modelo e bastante variado, dependendo de varios
fatores, dentre os Quais o tipo de sérvi;o executado, o numero de
tratores em atividade e os recursos administrativos disponiveis.
0] preenchimento da referida caderneta deve ser diario e
obrigatorio, obtendo-se assim, disponibilidade de informages a
qualquer momento, tendo em m30s um “verdadeiro mapa de
manutengdo da maquina".

Os modelos de elementos de controle de manutenglo
variam enormente, poreéem, importante & qQue a empresa disponha de
controles completos que 1lhe permitam deter informagtes a
respeito da situagdo em Que se encontra a maquinaria, e além
disso, mantenha rotineiramente o preenchimento desses documentos,

comparando seu conteudo com os padries estabelecidos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Area de estudo

Este trabalho descreve a realidade das empresas, sob a
Otica da manutengdo da maquinaria agricola e do comportamento
administrativo. Haja visto a necessidade de detalhadamento da
situagdo da manutengdo do referido conjunto patrimonial e de
tratar-se de um tema ainda pouco expiorado, com escassez de
bibliografia especializada, tem-se o estudo de Caso com a técnica
mais indicada para tanto.

Verifica-se atraveés do estudo de caso & possibilidade
de, conforme Worsley, referido por ALENCAR (199@), examinar um
conjunto de agdes em desenvolvimento, mostrando como a teoria com
seus principios, se manifesta nestas agdes. De antemdo, é
necessario esclarecer que os resultados de um estudo de casos sd0
validos, apenas, para o que se estuda, n3o podendo ser
generalizado. Entretanto, conforme TRIVINOS (1987) e Justamente
esta caracteristica basica Que determina a importancia deste tipo

de estudo, pois ele fornece o conhecimento aprofundado sobre
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determinada realidade, cujos resul tados podem constituir-se em
Pontos de partida para o encaminhamento de outras pesquisas.,

Segundo ALENCAR (1990@), baseado em varios autores,
existem tres raz®es metodologicas que justificam a pratica do
estudo de caso como “uma forma legitima" da pesquisa:

- O0s estudos de caso permitem ilustrar generalizaghes
estabelecidas e aceitas, ganhando novos significados.

- 0 estudo de casos pode ser constituido em elemento de
teste para teorias que, mesmo aceitas como "verdade universal",
necessitam ser comprovadas em todas as instancias.

- RelagBes observadas em determinadas circunstancias,
por um estudo de caso, podem sugerir ligagfes Que necessitam ser
analisadas em outras i1nstancias.

Ainda segundo ALENCAR (199@), "os estudos de casos
podem iniciar teorias, e analises de diferentes casos podem
proporcionar generalizaghes"” e, mesmo que ndo paermitam
generalizagles amplas, podem estimular a procura por situagles
mais tangiveis do que as oferecidas pelos modelos e teorias
existentes, levando & compreens3o das situagdes e permitindo
saber-se como estas s3o avaliadas e manipuladas pelos seres

humanos.

3.2. Universo da pesgulsa

0O presente estudo foa: realizado em tres empresas
agricolas de portes diferentes - pequena, media e grande -
conforme Referencial Teorico situadas nas regibes sul e sudoeste

do Estado de Minas Gerais. A empresa agricola considerada como
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sendo de grande porte, e uma agroindustria integrada, onde de
acordo com SORJ (1986), "os processos de produ¢o agropecuarios,
processamento industrial e comercializagdo se emcontram sob o
mesmo estabelecimento’. As empresas consideradas de pequeno e
medio porte sd3o unidades de produgdo com elevado nivel de capital
de exploragdo, forga de trabalho assalariado, com altc grau de
comercializag3o de seus produtos, dispondo de apenags uma ou
poucas linhas de exploragdo, classificadas como unidades
capitalistas (ALENCAR & MOURA FILHO, 1988).

A escolha destas empresas foi intencional. Segundo
ALMEIDA (1989), a amostra intencional, para este estudo, o
universo composto de tre@s casos (estudo multicasos conforme
TRIVINGQS, 1987), consiste na escolha de elementos considerados
tipicos. E a tipicidade para o trabalho foi o nivel de
motomecanizagldo da empresa agricola, julgado essencial ao
esclarecimento do tema, que por sua vez também define o porte da
empresa na concep¢do do estudo.

TRIVINOS (1987), afirma que nNa pesquisa Qualitativa nd¥o
ha maiores Preocupagbes com relagdo & qQuantificagdo da
amostragem, podendo decidir intencionalmente a esse respeito a
partir de algumas condigbes. Além do nivel de motomecanizagdo,
levou-se em consideragdoc também fatores de ordem operacional,
Pois & necessario verificar a ocorréncia do fenOmeno, tema do
estudo, em empresas de portes diferentes, por apresentarem formas
organizacionais variadas, gerando situagbes também variadas ao

nivel do sistema de manutengdo da maquinaria agricola.
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3.3. Coleta de dados

Foram utilizados como instrumentos de coleta de dados a
"entrevista semi-estruturada”", e a "observagiao livre",.

HAGUETTE (1987), define a entrevista como "um processo
de interagdo social entre duas pessoas na qual uma delas, o
entrevistador, tem Por objetivo a detengao de informagdes por
parte do outro, o entrevistado”. Segundo o autor, as informagbes
530 obtidas por meio de um roteiro de entrevistas, em que constam
pontos de i1nteresse da pPesquisa, previamente estabelecidos.

De acordo com TRIVINGS (1987), & entrevista, semi-
estruturada e um instrumento que enriquece a investigag3o, pois
além de valorizar a Presenga do investigador, permite a0
informante liberdade e espontaneidade nas suas manifestagbes.
AR entrevista semi-estruturada parte de certos questionamentos
basicos que se apoiam sobre certas hipobteses, isto €, se houverj
e as teorias da pesquisa, originando um amplo campo de
interrogativas resultantes de novas hipoteses que surgem a medida
em que v3do sendo recebidas respostas do informante.

GALTUNG (1966) afirma Que a entrevista semi-estruturada
e mais indicada para o desenvolvimento de hipobteses e
possivelmente para a interpretagdo, permitindo aos entrevistados,
definir o seu marco de referéncia, podendo incluir as percepe¢des
e motivagles do entrevistado no contexto das respostas.

Orientado pelas Caracteriticas da entrevista semi-
estruturada, como justificativa de sua utilizagdo, este estudo
Preve a aplicag3o deste instrumento sobre a diregdo geral da

empresa, particularmente, sobre o seu executivo sénior, ou 8e3da,
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0 dirigente de mais alto nivel da empresa, cujo comportamento
administrativo ¢ decisivo no estabelecimento de suas politicas
-gerais, e sobre funcionarios independentemente do nivel
hierarquico, ligados diretamente as atividades de manutengdo da
maquinaria agricola. Os diferentes roteiros de questes (vide
Anexo 1) foram aplicados com as seguintes finalidades:

. Roteiro 1 - Comportamento Administrativo: Para des-
crever as habilitagdes administrativas, ;plicado no executivo
sénior;

. Roteiro 2 - Objetivos Gerais da Empresa com relaglo a
manutengdo: Para verificar a coeréncia e a logica da concepgao
do executivo seénior sobre o aspecto manutengdo da maquinaria
agricolag

. Roteiro 3 - Sistema de Manutengdo: Para descrever os
subsistemas Metas e Valores,’ Tecnologico, Estrutural e
Administrativo, dirigido ao responsavel pela manutengdo da
empresa desde que atue no nivel organizacional ou taticog

. Roteiro 4 - Sistema de Manuteng3o: Para descrever os
subsistemas Tecnologico e Psicossocial, dirigido ao mecanico
responsavel pela manutengdo, para as empresas de pequeno € mmédio
porte e aos chefes de Segd0 para a empresa de grande porte
(nivel operacional ou nucleo técnico);

. Roteiro 5 - Para Observagdes do pesquisador: Desti-
nado as observagdes do pesquisador a respeito de aspectos
especificos que permitiram o enriquecimento da; analises e a
‘verifica;ao "in locu" das suas realidades.

Além destes roteiros, utilizou-se também um questiona-

rio respondido pelo executivo sénior referente a informa¢tes de
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carater geral sobre a empresa. A empresa em que o executivo
seénior foi encontrado atuando em dois niveis hierarquicos
(institucional e organizacional) foi entrevistado também sobre o
Sistema de Manutengdo (Roteiro 3), além do Comportamento
Administrativo (Roteiro 1%

A observag3o para ALMEIDA (1989), & definida como 'o
ato de aprender as coisas e eventos, seus atributos e suas
relaglies concretas". Segundo o mesmo autor, qualquer individuo
pode ter a capacidade de fazer observagles, mas para faze-las com
objetividade sob condighes controladas, necessita de preparagdo
tedrica e habilidades.

TRIVINOS (1987), considera que observar @ destacar, de
um conjunto, algo especifico. E pode ser estruturado ou livre,
sendo que a pesquisa qualitativa emprega usualmente a observagio
livre do desenvolvimento de determinada situagdo. Ainda, segundo
TRIVINOS (1987), dois aspectos de nature:za metodolbgica estio
presentes na observagdo livre: um relacionamento com a amostragem
de tempo e outro com as anotagbes de campo. Para Bodgan, Wilson e
Lofland, citados por TRIVINOS (1987), as anotagles de campo
consistem fundamentalmente na descrigdo por escrito de todas as
manifestagles que O pesquisador observa no sujeitoj as
Circunstancias fisicas do ambiente e as reflexBes que surjam em
decorréncia do processo de observagdo dos fen®menos. Para GOODE &
HATT (1973), o documento basico considerado meio auxiliar da
observag3o, sera certo tipo de livro, o qqal registra as
experiéncias do campo. Segundo os autores, pode ter forma de um
diario, registrando cada i{tem, anotado pelos respectivos

subtitulos.
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Este estudo fez uso da observagso livre por ter
necessidade de verificar e descrever nEo s& as manifestagdes
socliais como tambem os aspectos fisicos. Para descrever a
Sltuagso da oficina mecanica da empresa, O0s alojamentos das
maguinas e i1mplementos, a ferramentaria, o local de armazenagem e
a forma como sao manuseados os combustiveis e lubrificantes,

entre outros elementos considerados importantes para a pesquisa,

o instrumento aceito e utilizado pelo pesquisador foi a
observagd3o livre. Foram utilizados como meios auxiliares na
coleta de dados, o0 Roteiro para Observagbes e o gravador do

pesquisador.

3.4, Preée-teste dos instrumentos de coleta de dados

ARpos elaborados, 0s 1nstrumentos de coleta de dados
-foram inicialmente submetidos 4 apreciagido de professores do
Departamento de Administrag3oc e Economia e do Departamento de
Engenharia Agricola da ESAL.

Para realizagdo da presente pesquisa, 08 roteiros de
entrevistas e de observagles também foram testados previamente. A
finalidade de tal pratica e a de verificar se os referidos
instrumentos adequam-se aos objetivos do trabalho, permitindo
viabilizar a obtengd3o de informagdes que apresentem validade no
sentido de criar subsidios para a sua elaboragao.

] critéerio wutilizado para a escolha da empresa
destinada ao teste foi O porte. Assim sendo, optou-se por uma

empresa de medio porte, conforme a classificag3do proposta no
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Referencial Teorico, considerando que desta forma obter-se-ia

condigtes favoraveis para esta atividade, uma vez que a empresa
de médio porte guarda caracteristicas encontradas nas empresa; de
pequeno e grande porte.

Os problemas encontrados nos instrumentos foram os
sequintes:

19 - No Roteiro para Entrevista sobre a variavel "Com~
portamento Administrativo”, observou-se redundancia nos quesitos

‘Conhecimento da mdo-de-obra a ser utilizada por perfiodo de

tempo” e ‘Planejamentoc da mao-de-obra" constantes na segao
‘Habilitagd3o Técnica", area de recursos humanos.

2= - No Roteiro para Entrevista sobre a variavel "Sub-
sistema Administrativo", especificamente no que se refere a

fungdo direg3o, observou-se impossibilidade de Operacionalizagado
do quesito "senso de Justiga nos incentivos e sans®es'.

32 - No Roteiro para Observagio, sentiu-se a necessida-
de de um quesito destinado a descrigido de situagdes observadas e
N30 previstas No instrumento.

42 - No questionario referente aos objetivos gerais da
empresa com relagdoc a manuteng3o, observou-se a necessidade de
solicitar ao informante a Justificativa para cada uma das opegbes
pronunciadas, com o objetivo de facilitar a analise.

Em fung3o dos problemas apresentados, resol veu-se
proceder as seguintes modificagbes: ,

12 - Agrupar em um unico qQuesito as i1nforma¢ghes refe-
rentes ao conhecimento da m3o-de-obra a ser utilizada por periodo
de tempo e ao planejamento da m3o-de-obra, gerando uma unica

resposta.
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o el ; . ; . ;
2= - Suprimir o quesito "senso de Justiga nos incenti-

YOs e sansdes'.,

o < .
3= - Incluir no Roteiro para Observa¢des o quesito "ou-
tras observagdes".
a2

Apos obter cada uma das opgdes,; questionar a res-—

pelto das razbes da escolha, gravando os pronunciamentos.

3.5. Técnicas de analise

0 presente estudo, em fun¢3o dos seus propositos, nao
fixou-se em uma técnica especifica para anélise do material
coletado. Caso wutilizasse somente principios Qualitativos, ou
exclusivamente metodos estatisticos tornar-se-ia limitado nos
seus objetivos. Isto  pasto, optou-se por uma combinagdo
@quilibrada entre as técnicas de analise, partindo-se tanto por
bases qualitativas Quanto quantitativas.

Lazarsfeld, citado por HAGUETE (1987), refere-se a trés
situaghes definidas, para as Quals os indicadores Qqualitativos
devem ser levados em consideragdo: a) situagbes na qual a
evidéncia qualitativa substitui a simples informag3do estatistica

relacionada a épocas passadas; b) situagles nas quals a evidéncia

Qualitativa €& usada para captar dados psicolégicos, Que s3o
reprimidos ou n3do facilmente articulados como atitudes, motivos
Pressupostos, Qquadros de referéncia etc; c) situagbes nas Qquais

simples observagdes qQualitativas s3o usadas como indicadores do
funcionamento complexo de estruturas e organizagdes complexas,

Qque sdo dificeis de submeter a Observagdo direta.
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De acordo com Bodgan, citado por TRIVINQS (19871, a
pesquisa qualitativa tem no ambiente natural a fonte direta dos
dados e O pesqQuisador como elemento-chave; @ descritivag
preocupa-se com © processo especificamente e n3oc com os
resultados e o produto; os dados s¥o analisados individualmente;
@ 0 significado & g preocupagdo essencial.

A este trabalho n3oc interessa estudar o resultado
(saida) do Sistema de Manuteng3o, mas sim como ocorre o processo
e qualidades que possul. Se ha vinculagdo deste, ao comportamento
administrativo do executivo sénior da empresa, e até que nivel.

Levando-se em consideragsio tais aspectos, Jjustifica-se
a aplicag3do de técnicas Qualitativas por um lado, mas por outro,
e conveniente que se procure complementar as analises,
facilitando a defini¢d3o das relagles entre as variaveis, dai
langando-se m3o de teécnicas Quantitativas, através de um sistema
de pontos atribuidos a partir de parametros percentuais.

O processo de analise iniciou pela descrigd3o das
variaveis originadas das informagBes constantes nas entrevistas
gravadas. Apos este passo, verificou-se as colocagbes dos
entrevistados quanto a satisfazerem ou nio O0s aspectos tedricos
preconizados pelo referencial tedrico. Considerando-se o numero
de quesitos dos roteiros de entrevista que foram considerados
satisfatorios, apurou-se o percentual de satisfag3o em cada uma
das variaveis, obtendo-se o nivel de satisfatoriedade. A este
percentual atribuiu-se pontos de @1 a @4 que por sua vez
correpondeu a conceitos que variaram de Fraco a Muito Bom. Os

conceitos finais para o Comportamento Administrativo e para
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Sistema de Manutengyo, foram definidos a partir das medias
aritiméticas das Habilitagtes Administrativas, para o primeiro, e
dos Subsistemas da Manutengdo, para o s@gundo.

A seguir, apresenta-se os parametros utilizados para a

pontuagdo e conceituagdo, além de observaglies de carater

operacional:
1) Variavel independente: O COMPORTAMENTO ADMINISTRATIVO

A variavel "Comportamento adminigstrativo" sera
operacionalizada a4 partir das habilitagles administrativas
(técnica, humana e conceitual), as quais, apéds a descrigio,

receberam pontos e conceito, como mostra o GQuadro 6.

QUADRD &6 - Operacionalizagdo da variavel "Comportamento Adminis-

trativo",
PONTOS CONCEITO CONDIGARO

24 Muito Bom Satisfazer mais do que 8@% dos quesitos
integrantes do roteiro de entrevists
sobre habilitagbes administrativas.

a3 Bom Satisfazer mais do que &0 até B808% dog
quesitos integrantes de entraevista
sobre habilitagles administrativas.

02 Regular Satisfazer mais do que 4@ até 60% doé
quesitos integrantes de entrevists
sobre habilita¢les administrativas.

Q1 Fraco Satisfazer 40% ou menos dos quesitos

integrantes de entrevista sobre habili-
tagbes administrativas,

Fontes Elaborado pelo pesquisador.
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2) Variavel dependente: O SISTEMA DE MANUTENGAO DA
MAQUINARIA AGRICOLA

A variavel "Sistema de Manutenglio” foi operacionaliza-
da pelos subsitemas Metas e Valores; Tecnolégicos Estruturalg
Psicossocial e Administrativo. Apds a descrigdo dos referidos
subsistemas da manutengao da maquinaria agricola, foram dados

pontos e conceitos para cada um a partir das condigdes constantes

no Quadro 7.

QUADRO 7 - Operacionalizagdo da variavel “"Sistema de Manutengdo”.
PONTOS CONCEITO CONDIGCAO
04 Muito Bom Satisfazer mais do que 80% dos quesitos

integrantes do roteiro de entrevista
sobre os subsistemas da manutengao da
‘maquinaria agricola.

a3 Bom Satisfazer mais do que 6@ até 80% dos
‘ quesitos integrantes de entrevista
sobre os subsistemas da manutengdo da

maqQquinaria agricola.

02 Reqular Satisfazer mais do que 4@ até &@8% dos
gquesitos integrantes de entrevista
sobre os subsistemas da manutengdo da
maquinaria agricola.

a1 Fraco Satisfazer 40% ou menos dos quesitos
integrantes de entrevista sobre os
subsistemas da manutengdo da maquinaria
agricola.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.

Quanto a adogao desses procedimentos, algums
observagles devem ser afetadas:
1. Os intervaios percentuais atribuidos foram desenvol-

vidos exclusivamente para o presente es tudo, a partir da
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experiencia do autor e protfessores orientadores, em fungdo da
falta de estudos de Mesma natureza que permitissem servir de
referéncia.

2. Desconsidera-se no Calculo dos percentuais que
indicam o nivel de satisfatoriedade, as casas apos a virgula,
tornando-os numeros inteiros, uma vez que estas ndo sJd0o
relevantes para as analises.

3. Foi considerado satisfeito 0 quesito componente dos
roteiros de entrevista nas sequintes situa¢bes:

a) Quando a resposta foi positiva nos quesitos que
pedem por afirmacdo ou negagdo;

b) Quando a resposta foi considerada satisfatéria de
acordo com as orientaclo teébricas sobre 0 ponto questionado.

4) Os conceitos finais para as variaveis ‘“Comportamen-—
to Administrativo" e “"Sistema de Manutengdo", foram atribuidos a
partir da média aritimética da pontuacdo obtida nos roteiros de
entrevista que complem estas variaveis. A correspondéncia pontos-

conceitos foi de acordo com o Quadro 8.

QUADRO 8 -~ Correspondéncia pontos-conceito para avaliagdo das

variaveis.

Média dos pontos Concejto
T e ey T Muito Bom
(02 ---- @3] Bom
(81 ---- 02) Regular
(6@ ---- 21) Fraco

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.,
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4. RESULTADOS E ANALISES

Conforme ja referido, O presente estudo n3o tem a
pretensdo de tecer criticas a respeito da forma em que os
executivos seénior e suas equipes administram, mas sim apenas
descrever e analisar os fatos administrativos, afastando sempre
Que possivel as criticas & conduta administrativa das empresas
abordadas.

Tratando—-se de um estudo multicasos, neste capitulo,
far-se~8 a exposigd3o do material coletado, separadamente por
empresa, cada uma sendo um caso. Assim, cada casc sera tratado
por partes, cuja divis3o é orientada pelas variaveis propostas no
trabalho, Comportamento Administrativo e Sistema de Manutengdo
com suas sub-divisdes. As partes est3o ligadas diretamente aos
roteiros de entrevista, sendo que os resultados apresentados
obedecem a seqléncia dos requisitos constantes nos mesmos, e apos
cada uma delas, constando um rapido comentario de avaliagado, parsa
ao final, onde j& se incluem as informagdes originadas do roteiro
de observagbes do pesquisador, apresentar-se a analise geral da
empresa. Os roteiros de entrevista receberam numeros para

facilitar a compreensd3o na exposigdo dos resul tados.
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Roteiro 1 - Variavel "Comportamento Administrative" -
respondido pelo executivo sénior da empresa.

Roteiro 2 - Objetivos gerais da empresa relacionados
com a manutengdo - respondido Pelo executivo s@nior da empresa.

Roteiro 3 - "Sistema de Manutengdc": Subsistemas Metas
e Valores, Tecnologico, Estrutural e Administrativo - respondido
pelo diretor ou gerente de manutengdo ou, se nAo houver na
empresa, pelo executivo sénior.

Roteiro 4 - "Sistema de Manutengdo": subsistemas Tecno-
l6gico e Psicossocial - respondido pela m3o-de-obra operacional

da manutencdo.

Roteiro 5 - ObservagBes do pesquisador.

Cabe ressaltar que nos roteiros 3 e 4 consta o
Subsistema Tecnolégico, que foi respondido pelo diretor ou
gerente de manutengdo, ou, em dois casos pelo executivo sénior e
pelo pessoal operacional da manuten;éo, occorrendo colocagbes
semelhantes de cada um, causando repetividades. Este fato ¢é
considerado proposital e positivo para o presente trabalho, de
acordo com os objetivos de cada um dos instrumentos, conforme ja
referido no capitulo 3 - Procedimentos Metodologicos. Ainda no
roteiro para observagdes do pesquisador, constam quesitos que ja

foram respondidos pelos informantes da empresa, entretanto, seu

objetivo ¢ o de verificar, "in loco", estas afirmagbes.
Visando preservar a identidade das empresas
- Pe@squisadas, para efeito do estudo, foram chamadas de "AlfaY,

"Beta" e "Gama". A empresa Alfa de pequeno porte, a Beta de médio

e a Gama de grande porte; de acordo com a classificagid3o proposta
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no Referencial Teorico do trabalho constante nas paginas 45 e 46.
Também, 0s nomes dos informantes foram preservados, sendo

referidos por suas fungtes.

4.., Empresa Alfa

4.1.1. Informagbes gerais

A empresa Alfa possui uma area total de 205ha, dividida
em duas partes , uma de 160ha e outra com 45ha. Os produtos mais
importantes desta s30 o leite tipo B, café e milho, este para
“TONSUMO  11nterno. O leite tipo B e cafeée sao entregues na
-ooperativa regional. A propriedade com maior area foli adquirida
por partes desde o ano de 1951 ate 1981, estando localizada a
poucos QquilOmetros da cidade de tavras, contando com infra-
estrutura basica e boas instalagdes. Dispde de uma casa sede,
casas para funcionaraios, galpao para ordenha, currais,
bezerreiros, terreiro para cafeé cimentado, tulha, paiol e galpio
Jje maquinas. O proprietario possuir formagdo superior na area de
ciéncias humanas, O Qqual, para o presente estudo, sera
considerado como executivo seni1or, uma vez que ele @ quem
administra a empresa. A empresa possul @2 tratores e 12
implementos (Quadro 9,, enquadrando-se neste trabalho como
empresa pequena. QQuanto ao numero de empregados, ©O executivo
sénior informa que existem 12 funcionarios permanentes € uma
media de 1@ funcionarios temporarios, todos atuando no nivel

operacional . Ainda possul trés encarregados; da pecuaraia
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leiteira, da agricultura e da maquinaria. A receita originada da
empresa representa mais do que 5@% da renda familiar do

proprietario.

QUADRO 9 - Relagdo das maquinas e implementos da Empresa Alfa.

Tipo Quantidade
trator 02 (> sewr)
Carreta agricola a2

Arado de discos a1

Grade de discos @z

Pulverizador tracionado Q1
Cultivador 21

Esparramador de calcarec @1

Rogadeira a1
Capinadeira a1
Ensiladeira a1
Plantadeira/adubadora 21

I T D S S e e e e T T s — —— " — — —— — ——— > ——— — ————— - ‘= ——

Fonte: Dados da pesquisa (1990)

4.1.2. Descrigd3o e ana&lise da variavel "Comportamento

Administrativo” (Roteiro 1)

4.1.2.1. Habilitag3o técnica

a) Area de produgio
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A analise de solo na propriedade, e realizada
anualmente, em Aareas qQue podem variar. Normalmente ao aplicar
fertilizantes utiliza sempre as mesmas formulag®ies desde que nao
haya diferengas nas analises; ocorrendo necessidade de altera-
las, orienta-se através da EMATER-MG. Como préticas de
conservagdo do solo faz curvas de nivel e reteng¥o de Aagua nos
locais mais sujeitos a erosdo.

Possui levantamento topografico da fazenda, porém, como
considera pequena a sua area, ndo o tem wutilizado por Julgar
desnecessario. Tem conhecimento das formas de capital que existem
ha empresa, mas na pratica, ndo faz distingdbes. Na pecuaria de
leite, o indice técnico qQue lhe interessa ¢ o periodo médio de
lactagdo das vacas, que calcula pela média da produg3o mensal de
cada uma delas. Com relagdo ao milho, baseado em periodos
anteriores, o informante calcula que a produtividade média por
hectare ¢é de 6080BKg, entretanto, nd¥o tem certeza sobre este
valor, pois, atualmente, ndo esta fazendo controles dessa
natureza. N3o faz planejamento para a produgdo agricola; segundo
suas palavras, "época de plantar, Planta; época de colher,
colhe”. Na pecuéaria possui planos nao formalizados, procurando
proporcionar melhorias, o que tem conseguido & medida em que as
condigles lhe permitam. Tem concentrado as compras para a empresa
na cooperativa regional, qQando ha necessidade de comprar fora
desta, costuma fazer pesquisa de pregos. Controla os estoques
apenas dos fertilizantes porque os compra em maior quantidade. Em
virtude da proximidade da empesa com relag3o & cidade de Lavras,
considera malis econOmico comprar de acordo com as necessidades

momentaneas, Nn3¥o vendo razdo para formar estoques.
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b) Area de recursos humanos

Quando necessita de Mao-de-obra, além dos funcionarios
permanentes, faz as necessarias contrataghes, cuja atividade
varia com a situagdo. Conta com alguns empregados diaristas, que
terminam permanecendo na propriedade como permanentes, porem, sem
horario definido e sem garantia de presenga no trabalho. Nd¥o faz
programagdo para contrataglo de pessoal, ressalta que a empresa é
muito proxima da fonte de m3o-de-obra e, por esse motivo, tem
muita facilidade para obter o que necessita em termos de pessoal.

Costuma proporcionar treinamento aos funcionarios,
principalmente tratoristas e inseminadores, entretanto nao
dispe de planejamento para esta atividade. Todos os empregados
da fazenda est3o devidamente legalizados. As rotinas de
legalizagdo s30 executadas pelo executivo senior. O pagamento &
realizado por cheque, mediante a assinatura de recibo. O controle
do pessoal e de responsabilidade dos encarregados dos setores
(pecuaria, agricultura e maquinas), qQue fazem anotagles em uma

caderneta e informam sobre cada aspecto.

€) Area de finangas

A empresa Nn3o possui previsdo orgamentaria. O leite &
entregue na cooperativa e quinzenalmente o valor correspondente é
recebido. Caso o volume de capital a receber nd3oc seja suficiente
para fazer frente as despesas, langa m3o de mecanismos como venda
' de gado, venda de café ou outra alternativa extra-propriedade.

Para esta situag3o, costumava fazer financiamentos, e deixou de
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fazé-los em razdo do processo inflacionario, gque eleva os juros

demasiadamente.

0 orgamento de caixa é feito mensalmente, tendo

conhecimento do que ter& como ingressos e saidas.
A empresa n3o tem contabilidade, o conhecimento dos

resultados ocorre por ocasi3o do preenchimendo da declarag3o de

Imposto de Renda.

d) Area de comercializagdo e marketing

0 executivo sénior considera que a pesquisa e analise
de mercado s30 extremamente necessarias. Uma vez que as
atividades na empresa tém sido observadas como deficitarias,
principalmente no que diz respeito ao leite, a partir de
conversas com outros empresarios, estad convencido de que uma boa
alternativa & a comercializag3o de matrizes. Através de pesquisas
esta a par de que a venda de gado em leildes vem proporcionando
capital suficiente para manter a atividade leiteira.

0 principal canal de comercializag3o da empresa ¢ a
cooperativa, para quem entrega o leite e o café. Sabe da
existéncia de outros canais, porém, acredita gque n3o s30
adequados para a situagdo, pois vender a intermediarios n3o e
interessante.

Em conformidade com as colocagles feitas pelo executivo
sénior da Empresa Alfa, como resposta ao instrumento de
pesquisa a respeito da habilitagdo técnica, pode-se afirmar que
possui um nivel regqular, satisfazendo a 59% dos quesitos

abordados, obtendo @2 pontos.
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4.1.2.2. Habilitagap humana

A empresa fornece equipamento de protegcag indi-

vidual aos funciona, ;g entretanto, mesmo sendo alertados a

respeito da necessidade de seu uso, observa que raramente ¢
utilizado. N¥o hé problemas com relaco aos aspectos de higiéne.
No que se refere a beneficios $0Ciais, a empresa concede aos
funcionarios, moradia com agua e luz e transporte quando
necessitam. Na época em que os silos sd3o0o enchidos, costuma
oferecer um churrasco a titulo de congragamento. Considera as
condigbes fisicas de trabalho satisfatéorias. Ha participagdo
limitada dos funcionarios no processo decisério, contando
principalmente com os encarregados dos setores, dos quais partem
varias sugestbes, que muitas vezes sd0 acatadas. Procura
estimular a participacdo do pessoal nas decisdes. As ordens s3o
bem aceitas, N30 ocorrendo problemas desta natureza.

De acordo com as afirmagbes do executivo sénior da
Empresa Alfa, tendo respondido satisfatoriamente a 1007 dos
qQuesitos constantes no roteiro de entrevista, afirma-se que o
mesmo possui um nivel muito bom de habilitagdo humana, obtendo 04

pontos,

4.1.2.3. Habilitagdo conceitual

A empresa, incialmente, tinha como finalidade o lazer,
entretanto, foi crescendo, adquirindo outras areas de terras da

‘vizinhanga e chegando ao lucro como seu principal proposito.
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0 executivo senior demonstra preocupagllies com as
variaveis ambientais. A nivel politico preve oportunidades,
acreditando que ocorrerao melhorias na situagdo do pais como
um todo. A tecnologia tem proporcionado melhorias para a
atividade agricola e tem Procurado acompanhar esses aspectos.

A cooperativa ¢ o Principal cliente e fornecedor da
empresa, com a qual se diz manter um relacionamento muito bom. No
Que diz respeito a concorreéencia, considera que, no ambito da
agricultura, "praticamente n3o tem concorrentes”. Demonstra
acompanhar o trabalho de outras propriedades e aproveitar seus
ensinamentos. Participa do sindicato rural, do Nucleo de Lavras
de Criadores de Gado Holandeés e da Associagdo Mineira de
Criadores de Gado Holandes.

Destaca como pontos fortes da empresa a pecuaria
leiteira, a qual possui um rebanho, com elevado padr3oc genético e
a localizagdo da fazenda préxima do centro urbano e da rede
elétrica, o que a valoriza bastante, Como pontos fracos considera
a baixa fertilidade do solo da propriedade e a m3o-de-obra de
baixa qualidade.

A forga motriz da empresa, é a capacidade de otimizagdo
do aproveitamento da area destinada a pecuaria, representada
pela relagdo numero de cabegas/area fisica, o que proporciona
vantagens em termos competitivos.

Demonstra preocupagles com relaglio ao relacionamento
entre os diversos setores da empresa. Aproveita os residuos da
pecuaria como adubo para as lavouras de café e milho.

Sequndo informagles prestadas pelo executivo c@nior da

Empresa Alfa, conclui-se que ele possui um nivel muito bom de
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habilitagao conceitual, considerando que respondeu satisfato-
riamente a 100% dos quesitos constantes no instrumento cdestinado
4 coleta de dados sobre o assunto, obtendo @4 pontos.

Analisando o executivo seénior a respeito da variavel
"Comportamento Administrativo", levando-se em considerag3o os
craiterios estabelecidos no presente estudo, observa-se que a
media dentre as treés habilitagdles estudadas, técnica, humana e
conceitual ¢ de 86%, com 3,33 pontos, indicando um nivel muito
bom (ver Quadro 1@). Cabe ressaltar que entre as treés
habilitagles, o executivo senior demonstrou possuir um nivel
considerado muito bom no que diz respeito as habilitagleus humana
e conceitual, entretanto, apresentou um nivel mais baixo de

habilitagdo técnica, avaliado como regular.

QUADRO 1@ - Quadro resumo da avaliag3o. Comportamento Administra-

tivo (Roteiro 1) (Empresa Alfa).

Nivel de Pontuagdo Conceituagdo
Satisf,.
Habilitagao tecmica  seon 02 R
Habilitag3o humana 1007 @4 MB
Habilitagd¥o conceitual 100% 04 MB
COMPORT. ADMINISTRATIVO 867 3,33 MB

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.1.3. Objetivos gerais da Empresa Alfa com relagdo & ma-

nutengdo da maquinaria agricola (Roteiro 2)

A Empresa Alfa, segundo o executivo sénior, possui os
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seguintes objetivos gerais com relago a manuteng3o da maguinaria
agricola:
1) Manter a maquinaria num estado aceitavel.
2) Assegurar a disponibilidade da maquinaria ao maximo,
Nnd3o importando a que custo.
3) Obter um rendimento maximo da maquinaria pelo maior
tempo possivel.
4) Organizar intervengdes de manuteng3o de qualidade
tecnologica média, com economia de tempo.
S5) Garantir sequranga maxima &s interveng8es de manu-
tengao.
6) Diminuir os custos diretos de manuteng3o.,
7) Manter os estoques de pegas de reposigdc ac nivel
em que se encontram.
8) Manter os investimentos da maquinaria ao nivel em

que se encontram.

0 executivo sénior ao justificar o posicionamento com
relag@io aos objetivos gerais de manutenglo, afirma o seguinte:

1) Manter a maquinaria num estado aceitavel, entendendo
que a propriedade sendo pequena e COm um pequeno numero de
maquinas e implementos, n3o pode exigir muito. Considera que o
mais importante é que a maquinaria apresente um bom funcionamen-
to, © que obriga a execugdo de um trabalho de manutengdo
aceitavel, porém sem perfeccionismo porque n3oc had condigles de
faze-lo em fungdo dos recursos que dispbe.

2) Assegurar ao nivel méximo a disponibilidade da

maquinaria, independentemente do custo. Tratando-se de um
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material de Pré¢o elevado, devem ser tomados todos os cuidados

para proporcionar o seu bom funcionamento, mantendo-se em
condigles de operagdo o maior tempo possivel. Consequentemente,
Ndo pode raciocinar em termos de economia, "fazendo o que for
necessario, gastando o que for preciso".

3) Obter um rendimento maximo da maquinaria pelo maior
tempo possivel. O executivo senior considera légico tal
posicionamento, a maquinaria deve durar o maior tempo possivel e
em boas condigbes de utilizagdo.

4) Organizar intervengles de qualidade tecnoldgica me-
dia, com economia de tempo. O informante afirma qQue os gastos com
manutengdo devem ser racionalizados, mas de forma que este fato
ndo prejudique o aspecto técnico. O importante é operar de acordo
com a economia da propriedade, o quei permite intervengdes de
qualidade tecnolégica média. Em funglo do numero de maquinas que
8 empresa possui, estas n3o podem estar paradas por muito tempo,
obrigando a ecomizar o tempo das intervengbes de manutenglo.

5) Garantir uma seguranga maxima da intervengties. Haja
vista a imperiosidade de intervengbes com boa qQualidade técnica,
independentemente dos custos, a consequéncia esperada € a maxima
seguranga das intervengles. Assim, o objetivo & obter a garantia

maxima NOS servigos executados.

6) Diminuir os custos diretos de manutengdo, " o
objetivo © gastar menos sem prejudicar a perfeiglo das
intervengbes". Entretanto, n3oc menos importante & reduzir os

custos indiretos de perda de produgdo, pois tanto um tipo de
custos quanto o outro, pode causar prejuizos se a manuteng3o nao

for bem executada.
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7) Manter na situagdo em qQue se encontram os estoques
de pegas de reposigio. Tal posigdo, © justificada em fungdo da
proximidade da Empresa com relag3o aos fornecedores, obtendo os
recursos necessarios com muita rapidez. Desta forma n3oc ve razdo
para manter estoques de pegas, com excegdo daquelas cuja troca &
frequente.

8) Manter na situag3o em gque se encontram os investi-
mentos em manutengdo. Uma vez que a manuteng3o atual est& obtendo
resultados satisfatorios, n3o ha razbes para modificaglbes. A
maquinaria n¥o tem apresentado problemas, operando dentro das
perspectivas. Dos dois tratores existentes um foi adquirido em
1978, tendo o motor recentemente retificado, e outro adquirido em
1989, ambos encontrando-se em bom estadoc de funcionamento.

Levando-se em consideragdo o posicionam@nto do
executivo sénior da Empresa Alfa com relag3o aos objetivos gerais
de manutengdo, observa-se que h& coeréncia. Uma vez que n3o se
pretente julgar a corregdo das manifesta¢des do informante, mas
sim o aspécto logico das mesmas, frente a cada objetiveo escolhido
e por fim do conjunto, observa-se que © executivo sénior
demonstra preocupagdes com a compatibilidade entre a tecnologia,
0 custo e a seguranga dos servigos de manuteng3do para o bom

funcionamento da maquinaria.

4.1.4. Sistema de Manutengdo da Empresa Alfa (Roteiro 3)

As proximas informagdes dizem respeito a quatro dos
subsistemas de manuteng3do da Empresa Alfa. Haja visto que a

referida empresa ndo possui O cargo de gerente, chefe ou
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responsavel pelo sistema de manutenclio, o instrumento de coleta
de dados sobre o assunto foi aplicado no executivo seénior, de

acordo com oOs critérios metodologicos do presente trabalho.

4.1.4.1,. Subsistema Metas e Valores

A empresa possul metas apenas com relaglo ao
treinamento da m3o-de-obra, pois considera que € nacessario
melhorar a qualidade do pessoal. As pretenstes da empresa s3o no
sentido de encaminhar os tratoristas para treinamento através da
EMATER, a fim de melhorar seus conhecimentos.

A empresa ndo possui outras metas & manutengdo, as
atitudes da me@sma estdo voltadas para as necessidades
momentaneas, procurando resolver os problemas do setor conforme
v3o se' apresentando. Tal posig3o Justifica considerando que
possui poucas maquinas e implementos e .esta localizado proximo A
cidade, encontrando-se satisfeito com a estrutura de manutenglo
que a empresa dispde.

Algumas outras metas destacadas estdo voltadas para o
setor de produgdo, como a construg3o de um galpdo para
fertilizantes, nova tulha para café e um silo de trincheira com
mais capacidade do que possui.

Conforme as palavras do informante, "a manutengd3o ¢
indispensavel”, a maquinaria est& sujeita a Quebras, dai a
importancia de se evitar que isto ocorra. Costuma alertar aos
operadores de maquina sobre a atencd3oc e cuidados que devem ser
dispensados & maquinaria, e que as anormal idades sejam trazidas

a0 seu conhecimento para as provideéncias necessarias.



123

Acredita que o porte do sistema de manutengdo da
empresa esta adequado, todavia poderia melhorar em termos de
qualidade. V@ na mecanizagdo das atividades agricolas a
possibilidade de produzir a custos menores, com menos
preocupagbes, pretendendo aumentar o nivel de mecanizagdo da

empresa e, como consequencia, ter& as necessidades de manutengdo
ampliadas.

A sofisticagdo tecnolégica da manuteng3o & tida como
importante e nNn3o est4 fora de cogitagdo para a empresa,
entretanto, em fung3o da localizagd3o da mesma, € mais viavel
utilizar os recursos técnicos da cidade. Caso a propriedade fosse
mais distante da sede municipal, o executivo sénior destaca como
indispensavel um nivel tecnolbgico mais elevado.

A qualidade operacional da maquinaria @ correspondente
as necessidades, ndo havendo quaisquer problemas desta nature:za.

De acordo com as manifestaghes do executivo senior,
observa-se que a empresa n3o apresenta preocupa¢des no sentido de
estebelecer metas com relagdo & manuteng3o da maquinaria, o que
facilitaria esta atividade proporcionando, consequentemente,
melhor qualidade no sistema. Demonstrou, entretanto, reconhecer a
importancia do sistema de manuteng3o e inclusive sentindo a
necessidade de aperfeigoa-lo em termos qualitativos. Conforme os
criterios estabelecidos neste estudo, o Subsistema Metas e
Valores da Empresa Alfa & considerado bom, uma vez que respondeu
satisfatoriamente a 68% dos quesitos colocados, obtendo 03

pontos.
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4.1.4,2, Subsistema TecnoloQico

a) Formas de manutengao

0 executivo senior orienta aos executores da manutengdo
Que a fagam de acordo com as instrugdes dos manuais da
maquinaria, pProcurando assim, evitar problemas de funcionamento
na mesma. Preza pela manutengdo do tipo preventiva sistematizada.
Considera que as corre¢les devem ser feitas de forma definitiva,
pois as solugles paliativas podem trazer consequeéncias
indesejavels.

b) Oficina, ferramentas, maquinas e equipamentos para a

manutengao.
A empresa n3o possui oficina, ndo vé necessidade em

fungao do numero de m&quinas e localizagado da empresa,
entretanto, ha uma &rea fechada no galpdo da maquinaria destinada
@ guarda dos tratores, em que as intervengties de manutenglo
costumeiramente s3o realizadas.

Uma vez que n3oc houve reclamagbes com relagdoc ao

ferramental por parte do mec8nico, acredita estar em quantidade

satisfatoria, Procura sempre adquirir ferramentas de boa
qQualidade e de acordo com a necessidade, sendo assim
operacionais. 0 ferramental fica uma parte nas maos dos
tratoristas, outra parte, fechada em uma caixa de madeira no
interior do galp3o da maquinaria, Sob responsabilidade do

mecanico, estando bem conservado.
Ndo h& maquinas e equlpamentos de. manutengdo na

empresa.
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c) Alojamento da maquinaria

0 alojamento da maquinaria, conforme o informante, esta
bem dimensionado, alojando todas as maquinas e implementos. Os
tratores ficam em A&area fechada com tela. A localizagao é
satisfatoria, possui formato retanqular e cobertura de chapas de
cimento-amianto. O alojamentoc ndo possui iluminagdo artificial,
somente nas proximidades existem postes de iluminagd3o. WNao ha
extintores de incéndio ou &gua proéxima. H& um empregado que
reside proximo ao local, que se responsabiliza pela segurangsa
contra roubos. O piso & de cimento.

d) Almoxarifado

N3o ha almoxarifado destinado aos materiais da manuten-
¢do, N30 possuli estoques de itens de manutengdo, com excegdo
daqueles de uso frequente. Os lubrificantes e o combustivel
permanecem armazenados no alojamento da maquinaria, junto aos
tratores. 0 combustivel ¢é manuseado sem controle pelos
tratoristas, ficando esta operag3o sob a responsabilidade dos
mesmos, inclusive no que diz respeito &s normas de abastecimento.

e) Especializagdo da m3o-de-obra

0 meca@nico da propriedade n3o possui treinamento. Aleéem
deste o outro funcionario, cuja fungdo & somente a de tratorista,
ainda n3o foi treinado para tal.

No que diz respeito ao Subsistema Tecnolégico, a
empresa estd preocupada com as agdes preventivas de manutengdo,
utilizando o tipo sistematico. Na manutengdo corretiva procura
adotar o© tipo curativo. Os maiores problemas est3o relacienados
a0s recursos para execugdo das intervenglies, especificama2nte &

oficina, maquinas e equipamentos e pegas de reposigdo. Embora se
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justifique a inexisténcia das mesmas pela proximidade da empresa
com relagd¥o & cidade, a presenga destas estruturas viabiiizaria a
execucdo de servigos na propriedade, que atualmente sdo feitos
fora dela. Qutro aspectoc a ressaltar ¢ a qualificagdo da m3o-de-
obra, que necessita ser melhorada através de treinamentos, o que
trara melhores condigbes 208 servigos de manutenglo.
Assim sendo, considera-se que o Subsistema Tecnologico da empresa
€ regular, satisfazendo a 5@Y% dos quesitos do roteiro de

entrevista sobre o assunto, obtendo @2 pontos.

4.1.4,3., Subsistema Estrutural

Na manutengdo ha& um mecanico/tratorista responsavel por
toda a maquinaria. No setor pecuaria e no setor agricola existem
outros dois responsaveis.

A empresa n3o possui organograma formalizado, porém

pode ser representado da seguinte forma:

PROPRIETARIO
EXECUTIVO SENIOR

| i 1

ENC. AGRICULT} ENC. PECUARIA ENC. MAQUINARIA/
TRATORISTA

TRATORISTA

A coordenagd3oc das atividades de manutengdo ¢ de respon-
sabilidade do executivo seénior contando com o auxilio do

mecanico.
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O processo decisorio ¢ descentralizado, permitindo que
0s encarregados dos setores tomem decisbes, o que & estimulado.

A manuteng3o conta com um empregado. A estrutura
organizacional & do tipo linear, baseada no principio da unidade
de comando.

Sobre o Subsistema Estrutural da Empresa Alfa,
observou-se Qque a sua estrutura organizacional & clara = bem
definida. Ha distri-buigd3o de responsabilidades e equilibrio de
autonomia para 0os empregados dos setores, com decisbes
descentralizadas. Embora n3o formalmente, as atividades estio
padronizadas e coordenadas de forma dividida entre o executivo
seénior e o encarregado da manuteng3o da maquinaria. Com base nos
criterios do presente estudo, a partir das informagdes coletadas,
afirma—-se que o Subsistema Estrutural da manuteng3o da Enpresa
Alfa & muito bom, satisfazendo a 10@% dos quesitos constantes no

instrumento de coleta de dados, obtendo @4 pontos.

4,1.4.4. Subsistema Administrativo

a) Planejamento

A empresa ndo possui plano de manuteng3o, como Jjé&
referido, wutiliza o manual da maquinaria para orientar os
servigos., Ha dificuldades com relagdo a0s implementos mais
antigos, o0s quais N3o possuem mais oO0s Mmanuais. H& obediéncia

rigida quanto as orientagdhes técnicas dos manuais.
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) Organizagyg

N&o héd o costume de agrupar recursos e atividades para
a4 execugdo da manutengdo, faz as intervengdes conforme as
necessidades do momento.

No ambito da propriedade e realizado apenas o primeiro
nivel de manutengdo, os demals s30 executados em concessionarias
autorizadas pelo fabricante, enquanto a maquinaria encontra-se na
garantia e apobs, em oficina de confianga do executivo sénior.

As tarefas ligadas a manutengdo s3o designadas pelo
proprioc mecanico na maioria das vezes,‘que informa ao executivo

seénior o andamento do servigo,.
c) Diregao

As ordens s3o transmitidas verbalmente e diretamente
a0s encarregados de cada setor. O executivo s@nior admite a
possibilidade da ocorréncia de conflitos com naturalidade,
resolvendo-os quando surgem, entretanto procura evita-los na
empresa. Preza por um bom ambiente de trabalho, tecendo elogios e
apoiando o pessoal para que se motive. N30 ha presenga constante
do informante durante o trabalho de manuten¢gdo, mas se inferessa

em saber do andamento por intermédio do mecanico.
d) Controle

A empresa N30 possul padrdes estabelecidos para a manu-—
tengd3o, pois, que N30 ha necessidade no seu caso. O desempenho é
avaliado atraves de dialogo deste com o mecanico, fazendo suas

observagbes, procurando corrigir o que nao estd em acordo com O



129

Que espera. Ni¥o ¢ utilizado qualquer tipo de instrumento de
controle da manuteng3o. Possuia alguns instrumentos, porem
deixou de usa-los por nd3o serem preenchidos corretamente.

Analisando-se o Subsistema Administrativo da manutengdo
da Empresa Alfa, com base nas informagles do executivo senior,
observa-se Qque a mesma, embora n3o possua um planejamento mais
adequado para a manutengdo, utiliza o manual de instrugdes da
maquinaria, O qual orienta as intervengdes preventivas e
corretivas dessa atividade. A fung3o direg3o estd sendo exercida
de forma coerente com a realidade da empresa. Os pontos mais
carentes de melhorias s3o o planejamento, organizagio e o
controle. Ge a empresa contasse com um planejamento de manuten-
¢330 mais completo, obteria condigdes de agrupar recursos e ativi-
dades antecipadamente, otimizando as intervengles. Outro aspecto
a comentar diz respeito a falta de instrumentos de controle, os
qQuais viabilizariam um melhor acompanhamento e avaliagdo do
sistema de manutengdo, permitindo eficacia nas agles do servigo.

Com base nas informa¢gbes coletadas, afirma-se que hé
satisfatoriedade em 25% dos quesitos colocados, indicando um
nivel fraco para o Subsistema Administrativo da manutengdo da
empresa, obtendo 01 ponto.

0 Quadro 11 apresenta, de forma sintética, a avaliagdo
dos subsistemas Metas e Valores, Tecnolébgico, Estrutural e
Administrativo da Empresa Alfa, segundo as informagdes do

executivo sénior, orientadas pelo roteiro 3.
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QUADRO 11 - Resumo da avalia¢3o dos subsistemas Metas e Valores,
Tecnoloégico, Estrutural e Administrativo (Roteiro 3)

(Empresa Alfa),.

_—-.-_—----—-—_——_-——.—_-.____.-_.—-——.._—————_——————_———-—-_————-——_——.—-—

Nivel de Pontuagao Conceituagdo
Satisf.
Subsist. Metas e Valores | eon 0s B
Subsist. Tecnolégico 507 Qa2 R
Subsist., Estrutural 100V 24 MB
Subsist. Administrativo 257 a1 F

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.1.5. Sistema de Manutenglo da Empresa Alfa (Roteiro 4)

As informagdes a seguir foram coletadas Junto ao
funcionadrio da Empresa Alfa, que tem como responsabilidade, aleéem
da operagdo de um trator, as atxvidades.relacionadas a manutengdo
das maquinas e implementos da mesma. 0O referido informante,
estudou até a quarta serie do primeiro grau, tendo trabalhado,
antes da Empresa Alfa, como eletricista em uma firma empreiteira.

Para a Empresa Alfa & considerado mecanico e tratorista.
4.1.5.1. Subsistema Tecnologico

a) Formas de manutengao

A manuteng3o e feita diariamente na maquinaria,
envolvendo as operagbes basicas de verificagdo dos niveis de bleo

lubrificante, agua do radiador, bateria, entre outras. Utiliza os
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sabados e as segundas-feiras para executar lavagem e operagbes de
reaperto, procedendo o que afirma ser uma manutenglo geral na
maquinaria. Estas 1intervengbes s3o executadas pelo mecaénico e
pelo seu colega tratorista que o auxilia. Baseia-se no manual da
maquinaria para efetuar as intervengbes de manutengdo, seguindo o
seu piano.

A quebra de uma maquina ou i1mplemento é considerado um
acidente, pols tem todos os cuidados possiveis com a conservagdo
da maqQuinaria. Procura adotar a prevengdo sobre a corregdo, ou
seja, mais manutengso preventiva do que corretiva. Desde que nao
naja risco de comprometer o estado futuro da maquinaria e,
dependendo da si1tuagdo, usa a manutengdo corretiva do tipo

paiiativa, fazendo assim que possivel, a corregdo definitiva.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengao

Com relagdo a estes aspectos, as informagdes coletadas
Junto ao meca8nico estd3o de acordo com o que afirmou o executivo
seénior, com exce¢do do ferramental. Neste caso, foi1 manifestado
que esta inadequado, ocasionando a i1mpossibilidade da realizagdo

de algumas operagbes.

c) Alojamento da maquinaria

Sobre o alojamento da maquinaria as afirmagBes s3o
semelhantes aquelas prestadas pelo executivo sénior, n3o havendo

nada realmente a acrescentar,
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d) Almaoxarifado

As informagses prestadas apenas complementam o que foi
mani1festado pelo executivo seénior, no que diz respeito a detalhes

de ordem operacional.
e) Especialilzagao da mio-de-obra

N3c ha discrep@ncias consideraveis com relagdo ao que
Ja foil manifestado pelo executivo sénior.

AApartlr das informagdes do mecanico da Empresa Alfa
sobre o Subsistema Tecnologico, pode-se concluair que de maneira
geral a concordancia entre o seu posicionamento e do executivo
sénior. As colocagdes manisfestadas por ambos estdo em acordo,
significando que os aspectos favoraveis @ os n3o favoraveis do
subsistema, sd3o de conhecimento comum. Considerando-se os
critérios de avaliagd3o do presente estudo, afirma-se que o
Subsistema Tecnologico da manutengdo na Empresa Alfa & regqular,
pois este satisfaz a 5@% dos quesitos analisados, obtendo @2

pontos.,

4.1.5.2. Subsistema Psicossocial
a) Fatores higiénicos ou extrinsecos

0 mecanico esta satisfeito com o saldrio, considerando-~
© Justo, de acordo com o contrato de trabalho. A titulo de
beneficios sociais, recebe moradia com agua e luz, alem de dois

litros de leite diariamente. Possul bom relacionamento com sua
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chefia, no caso, o0 executivo senior. Considera que o ambiente de

trabalho conta com boas condigbes fisicas.
b) Fatores motivacionais ou intrinsecos

Sua realizag3o plena depende das possibilidades de
ascensdo, entretanto considerando o porte da empresa n3o ve
possibilidades de crescimento i1ndividual. Sente-se reconhecido
pela empresa, ressaltando que esta sempre lhe atende quando
necessita, o que, para ele, e prove de reconhecimento. Afirma que
© seu nivel de responsabilidade estd em acordoc com o qQque pode
assumir.

A Empresa Alfa, de acordo com as informagBes do
mecanico, apresenta o Subsistema Psicossocial da manutengdo
bastante satisfatorio. De acordo com a analise, pode-se afirmar
que as colocagles do entrevistado satisfazem em 180%, obtendo ©4
pontos, significando gque o referido subsistema esté conceituado
como muito bom (Quadro 12). A empresa dempnstra possuir
preocupagbes no sentido de proporcionar boas condigbes de
trabalho, permitindo que o mecanico sinta-se valorizado pessoal e

profissionalmente.

QUADRO 12 - Resumo da avaliagdo Subsistema Tecnoldégico e Psicos-

social (Roteiro 4) (Empresa Alfa).
Nivel de Satisf. Pontuagdo Conceituagdo
Subsist. Tecnologaco 5% @2 R
Subsist. Psicossocial 10097 24 MB

T S G e e e - e oo G e e m e M e e = . —— . —— - - = ——— — . S W T wm S = e - W . . . ——

Fonte: Dados da pesquisa (199@).
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O Quadro 13 apresenta, de maneira sintética, a analise

do sistema de manutenglo da Empresa Alfa, de acordo com as infor-
magbes prestadas pelo executivo sénior (Roteiro 3) e pelo

mecanico (Roteiro 4.

QUADRO 13 - Resumo ds avaliagao geral. Sistema de Manutengdo

(Empresa Aifa) .,

T T T T T T T T e e e e e e e e e e e e e e e e — - ——— e = - —— — — —_— = — ——

Nivel de Pontuago Conceituagdo

Satisf.,
Subsist. Metas e valores | e@n 0s B
Subsist. Tecnolégico ¥ 57 82 R
Subsist. Estrutural 100% 04 mMB
Subsist. Administrativo 25% a1 F
Subsist. Psicossocial 12@7% 04 MB
SIST. DE MANUTENGRD o5z 2,6 B
* Media calculada entre o nivel obtido  mas  colocasbes de

executivo sénior e do mecanico.

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.1.6. Observagbes feitas pelo pesquisador na Empresa

Alfa (Roteiro 5)

Obedecendo o roteiro, além do que j& foi tratado
anteriormente, o pesquisador constatou o seguinte:

- escassez de ferramentas e necessidade de melhorias na
Oorganizag¥o das mesmas, pols algumas unidades est3oc em uma caixa

2 outras nos tratores;
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- problemas com relagdo a seguranga No alojamento da
maquinaria, especificamente com relagido a incéndios, uma vez que
© combustivel e os lubrificantes estdo dispostos entre o0s dois
tratores. Além disso, N30 ha equipamentos de combate ao fogo no
local ou nas proximidades;

- N30 ha valeta ou rampa para lubraificagdo e troca de
Oleo; e

- 0 estado geral de conservagdo e limpeza da maquinaria

e sataisfatorio.

4.1.7. Analise geral da Empresa Alfa

A Empresa Alfa, considerada como de pequeno porte, de
acordo com a classificagdo proposta no referencial teébrico obteve
O conceito geral bom na avaliagdo do sistema de manutengdo, como
resul tado da meédia das avaliag®es  dos seus subsistemas.

0 comportamento administrativo do executivo senior foi
avaliado conceitualmente como muito bom, sendo que as
habilitagBes humana e conceitual destacam—se como de nivel
bastante superior em relagdo & habilitagao técnica, fato que
merece comentario. Verificando-se as informagbes a respeito da
tormagdo cultural do executivo sé@nior e proprietéario da empresa,
observa-se Que 0O MesMo pPOSsSul Ccurso superior na area das ciéncias
humanas. Este fato certamente permite levar a consideragd3o de que
sua formagdo esta embasada nos conhecimentos de ordem
humanistica, favorecendo a adoglo de atitudes mais acertadas
neste campo. Outro aspecto, e que a sua experi@encia como

empresario rural, mesmo que inicialmente com finalidades do
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lazer, aliada a sua formagyo universitaria, muito contribuem no
sentido da sua visdo estratégica, concebendo a empresa na sua
totalidade a nivel interno e externo, traduzindo-se em
habilitagles conceituais. Por outro lado, estes fatores pouco
influenciaram na definigdo da sua habilitagdo técnica,
especificamente quando se trata da administragiic de uma empresa
agricola, ainda que de pequeno porte e sem complexidade.

Quanto ao subsistema da manutengdo, observa-se que
apresentaram diferengas conceituais si1gnificativas dentre elec.
Os subsistemas Estrutural e Psicossocial estdo conce:tualmente em
nivel muito bom, entretanto os subsistemas Tecnolégico e
Administrativo em nivel regular e de Metas e Valores em nivei
bom. Os pontos em que a empresa apresentou maiores defici1@ncias
no Subsistema Tecnolbgico foram, almoxarifado e preparagdo da
mao-de-obra relativa ao setor de manutengdo. Quanto a oticina e a
existéncia de uma maior variedade de pegas de reposlgdo, 0O execu-
tivo sénior justifica que, em fungdo da grande proximidade da
empresa com relagd3oc a sede municipal, n3o considera necessarias
as suas existéncias, uma vez que tem condiglies de encaminhar a
maquinaria as oficinas fora da empresa ou adQuilrir pecas com
rapidez no momento oportuno. Ocorre Qque a exi1sténc.a de uma
pequena oficina com algumas maquinas e equlpamentos baésicos, € um
mecanico preparado permitem a empresa uma melhor orgarizagdo dos
servigos de manutenglo nd¥o s6 da maqQquinaria, mas também Jde outros
equipamentos de uso na fazenda, logicamente causando um
investimento 1inicial mas que, posteriormente, proporcionara

redugdo de custos e melhorias em termos oe quaii1dade aa



137

manutengdo. Também evitaria remover o trator & cidade para
realizar um pequeno reparo.

Quanto. ao Subsistema Administrativo, os pontos menos
favoraveis s30 o planejamento, a organizaglio e © controle. O
planejamento e influénciado pela definigdo de metas para a
manutengi3o Que lhe servem como guias, e que na empresa
apresentaram-se indefinidas. Caso a empresa contasse com um
planejamento para a manutengdo, baseado no instrumento que ;& vem
utilizando, ou seja, o plano de manutengd3o do manual da
maquinaria, mesmo que de forma simples, obteria melhores
condigBes de organizar os servigos @ executar os controles
necessarios.‘és revisbes feitas semanalmente, conforme informagao
do mecanico, seriam orientadas pelo planejamento, no qual
estariam definidas as operagles periddicas a executar. Quando se
trata do planejamenta, n3oc se pode deixar de considerar o nivel
de complexidade da empresa, portanto, nl3o ha intengdes de um
documento com riqueza em detalhes, mas sim, compativel com a
realidade da empresa e que possa ser um orientador das aghes de
manutengdo. Por sua vez, os controles também n3o devem pecar por
excesso de informaglBes, mas dentro da realidade e das neces-
sidades mais prementes, viabilizar o acompanhamento e as agdes

corretivas a adotar.

4.2, Empresa Beta

4.2.1. Informagtes gerais

A Empresa Beta, dedica-se, entre outras atividades, a

Produgdo agropecuaria, contando com uma fazenda de 1500 hectares,
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situada nas proximidades da cidade de Lavras. A referida fazenda
© dirigida por um gerente geral, considerado para efeito do
presente estudo, como executivo sénior. As atividades de apoio
administrativo s3o0 executadas no escritorio central da empresa,
situado na sede do municipio. Em fungdc dos objetivos deste
trabalho, as informagles s30 todas referentes a fazenda,
tomando-se esta como Empresa Beta, desconsiderando-se as demais
atividades do grupo.

As principais atividades produtivas da Empresa Beta sdo
o leite, reprodutores e matrizes de gado leiteiro e o café.
O leite e entregue na cooperativa regional, o0s animais s3O
comercializados por intermédio de leilBes e o café & negociado
com atacadistas. O executivo sénior exerce atividades na empresa
ha quinze anos, tendo como formagdo escolar o segundo grau
completo. A propriedade conta com 32 casas de colono, @1 casa
sede, Oé estabulos, tulha para cafe completa, escritorio, 04
galplles de alvenaria e @2 galpbes para magquinas. A patrulha
motomecanizada da empresa e composta por 7 tratores, 34
implementos e 4 veiculos (ver Quadro 14). O quadro de pessoal e
formado por 7 funcionarios administrativos e 35 operacionaais,
todos permanentes. A m3o-de-obra temporaria gira em torno de 3@
pessoas, contratadas de acordo com as necessidades da area de
pProdugdo cafeeira. Na m3o-de-obra agministrativa, i1ncluem-se dois
veterinarios e um agronomo, que prestam servigos de assessoria
especializada. Além destes, a empresa possul um assess80r
administrativo, quatroc supervisores e dois capatazes. a fazenda

representa 50 da receita do grupo a que pertence.
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Trator sobre rodas
Trator sobre rodas
Trator de esteira
Colhedeira de milho
Arado de discos

Grade de discos
Subsolador

Semeadeira

Cultivador

Rogadeira
Forrageira/ensiladeira
Carreta agricola
Trilhadeira de cereais
Esparramador de calcareo
Pulverizador tracionado
Aplicador de herbicida
Tanque de esterco liquido
Camionete pick-up
Caminhdo

%)
el
21
Q1
@4
@3
az
22
81
ez
@2
10
a1
@z
02
a1
21
@z
a2
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Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.2.2. Descrigdo e analise da

variavel

Administrativo” (Roteiro 1)

4.2.2.1. Habilitag3o técnica

a) Area de produgao

solo e foliar, procedendo a aplicagao

corretivos

pratica de conservag3o do soilo,

de

a partir da orientagao de agré®nomo

Na Empresa Beta s3ao feitas, periodicamente, analise

fertilizantes

contratado.

"Compor tamento

de

Como

sd3o utilizadas curvas de nivel e
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rotagso de culturas. Disple de um mapa de uso atual da terra,
feito no inicio do ano de 1989, 8sendo wutilizado como um
instrumento auxiliar nas atividades administrativas. O capital da
empresa é dividido em permanente e circulante, devidamente
controlado pelo escritéorio localizado na sede do municipio. O
executivo sénior preocupa-se com alguns {ndices técnicos,
utilizando-os como meios auxiliares de administragdo. N3o
dispBe de planejamento da produgdo, entretanto tem definidos
obyetivos com relagdo a lactagdo e reprodug3o do gado leiteiro,
produtividade por hectare de cafe e milho, reposigdo do rebanho,
plantio e replantio de cafe. Com relagdo & pesquisa de pregos dos
materiais & adquirir, conta com um funcionario, localizado no
escritorio central, que se encarrega dessa atividade. Disple de
controles de estoques, no que diz respeito aos itens de wmaior

movimento, utilizando fichas para tal finalidade.
b) Area de recursos humanos

Possui conhecimento da quantidade de mido-de—obra
necessaria para as atividades que pretende desenvolver nos
periodos futuros, todavia n30o hd uma programagldo devidamente
estruturada. As necessidades de treinamento do pesscal sdo
conhecidas e identificadas pelos setores da empresa, porém ni3o ha
programa para tal. O subsistema de procura na area de recursos
humanos n30 possui conotagdo cientifica, contudo existe uma
preocupagdo neste sentido por parte do executivo s@nior,
Principalmente no que diz respeito ao recrutamento e selegdo,
onde existe um funcionario responsavel pela atividade, orientado

pelo pressuposto de "colocar o individuo certo no cargo certo",
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cons:derado como "a arte de administrar pessoas”. A empresa conta
ainda com um setor de pessoal, com conotag3do estritamente
cartorial, responsavel pelos direitos e deveres de seus

funcionarios, dispondo inclusive de assessoria Juridica. A carga
horaria trabalhada & controlada por livro ponto, do qual saem as
instrugbes para a elaboragdo da folha de pagamento, o Qqual ¢

feito através de cheque mediante assinatura de recibo.

c) Area de finangas

A empresa elabora previsao orgamentaria, a qual tem
apresentado um bom nivel de eficiencia. Dispde de orgamento de
caixa, assim contando com informaglbes a respeito dos ingressos e
saidas de numerarios para fazer frente aos seus compromissos.
Utiliza o movimento diario de caixa, fechando um balancete
semanalmente, mais precisamente as sextas—-feiras. Possui
contabilidade proépria, executada nRo escritorio central, por

contador, servindo-se dessa para tomar decisBes.
d) Area de comercializagdo e marketing

Para a pesquisa de mercado e posterior analise, as
fontes de informagdes s3o a Escola Superior de Agricultura de
Lavras, a Cooperativa Regional, revistas e associagbes
especializadas. A produgdo & escoada por canals diferentes,
conforme j& referido anterior-mente, e o executivo sénior
demonstra dominio das vantagens e desvantagens de cada um deles.

R partir das informagdes prestadas pelo executivo
sénior, a respeito das areas funcionais da empresa, e os

critéerios de avaliagdo deste trabalho, pode—-se considerar que o
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Nivel de habilitagdo técnica & muito bom, uma vez que B85% dos

pontos questionados foram respondidos satisfatoriamente, obtendo

quatro pontos.

4.2.2.2, Habilitag3o humana

Oferece equipamentos de protegdo individual 208 seus
funcionarios, porém tem detectado um certo grau de resisténcia
no que se refere a utilizag3o desses instrumentos, fato este
atribuido, até o momento, ao despreparo por parte da m3o-de-
Oobra e careéncia de educagio e conscientizagdo do lado da empresa,
ainda assim, estd sendo desenvolvido um programa inicial,
Juntamente com a EMATER, cujo objetivo & a orientag3o quanto ao
uso de defensivos pelos funciondrios. Na fazenda existe um grupo
escolar, localizado proximo a sua sede, o qual se destina ao
ensino de primeiro grau para os filhos de seus funcionarios.
Nesta escola s3c desenvolvidos trabalhos de orientagd3o dos
habitos nutricionais e de higiéne junto aos alunos, como forma de
auxiliar a melhoria desses aspectos nas familias que residem na
area da propriedade.

A titulo de beneficios sociais, ¢ oferecido aos
funcionarios permanentes moradia com &qua e luz, café, dois
lxtrﬁé de leite ao dia, assisténcia médica e odontolégica,
transporte semanal para a cidade, dispondo também de veiculo
destinado ao transporte de emergé@ncia. As condigles fisicas e
sanitarias de trabalho s3o consideradas boas, nao havendo
insalubridade perceptivel. Nos dias chuvosos os funciona&rios

possuem capa de protegdo e botas cedidas pela empresa.
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As tomadas de decisbes na empresa contam com
a participag3o de seus componentes, valorizando-se as opinides
dos subordinados e o trabalho em equipe. 0 lema "a empresa & de
todo o mundo" viabiliza a aceitagdo das ordens, sem necessidade
de press@es para o0 seu cumprimento.

Com base nas informagBes obtidas, a respeito da
‘habilita;&o humana, afirma-se que o executivo sénior possui um
nivel auito bom, satisfazendo em 10@% os quesitos coiocados,

obtendo quatro pontos.

4.2.2.3. Habilitag3o conceitual

Quanto 4as finalidades da empresa, define como um

composto de "“lucro, crescimento e prestigio”. Para o informante,
prestigio que significa "poder participar, proporcionando meio de
vida a outras familias e ajudar ao préximo” (clima de moral
organizacional).

Com relagdo aoc ambiente geral, destaca a politica
agricola do governo, o qual. "necessita fazer maiores
investimentos e observar que esse aspecto vem sendo esquecido".
Acompanha a situagdo politica do pais como um todo, uma vez que,
algumas decisbes governamentais s3o tomadas, causando possiveis
. reflexos negativos ao empreendiﬁento. Ao tomar decisbes, a
- empresa procura verificar a situagdo geral do ambiente,
i principalmente guanto aos investimentos estatais direcionados
para a regido, observando, atualmente, a escasse:z desses

recursos, O que pode colocar em risco a continuidade de alguns

trabalhos.
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Sempre procura vincular a tecnologia de ponta ao
trabalho da empresa, mantendo-se atualizado atraveg de revistas
especializadas, cursos de atualizagdo da cooperativa regisnal, da
Escola Superior de Agricultura de Lavras e de reunibes do seu
interesse.

Preocupagdes s3o observadas pelo informante com relagido
& variavel social, além de possuir opinido formada dos problemas
enfrentados pela sociedade. Sequndo ele, sempre que possivel,
procura gerar novas oportunidades de trabalho, e acredita que
assim contribui, comoc empresario, a amenizar situagdo de
dificuldades, de muitas familias. Destaca-se tambeéem que o
equilibrio politico-econdmico ¢é necessario para proporcionar,
aosa produtos agropecuarios, um mercado mais estavel.

No que diz respeito ao ambiente operacicnal, o
executivo sénior demonstra conhecer seus clientes e fornecedores,
com os quais afirma possuir bom relacionamento. Segundo ele, os
fornecedores de defensivos e fertilizantes tém levado a empresa
orientagbes técnicas, a fim de viabilizar o uso raciona! e a
consequente aceitagdo de seus produtos. Sobre o0s concorrentes,
afirma que tem procurado manter-se informado, acompanhando-os,
até mesmo aproveitando as informaq¢Bes colhidas para de melhorar
suas agles administrativas.

A empresa, Nna pessoa do executivo sénior, participa da:
Associagdo de Criadores de Gado Holand®s, a nivel nacional e
estadual, Sindicato Rural e Cooperativa Alto Rio Grande LTDA, a
nivel local.

Sequndo o informante, os pontos fortes da empresa s3o

0s padrbes genéticos dos animais e a sua localizagdo em relagdo a
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sede municipal. O ponto considerado como fraco €& a baixa
prcdutividade de grios. Para o executivo sénior, a forga motriz
da empresa e a tecnologia adotada nas atividades principais,
considerada bastante superior com relag3o & concorrencia.

A permanente preocupagdo em manter relacionamento entre
varios setores da empkesa, demonstra sinergia no setor pecuéario,
e desenvolve animais de boa qualidade, que tanto podem ser
comercializados nos leilbes, quanto utilizados na produgdo
leiteira da fazenda, onde apresentam bons rendimentos.

Com base nas informagaes prestadas pelo executivo
sénior e nos criterios de avaliagdo definidos pelo trabalho,
afirma-se que o nivel de habilitag3o conceitual & muito bom tendo
satisfeito a 95% dos quesitos colocados.

Considerando o posicionamento do executivo sénior da
Empresa Beta a respeito dos quesitos constantes no roteiro de
entrevista sobre a variavel "Comportamento Administrativeo”, se
pode afirmar que este obteve o conceito muito bom, como ra2sul tado
da media aritmética da pontuagdo atribuida a cada uma das
habilitagdies administrativas. A média da satisfatoriedade dentre
as habilitagles, técnica, humanas e conceitual foi de 95%,

obtendo @4 pontos (GQuadro 195).
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QUADRC 15 -~ Quadro resumoc da avaliagyo, Comportamento Administra-
tivo (Roteiro 1) (Empresa Beta).
"""""" Nivel de  Pontuasdo  Conceituaso
Satisf.

Mabilitasdo tecnica esz. 0a Ma
Habilitag3o humana 1007 24 M3
Habilitagdo conceitual 1007 @4 M3
COMPORT. ADMINISTRATIVO 957 0s ws

T T T T S M T S e e A i s . —— . ——————— ——— —————— - ——— — ——————— —— ——— — ———— " — — _— ——

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.2.3. Objetivos gerais da Empresa Beta com relag3o a ma-

nutengdo da maquinaria agricola (Roteiro 2)

A Empresa Beta possui os seguintes objetivos cerais
com relagdo a manutengd3o da maquinaria agricola:

1) Manter a maquinaria em perfeito estado.

2) Assegurar a disponibilidade da maquinaria a um custo
dado {(orgamento).

3) Obter um rendimento maximo da maquinaria pelo maior
tempo possivel.

4) Organizar intervenglies de manutengdo de qualidade
tecnoclogica média, com economia de tempo.

5) Garantir uma seguranga das intervengdes de manu-
tengdo apenas compativel as orientaghes técnices.

6) Diminuir os custos indiretos de produgdo.

7) Manter os estoques de pegas de reposigdo ao nivel
em que se encontram.

8) Aumentar os investimentos em manuteng3o.
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0 executivo seénior da empresa, justifica o posicio-
namento referente aos objetivos apresentados, da segquinte forma:

1) Manter a mgquinaria num perfeito estado, para que
tenha V condigbes de estar preparada para cada atividade,
melhorando a qualidade do servigo desta. Em fung3o deste aspecto,
necessita fazer a manuteng3oc o melhor possivel.

2) Assegqurar a disponibilidade da maquinaria a um custo
dado, isto é, a partir de um orgamento. A empresa dispde d2 um
orcamento de manutengdo, nem sempre suficiente, por iss0o,
necessitando, por vezes, suplementagbes. Este fato n3o impede que
as intervenglies de manuteng3o sejam completadas.

3) Obter um rendimento maximo e indefinido da
maquinaria, prolongando a sua vida util para o maior tempo
possivel. A empresa possui tratores com datas de fabricagdo
compreendidas entre 1969 e 1989, sendo que alguns, em fungdo da
idade, J& s¥80 considerados antiecon®micos para uma reforma.
Assim, as reformas por que passam, sdo feitas com & maior
economia possivel, uma vez que ha pretensties de substitui-los t3o
logo haja condigdes. |

4) Organizar intervenglbes de manutengdo com qualidade
tecnologica média e economia de tempo. As maquinas mais novas
est3o recebendo todos os cuidados necessarios, com intervengdes
tecnologicamente melhores do que as mais antigas. Estas, segundo
o informante, apresentam-se antiecon®micas, n3o compenrsando
aplicar intervengtes de alta qualidade tecnologica. Os tratores
novos e s0b garantia s3¥o encaminhados 4as concessionarias
autorizadas pelo fabricante, sempre que necessitem de raparos ou

intervenglbes preventivas que n3o possam ser realizadas na
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fazenda. Os demais, quando necessitam de cuidados, sag levados a
oficinas de confianga da administragdoc da propriedade.

5) Garantir seguranga das intervengbies apenas
compativel as orientagles técnicas. De maneira geral, quando a
maquinaria e mais usada, a empresa adquire pegas mais baratas no
mercado paralelo, o que muitas vezes compromete a sequranga das
intervengties. Em consequéncia, N30 se pode também exigir
seguranga maxima nas intervengles, a n3o ser para as maguinas e
implementos mais novos, os quais recebem peg¢as originais e
servigos em concessionarias do fabricante.

6) Diminuir os custos indiretos de perda de orodugdo.
Para obter-se a redugdo destes custos, faz-se necessario investir
mars na manutengao.

7) Manter os estoques de pegas de reposigdo no patamar
em que se encontram atualmente, considerando qQue a estrutura da
propriedade, dispde de estoques somente dos materiais de troca
peribdica, ndo havendo necessidade de alterar a situago.

8) Necessita aumentar os investimentos em manutengdo da
maquinaria, pois considera que a propriedade que possui mais de
cinco tratores deve contar com oficina propria, para permitir
redugdo dos custos de manutengdo. A fazenda est& estruturando a
sua oficina, e sentindo a necessidade de aumsntar os
investimentos em ferramental e equipamentos, bem como na
qualidade de mao-de-obra.

Com relag3o aos comentarios do executivo sénior,
observa-se légica nas afi;magbes e demonstragBes de que a empresa
pensa racionalmente, com base na sua realidade e busca

sistematicamente manter o equilibrio das pretensties, no que diz
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i 1 suas
respelto a manutengdo da maquinaria, guardadas as

; . pste
particularidades. E importante ressaltar que o objetivo des

n 4 n N r i 1 i r r Vv 1 es té
Cc 3 3 i co ag 1]

responde ao conjunto do que lhe & apresentado.

4.2.4. Sistema de Manutengdo da Empresa Beta (Roteiro 3)

Na Empresa Beta, assim como foi observado na Empresa
Alfa, a responsabilidade pela gereéncia dos subsistemas de
manutengdo cabe ao seu gerente geral, neste caso, novamente,

executivo seéenior.

4.2.4.1. Subsistema Metas e Valores

A empresa possui algumas metas para o servigo de
manuteng3o da maquinaria, poreém estas, no compfiem documento
formalizado, sendo apenas pressupostos informais a serem sequidos
administrativamente. Quando essas metas informais nan s¥o
atingidas, costuma utilizar mecanismos empiricos de verificagdo e
controle das agbes no sentido de corrigir os possiveis desvios e
reformular objetivos.

Ao referir-se as metas, o informante definiu as
seguintes:

- Os tratores devem trabalhar, pelo pouco que seja,

160 horas sem quebrar, recebendo pelo menos uma revisaop mensal,

sem considerar as lubrificagdes.
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- 0 consumo ideal de combustivel dos tratores ¢ de 8 a
1@ litros por hora trabalhada.

- Antes da proxima safra de café, pretende construir
uma oficina, adaptando edificagdo j& existente.

- Pretende equipar a oficina mecanica, porém ainda nd3o
tem conhecimento sobre a quantidade do que deve ser adquirido,
além do que j& possui.

- Proporcionar treinamento aos funcionarios ligados &
mecanizagdo, treinando, até o final do ano, dez deles, com cursos
de setenta horas de duragao.

- Pretende dispor de um mecanico treinado para cada dez
unidades moveis, considerando a idade das maquinas e implementos
da empresa.

0 executivo sénior considera que um sistema de
manutengdo adequado gera boas condigdes de trabalho a maquinaria.
Tem como objetivo aumentar a durabilidade de suas maquinas e
implementos para o maior tempo possivel, no minimo dez anos bem
trabalhados, com um custo mais baixo possivel e com poucas
quebras. Deseja possuir menos gastos e mais produtividade.

0O porte desejado para o sistema de manuteng3o que
tem como ideal, & aquele compativel com o servigo da fazenda.
Pretende ter uma oficina suficientemente estruturada para atender
as maquinas e implementos, assim como outros servigos que sejam
necessarios. Estd projetando a oficina para proporcionar boas
condigBbes, num periodo futuro de 5 a 6 anos. Acredita que neste
tempo na3o teria problemas de subdimensionamento, uma vez que,
futuramente, a tendencia seré& adquirir maquinas mais sofisticadas

e com maior desempenho operacional, melhorando as condigdes de
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Sérvico, com a reduglo da quantidade destas. Esta sofisticagdo,
segundo ele, e estritamente necessaria, face as mudangas
tecnc.0gicas e seus objetivos de competibilidade. Considera que
esta bem posicionado em termos de Qualidade da sua maquinaria
com relagdo a operacionalidade. Fez multos investimentos
recenremente no que diz respei1to a implementos, acreditando estar
em boa situagdo pelo menos por dois a treg anos.

Baseado nas i1nformaghes do executivo sénior da Empresa
Beta a respeito do Subsistema Metas e valores, observa-se que ndo
e~xiste uma definigdo ciara no que tange a metas para o servigo de

manutengdo, © que ha s3o parametros teoricos, porém n¥o tratados

como metas. Com relagdo a valores, infere-se que a empresa
demonstra iNnteresse em desenvolver um bom trabalho de
manutenglo, revelando a 1mporta8ncia dos aspectos atinentes a

ati.i10ade, como pratica de obter uma maquinarlia com bom nivel de
operacionaiidade e disponibilidade. De acordo com a analise,
considera-se que a empresa respondeu a 807% dos quesitos colocados
com satisfatoriedade, possuindo assim um bom Subsistema Metas e

vailores, obtendo 83 pontos.

4.2.4.2. Subsistema Tecnologico

a) Formas de manutengdo

Preza pela manutengdo preventiva. Rotineiramente, antes
de .sar a maquinaria, os tratoristas procedem nela uma revisdo
‘sxmples. verificando suas condi¢les de funcionamento. Semestral-
mente antes e depois da safra) faz uma revis3o geral nas

maguinas & i1mplementos.
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Com relagyo as operagles corretivas, atualmente, de
acordo com sua explicagao, faz a manutengdo curativa. J& utilizou
O tipo corretivo paliativo, mas concluiu que n3o obteve bons
resul tados.

Quando a maquinaria apresenta defeitos mais simples, a
intervengdo é feita no local, mas em carater definitivo. Se o
problema ¢é mais complexo e ha i1mpedimento de solugdo definitiva,
a4 maquina ou implemento & recolhida & sede da fazenda para as
devidas corregdes,

Costuma, semanalmente, proceder uma verificagdo
generalizada na maquinaria, observando seu estado.

As intervengbes de manutengdo consideradas Mmais

complexas sdoc feitas fors da empresa.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutenglo.

A empresa ainda nd¥o tem oficina, porém ja tem local
definido para a 1implantagd3o. Concluiu pela necessidade ida
instalagdo da oficina a partir do ano de 1989, observando que
este servigo quando feito na propriedade podera apresentar custos
menores. Atualmente conta com estrutura e porte para implantar a
oficina na fazenda. As informagdes a sequir dizem respeito a
estrutura e ao local, onde a oficina sera instalada.

- Dispbe de energia elétrica no localg

- Espago suficiente para dois tratores;

- Iluminag30 depende do projeto;

- Telhado com quatro metros de alturaj
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- Boa posigl¥o com relaglo ao sol

- Agua proxima e de facil instalagdo,

No que diz respeito ao ferramental, o informante Julga
ser necessario a aquisigd3o de uma maior qQuantidade. As
ferramentas que existem na propriedade apresentam qualidade
razoavel, pPOls Ja tem muitos anos de uso, devem inclusive ser
subst tufidas por novas. N¥o estio se apresentando operacionais ou
funcionais, pois no conjunto sio ferramentas destinadas a outros
tipos de servigos que estd3o sendo aproveitadas. 0 ferramental
ests colocado em caixa fechada, sendo de responsabilidade do
mecanico @ desiocado por este conforme necessidade.

Recentemente adquiriu alguns equipamentos para oficina
(prensa hidraulica, furadeira de coluna, carregador de baterias,

guilhotina e torquimetro), dispondo, em uso, de borracharia

completa, esmeril, morsa e solda eletrica, pretendendo adquirir
um aparelho de solda oxi-acetileno. Quanto a qualidade,
operacional idade e conservagao destes, afirma estarem

satisfatorios. Com relaglo & disposigdo, alguns ainda est3oc na
embalagem, as que se acham em uso tém localizag3o proviséria,

pois serdo instalados na futura oficina.

€) Alojamento da maquinaria

S%0 quatro os alojamentos para a maquinaria, com espago
suficiente para as necessidades da fazenda, estando todos bem
Posicionados com relagd¥3c & chuva, vento ou sol. O formato &
retangular, com facil acesso das m&quinas. A iluminagdo @ com

lampadas de mercurio, cobertura com telhas de cimento—-amianto.
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Dois.possuem O piso de terra, os demais SA0 britados. Nd¥o dispbe

de extintores nos alojamentos, somente préximo a eles.

d) Almoxarifado

O almoxarifado esta passando por uma reforma, encontra-
se desorganizado em fungdo disto. O informante tem pensado,
inclusive, em 1nstalar a oficina no mesmo prédio do almoxarifado,
pois tem espago suficiente. Estoca somente itemns de troca
periodica, correias, filtros, algumas miudezas, lubrificantes e
combustivel. Com relagdo a este ultimo a fazenda conta com uma
bomba de abastecimento da Petrobras, com reservatorio subterraneo
para 15.80@8 litros. Os Oleos e graxas ficam isolados do piso
sobre tabuas. O abastecimento de combustivel é executado por um
responsavel , anotando as quantidades destinadas a cada maquina.
Abastece diariamente, adotando o regime de tanque cheio. As
normas de sequranga foram orientadas pela Petrobras por ocasido

da instalagdo da bomba de abastecimento.
@) Especializagdo da mi3o-de-obra

No que diz respeito a especializagdo da mdo-de-obra, a
fazenda conta com um mecanico pratico e seis, dos dez trato-
ristas, com treinamento em operagdo de maquinas. 0s quatro
tratoristas n3o treinados, estd3oc prestes a iniciar curso de
operagdo de maquinas e os demalis sofrer3o reciclagem.

O Subsistema Tecnoldgico da empresa Beta obteve @2
pontos, @& considerado reqular, uma vez que satisfez a 57% dos
qQuesitos constantes no roteiro de entrevista sobre o assunto. E

importante ressaltar que, apos a implantagdo da oficina, intengd3o
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clara da empresa, o Subsistema Tecnolégico seré otimizado.
Observa-se que ha preocupagbes por parte do executivo sé@nior em
melhorar varios aspectos, dentre eles, destaca-se a aquisigdo de
um  malor numero de ferramentas e a reforma no almoxarifado. Com
relagdo a este ultimo, também cabe observar a necessidade de que
a emoiresa reavalie a qualidade do estoque do material de
repos.gdo, ressaltando-se como ponto positivo a estrutura de
abastza2cimento @ qguarda de combustivel. Quanto ao aspecto
espec.alizagdo da m3o-de-obra, € muito importante Que a empresa
tenna reforgadas as preocupagdes em oferecer treinamento ao
pessoal, principalmente no que se refere ao servigo de manutengdo

da maquinaria.

4.2.4.3. Subsistema Estrutural

0 mecanico, tambem operador- do trator de esteira, ¢
responsavel pela manutengdo de sequndo nivel, fazendo uma revislo
geral na maquinaria duas vezes por semana, auxiliado pelos
tratoristas. A empresa n3c possui um organograma formalizado,
porem de acordo com o executivo seénior, pode-se definir o

seguinte para o servigo de manutenglo.

GERENTE GERAL]

[ |
SETOR SETOR SETOR
PECUARIA AGRICULT. MAQUINAS

TRATORISTAS
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A coordenagyc das atividades de manutengd3o fica a nivel
superior por conta do gerente geral da fazenda, tendo como
responsavel imediato o mecanico. As decisBes sao descentra-
lizadas, variando o grau de descentralizaglo em fungdo da sua
importancia, havendo muita participagdo dos subordinados' no
processo decisorio. A manutengi3o, no qQue diz respeito ao numero
de pessocal envolvido, conta diretamente com um mecanico e de:z
tratoristas, sendo que o primeiro, trata do segqundo nivel, e os
demais do primeiro nivel. A estrutura organizacional dos setores
€ do tipo linha-staff, considerando qQue o0s assuntos relacionados
& manutengldo s3o tratados diretamente com o mecanico. Este tem
alto poder de decis3o, recorrendo, apenas ao superior para
tratar de assuntos mais complexos com relagdo & atividade.

De acordo com as informagtes prestadas pelo executivo
sénior da Empresa Beta sobre o Subsistema Estrutural, observa-se
que a estrutura organizacional dessa empresa ¢ definida com
clareza, ocorrendo descentralizagdo nas decisdes relacionadas a
manutengdo. O Subsistema Estrutural da empresa & coerente com o
seu porte e permite facilidade na determinag3o do organograma, o
que, todavia, n3o estad formalizado. Frente & situagdo do referido
subsistema, pode ser considerado como muito bom, satisfazendo a

18@%. dos quesitos anallsados, obtendo 4 pontos,

4.2.4.4, Subsistema Administrativo

a) Planejamento

A empresa N30 possuli planc de manutengio. Ha

preocupagdo no sentido de estrutura-lo. Para a manutengdo, segue
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© plano constante do manual de cada maquina ou implemento.

b) Organizagio

Procura agrupar os recursos e as atividades para operar
com custos menores, aproveitando mais a m3o-de-obra. Possui dois
niveis de manuteng3oc, o primeiro e o sequndo, recorrendo ao
servigo de terceiros quando n3o ha condigbes de executar na
empresa por falta de ferramentas e/ou limitaghes da mao-de-obra.
As tarefas s30 designadas pelo gerente geral e pelo mecanico,

dependendo do nivel em que ser3o executadas.

c) Diregao

As ordens e 1nstrugles sdo, na maior parte, emitidas
verbalmente. Considera benéfica a ocorréncia de conflitos de
ordem profissional, o que segundo as palavras do executivo sé@nior
"e@ dai que surgem as coisas novas'.

Utiliza o método de motivagdo positiva, costumava
premiar por produtividade mediante acréscimo no salario dos
funcionarios. T30 1logo os tratoristas concluam o curso de
treinamento, pretende reavaliar a situagdo @ adotar um sistema
diferente de premiag3o.

0 executivo sénior acompanha os trabalhos de manutengao
sempre que pode, porém em fungdo de outras atividades, nao pode

estar presente com frequéncia.
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d) Controle

Nao h4 padrdes definidos, mas acredita que uma vez
mel horada as condigbes da manutengdo, tera condigdes de
estabelece-los. N¥o faz avaliagles de desempenho.

A empresa nao dispbe de controles dos servigos
executados na maquinaria, nem das pegas substituidas, pretende
implanta-los, reconhecendo a importancia.

Com relagdo ao Subsistema Administrativo, de acordo com
as 1nformagles prestadas pelo executivo sénior, a empresa
satisfaz a duas fungBes administrativas apresentadas, a
Oorganizagdo e a diregd3o. Ambas estdo sendo desempenhadas de
acordo com as bases tebricas propostas no presente estudo. As
fungBes planejamento e controle necessitam melhorias. A empresa
executa as operagdes preventivas de manutengdo, orientada pelo
plano constante no manual tecnico da maquinaria, O que @
perfeitamente aceitadvel como elemento basico, entretanto, em
fungdo do porte da patrulha motomecanizada qQue possul, @
necessario que sej)a desenvolvido um planejamento mais completo e
adaptado as suas condigdes tecnlcas e estruturais. Existindo um
planejamento de manutengdo adegquado, este, consequentemente,
permitird as determinagdes de padrdes e por sua vez avaliaghbes e
agdes corretivas mais eficazes, elementos integrantes da fungido
controle. Outro aspecto importante a comentar & a necessidade de
que sejam desenvolvidos 1nstrumentos de controle da manutengao, a
auséncia destes prejudica sobremaneira o conhecimento da situagdo

em que se encontra a maquinaria No que diz respeito a servigos
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executados e a executar, materiais aplicados e a aplicar,
viabilizando decisBes acertadas.

Orientado pelas colocagles do informante e da posterior
analise, afirma-se que o Subsistema Administrativo da empresa e
regular, atendendo, satisfatoriamente, a 50% dos pontos abordados
no roteiro de entrevista.

0 Quadro 16 mostra, de maneira sintetica a avaliagdo do
Subsistemas Metas e Valores, Tecnoloégico, Estrutural e
Administrativo com base nas informagdes do executivo sénior da

Empresa Beta.

QUADRO 16 - Resumo da avaliagdoc dos subsistemas Metas e Valores,

Tecnologico, Estrutural e Administrativo (conforme

Roteiro 3) (Empresa Beta).

Nivel de Pontuagao Conceituagio
Satisf,
Subsist. Metas e valores | 8@n es B
Subsist. Tecnolégico 37% @2 R
Subsist. Estrutural 10@% @4 MB
Subsist. Administrativo 1A @z R

————_—__.-..--__.___-______—_...__.___—_-______-___.-__—..--_——_——_—_.—__.-

Fonte: Dados da pesquisa (199@).

4.2.5. Sistema de Manutengdo da Empresa Beta {Roteiro 4)

As informagbes a seguir foram fornecidas pelo mecanico

da Empresa Beta, que tem como atividades, a operag3o do trator de
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esteira, a mecenica e eletricidade da maquinaria na fazenda. Sua

experiencia anterior também se deu em empresa agropecuaria, na

Quai exercia a fungdo de tratorista.

4.2.5.1. Subsistema Tecnoloégico
a, Formas de manutencglo

Com base nasvcolocagbes Ja constantes na descrigd3o das
tormas de manutencdo feitas pelo executivo s@nior @ considerando
as 1nformacles prestadas pelo mecanico, verifica-se que a empresa
adota a manutenc3o preventiva sistematica, orientada pelo manual

técrico da maquinaria e a manutengdo corretiva curativa.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengdo

Especificamente no que se refere ao ferramental,
divergindo do executivo s@nior, julga que a qualidade da wmaioria
das ferramentas ¢ boa, apresentando funcionalidade e bom estado

de conservagd3o. Sobre os demais aspectos nada manifestou em

desacordo.
€l Alojamento da magquinaria

] alojamento da maquinaria, diferentemente dasg
afirmagbes do executivo sénior, comporta apenas a totalidade dos

tratores, mas N3o a dos implementos.
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d)» Almoxarifado

As informagdes do mecanico, com relag3o ao

aimoxarifado, s3o semelhantes as prestadas pelo executivo sénior.

e) Especializaglo da mi¥o-de-obra

Possui curso de eletricidade e eletr®nica., nd¥o tem de
mecanica, seus conhecimentos originam-se da pratica. Considera
qQue 0s tratoristas, embora nao suficientemente treinados, Nn3o tém
enfrentado problemas em funglo do atendimento que lhes presta.

0 Subsistema Tecnolobgico da Empresa Beta, com base nas
tolocagBes do mecanico, se apresenta em condigbes regulares;
satisfazendo a 57% dos quesitos analizados, obtém @2 pontos. O
intormante reforgou o posicionamento do executivo senior a
respei1to da i1mplatagd3o dea oficina na propriedade e da necessidade
de melhorias no ferramental. De maneira geral ha& concorda@ncia
entre as afirma¢les de um e de outro. Significando que ocorre um

intercambio de interesses e informagdes entre ambos.

4.2.5.2, Subsistema Psicossocial
a) Fatores higienicos ou extrinsecos

Apresenta-se satisfeito com o salario, sempre tendo
chegado a acordos quando necessita melhorias. A titulo de

beneficios sociais, recebe casa com a4gus e luz, café e transporte

quando necessita.
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Conta com um bom relacionamento com a chefia, sempre

trocando ideiass com esta, participando sistematicamente das
decisbes.

N¥o tem problemas com relagdo as condi¢Bes fisicas
e ambientais, as atividades de manutenglo s3o realizadas no

9alpd3o das maquinas.
b) Fatores motivacionais ou intrinsecos

Sente-se realizado no trabalho, gosta do Que faz.
Considera que ¢ reconhecido profissionalmente, poOis sempre recebe
© apoio da geréncia da fazenda.

Acha que ainda nao assumiu responsabilidade total sobre
seu trabalho, Justificando este fato pPoOr nNndo estar preparado
plenamente, mas esta satisfeito com o nivel qQque tem.

Espera melhorar na empresa, possivelmente assumir a
chefia da oficina Que esta sendo estruturada.

A Empresa Beta, segundo as analises das afirmaghbes do
mecanico, demonstra possuir um nivel multo bom no que se refere
a0 Subsistema Psicossocial, obtem ®4 pontos, uma vez que
satisfaz em 108Y% os quesitos constantes no roteiro de entrevista.
Tanto os fatores higiénicos quanto os motivacionais s3o atendidos
satisfatormamente, havendo contentamento por parte do informante,
consequentemente proporcionando boas condigbes de trabalho.

0 Quadro 17 mostra a avaliagio dos subsistemas
Tecnologico e Psicossocial de acordo com as afirmagdes do

mecanico da Empresa Beta.
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QUADRO 17 - Resumo da avaliagdo. Subsistemas Tecnologico e

Psicossocial (Roteiro 4) (Empresa Beta).

- - -_—___—_—————_‘—__--——_———-——-—————-—_—-———_———._———---—.————————

Subsist. Tecnolégico 577 ez R

Subsist. Psicossocial 1097 24 MB

-—.-—_--———--—_—_———--——_——_.._-—_—_--—__--——.._—-——_———_—

Fonte: Dados da pesquisa (199@)

O Quadro 18 apresenta, de forma sintetica, a avaliagdo
do sistema de Manutengdc da Empresa Beta, considerando as

informagles prestadas pelo executivo sénior (Roteiro 3) e pelo

mecanico (Roteiro 4).

QUADRO 18 - Resumo da avaliagdo geral. Sistema de Manutengdo da

Empresa Beta.

Nivel de Pontuagao Conceituagdo

Satisf.
Subsist. Metas e valores | son os B
Subsist. Tecnologico 377 a2 R
Subsist. Estrutural 1007 04 MB
Subsist. Administrativo 1% A @z R
Subsist. Psicossocial 1007 a4 MB
SIST. maNuTENGRO  omn T os B

¥ Meédia calculada entre o nivel obtido com base nas colocagbes
do ex€cutivo sénior e do mecanico.

Fonte: Dados da pesquisa (1990) .
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4.2.56. Observagses feitas pelo pesquisador na Empresa

Beta (Roteiro 5)

Com base no roteiro para observagdes, além do qQue Ja
fo1 tratado anteriormente, o pesquisador constatou:

- ausencia de local definido para o ferramental - @
deslocado de acordo com as necessidades;

- O estado geral de conservagdo da maquinaria € satis-
fatorio; e

- O executivo seénior da empresa, administrativamente,

conta com o apoio do escritorio central que atende a todo grupo

empresarial, sem o qual algumas rotinas deixariam de ser
executadas, Principalmente na a&rea financeira e de recursos
humanos.

4.2.7. Analise geral da Empresa Beta

A Empresa Beta, considerada como de medio porte, de
acordo com a classificagdo proposta no presente estudo,
demonstrou estar Preparando-se para operar em melhores condigdesg
NO que diz respeito ao sistema ;e manutengao da maquinaria
agricola.

0O Comportamento Administrativo do executivo senior
apresenta um nivel avaliado como muito bom, destacando-se as
habilitagles humanas e conceituais. A habilitagao técnica,
‘quantitativamente, foi, das tres, a que apresentéu um nivel mais

baixo, mesmo assim, nao fugindo ao padr3o conceitual das demais.
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Quando se faz comentarios sobre a habilitagd3o técnica e
muito importante que se faga, também refereéncia ao escritoério
central da empresa como um valioso elemento de apoio
administrativo. Muitas das rotinas administrativas sdo realizadas
neste escritorio. Se n3o o existisse, certamente surgiriam varias
limitagles, uma vez que o setor agropecuario da empresa ndo conta
com m3do-de-obra especializada para a execugdo das referidas
rotinas. Cabe observar Que este escritoéorio, além de prestar apoio
administrativo a4 fazenda, possui outras responsabiliaddes
relativas as demais atividades da empresa.

0O Sistema de Manuteng3o da Empresa Beta obteve conceito

médio "bom", entretanto verifica-se um certo desequilibrio dentre
0S8 conceitos que originaram esta média. No Quadro 14 pode ser
observado que o0s Subsistemas Tecnolégico e Administrativo

apresentaram os conceitos mais baixos e distantes dos conceitos
dos subsistemas Estrutural e Psicossocial. O Subsistema Metas e
Valores permanece na média. Estes resultados permitem algumas
inferéncias que propde o presente trabalho, algumas ser3o
tratadas aqui e outras deixadas para as consideragbes finais do
estudo, onde havera uma abordagem sobre as tr@s empresas.
Conforme 34 se comentou anteriormente, a empresa na
pessoa do seu executivo sénior, estd preocupada em melhorar as
condi¢glies de manutengdo, principalmente no que diz respeito ao
Subsistema Tecnoloégico. A i1mplantagd3c da oficina mecanica, a
melhoria do ferramental e a reforma do almoxarifado concorrerao
para a mehoria desse subsistema. Entretanto, n3o pode ficar de
lado o Subsistema Administrativa, que também carece de maior

ateng3o por parte da empresa, particularmente as fun¢les de
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planejamento e controle. Estas fungHes esto diretamente
relacionadas ao Subsistema Metas e Valores, onde observa-se que a
empresa ndo dispde de metas definidas, o que a conduz, por sua
ez, a dificuldades de planejamento e controle da
manutengido. Por outro lada, a nivel de valores, a empresa,
Segundo o executivo sénior, demonstra estar consciente da
importancia da manutengido como meio de proporcionar maior
disponibilidade e vida util & maquinaria. Este posicionamento,
aliado a outras justificativas que o informante comentou, ijé&
referidas anteriormente, 1ndicam a preocupagao que a empressa
mostra com relagdo a melhoria do Subsistema Tecnolégico.

Os subsistemas Estrutural e Psicossocial n3o apresentam
problemas, estando satisfatoriamente definidos pela empresa.

De acordo com a analise dos cinco subsistemas de
manutengdo da Empresa Beta, os pontos que provocam os desniveis
qualitativos dentre eles, estao diretamente ligados a questdes de

ordem técnica, assim como na Empresa Alfa.

4.3. Empresa Gama

4.3.1. Informagdes gerais

A Empresa Gama, agroindustria, pertence a um grupo de
empresas, localiza-se em um municipio situado na regido sudoeste
do Estado de Minas Gerais, pProximo da sua capital. A &rea total
da empresa & de 20.000 hectares, onde s3o produzidos &lcool e
aglcar, a” partir do plantioc da cana. A administragdo geral da

empresa € de responsabilidade do diretor industrial, cuja fung3o
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e de diretor executivo. No presente estudo é considerado
executivo sénior, fungdo que ocupa a seis anos. Sua formag3do é
universitaria na area de ciéncias exatas.

No que se refere as Principais instalagbes, a empresa

conta com @1 escritorio, vila operéria com 309 casas e toda a

infraestrutura necessaria, 03 moendas para cana, eqQuipamento
e construgdo para a fabricagdo de agucar, oficina, posto de
abastecimento, lubrificagdo e lavagem e @2 destilarias para
alcool.

A patrulha motomecanizada da empresa e composta por 178
maquinas agricolas, 160 veiculos (motocicletas, caminhBes,
automoveis e utilitarios leves) e 271 implementos (Quadro 19).

0 Quadro de pessoal da Empresa Gama conta com 183

funcionarios administrativos e 2417 operacionais, todos
permanentes. A m3o-de-obra temporaria ¢ somente no nivel
operacional e gira em tornoc de 500 pesscas. A empresa possui 12

gerentes e 10@ encarregados de se¢bes, ja incluidos entre os
funcionarios permanentes, citados anteriocrmente

Com relagdc ao destino da produgdo, o é&lcool, eé
controlado pelo governo federal e entregue direto aos
distribuidores, de acordo com as Quotas estabelecidas; o agucar,
€@ destinado a uma empresa coligada &4 Empresa Gama, que se
éncarrega da comercializagd3o. A receita da empresa originada da

propriedade estudada ¢ mais do que 507 da receita do grupo

empresarial.
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QUADRO 19 - Relag¢yo das maquinas e implementos da Empresa Gama.

O o e e e e e e e e e e e o e e e -~ ———————— ——

Tipo Quantidade
Trator sobre rodas 131
Trator de esteira Q9
Colhedeira de cana 28
Rolo compactador . @4
Vibro compactador a1
Motoniveladora a3
Scraper Q6
Colhedeira de cereais 21
Draga a3
Retroescavadeira @4
Guincho 23
Pa carrregadeira 25
Subsoclador, cultiv. e adub. 20
Sulcador com adubadeira 19
Plantadeira com adubadeira a2
Pulverizador 17
Tapador de cana 11
Grade de cultivo Q@9
Arado de discos 16
Grade niveladora 28
Grade aradoura @s
Escarificador @2
Espalhad. de calcareo a6
Espalhadeira de bagacilio 04
Rogadeira : a3
Carreta canavieira 0
Carreta p/ plantio 22
Enleirador de palhas 15
Terroceador de arrasto a1
Tanque distrib. de esterco 21
Caminhdo 126
Automovel e utilit. leve 28
Motocicleta ")

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.3.2. Descrig3o e analise da variavel "Comportamento

Administrative" (Roteiro 1)

4.3.2.1. Habilitag3o técnica

a) Area de produgao



A analise do solo da area plantada da Empresa Gama, e
uma pratica usual. Toda a area € analisada a cada vez em que
ocorre o plantio, em laboratorio proprio. A cada plantio ha uma
renovagdo de 25% do canavial, cuja area é amostrada e analisada.
A partir dos resul tados desta andlise, procede a aplicagdo de
fertilizantes e corretivos, assim como faz a opgdo pela variedade
de cana a plantar. A empresa demonstra grandes preocupag¢ies com
relag3o as praticas de conservagdo do solo. E um trabalbho,
segundo o executivo sénior, que tem sido considerado de nivel
téecnico multo bom. A utilizagdo de curvas de nivel e
terraceamento sdo as praticas mais usuais. As areas produtivas da
Empresa Gama s3o todas mapeadas, com Quadras numeradas, havendo
mapas de controle da qualidade da cana plantada e do numero de
s0cas (rebrotas).,

As formas de capital da eﬁpresa, permanente e
circulante, sdo contabilizadas e administradas de acordo com suas
caracteristicas.

Com relagd3o aos indices tecnicos, o executivo sénior

tem preocupag3o especial com dois, considerados os mais

importantes:

lg) produtividade de cana (65 a &7 ton/ha)

29) extragdo de agucar (180kg/ton cana moida).

Conforme o executivo sénior, a produgdo € planejada a
cada 1inicio de safra. No Que diz respeito ao plantio, também ha
pPlaneyamento para a renovagdo do canavial viséndo as proximas

safras, orientadoc pelas necessidades de cana a colher e

-



170

disponibilidade de terras. 0 planejamento ¢ documentado e
assinado pelos responsaveis dos setores envolvidos.

E costume na empresa a pesquisa de precos antes de
comprar qualquer {tem, existindo dois setores responsaveis por
essa atividade, um situado na capital do Estado e outro no
local. Em fungldo da necessidade de verificar a qualidade, os
adubos, herbicidas e insumos destinados exclusivamente a
fabricagao do agucar, s3¥o adquiridos obrigatoriamente pelo setor
de compras local, porque ai{ esté situado o setor de testes. Os
estoques de materiais da empresa sdo controlados através de
fichas em kardex, atualmente sendo implantado também a

informatizagdo, cujo objetivo & a otimizagdo desses niveis.
b) Area de recursos humanos

A Empresa Gama possui caracteristicas de sazonalidade,
havendo dois periodos cujas atividades s8do diferenciadas - safra
e entre-safra quando ocorre a rencvagdo do canavial - e que
baseia o planejamento da m3o-de-obra. H& interesses da empraesa em
reduzir os niveis de m3do-de-obra safrista, mantendo
funcionarios permanentes e intensificando a mecanizacgdo. o
informante preve que no prazo de 1 a 2 anos N30 ocorra mais a
flutuagd3o de mAO-de-obra, pois a cada ano vem reduzindo as
contratagbes de pessoal extra.

No que se refere ao treinamento da m3o—-de—~obra, ha
interesse@ na contratacdo de um profissional de Recursos Humanos,
fcom o objetivo de estruturar um departamento de ARH,
viabilizando a intensificaclo e organizagdo das atividades

ligadas a pessoal, incluindo-se o treinamento. Na empresa ha um
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departamento de pessoal, porém restringido apenas as rotinas
trabalhistas. Para efeito de recrutamento e selegdoc ha dois
critérios basicos qQue definem essas praticas. A mio-de—-obra
desqualificada & recrutada na regido e selecionada, considerando
apenas as exigéncias fisicas do tipo de trabalho existente. A
m3o-de-obra técnica ou qualificada € recrutada através de jornais
da capital e radios locais, com um processo de selegdo envolvendo
entrevistas e prova de qualificagdo. A responsabilidade pelo
recrutamento e sele¢3o ¢é dos encarregados dos setores, apos
entendimento com a administragdo da empresa. Segundo o
informante, a rotatividade do pessoal & considerada baixa.

Todos os funcionéribs da empresa est3o legalizados no
qQue diz respeito & legislagio trabalhista, n3%o havendo qualquer
problema desta natureza. 0Os empregados permanentes s3o
controlados por rel6gio de ponto. Os safristas recebem um saléario
minimo (parte fixa) € uma parte variadvel, calculada com base na
produgdo. 0Os caminhBes carregados s3o pesados, originando-se um
ticket, onde consta o volume do produto entreque a balanga,
esta informagdo € encaminhada a geréncia, que emite um relatédrio
diario para conhecimento dos funcionarios. No final do mes isso
gera os dados que orientam o pagamento da parte variavel (ou de

incentivo).
C) Area de finangas

Todas as empresas tém, atualmente, extrema necessidade
ide trabalhar sob orgamentos. Todos os setores da Empresa Gama sao
|

administrados com base em previsdo orgamentaria. A empresa conta

também com um fluxo de caixa estimado no inicio de cada més,
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extensivo 408 proximos 4@ dias, corrigido quinzenalmente,
apresentando ao executivo sénior, sob forma de relatério, o
chamado "fluxo de caixa a curto prazo”,

A contabilidade da empresa @ prépria, estando
informatizada. HA uma auditoria externa, executada por enpresa
especializada, com a finalidade de apontar falhas e sugestdes a

melhoria do setor, quando ¢ o caso.
d) Area de comercializagldo e marketing

Se houvesse necessidade para a empresa, a pesquisa e a
analise de mercado seriam certa e cuidadosamente executadas.
Para tanto, esse servigo seria entregue a uma empresa
especializada, além de manter contatos diretamente com produtores
que Jja estivessem no mercado, questionando sobre a aceitagdo e
concorrencia.

Com relagd3c aos canais de comercialigdo, a Empresa
Bama, conta com dois canais qQue variam com os produtos. 0O 4&lcool
@ controlado pelo governo federal, que através de quotas
administra @ distribuiglo. O agucar ¢ comercializado por
intermédio de uma empresa coligada & Empresa Gama.

A partir das informagles prestadas pelo executivo
sénior, referente ao aspecto habilitagdo técnica, pode-se afirmar
Que o informante possui um nivel muito bom deste, atingindo a 95%
de satisfatoriedade dos quesitos apresentados pelo roteiro de

entrevista, obtendo @4 pontos.
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4.3.2.2. Habilitag3o humana

Para o informante, em fungdo do tipo de atividade da
empresa,a higieéne e seqguranga no trabalho s3o dois aspectos muito
problematicos. A &rea de campo & muito ampla e com m3o-de-obra
desqualificada e de dificil controle; a parte industrial conta
com instalagles antigas, necessitando altos investimentos para as
reformas necessarias. Entretanto, a empresa est4 desenvolvendo
campanhas de conscientizag3o do operariado na &rea de campo e
reunindo recursos para que nos proximos tr@s anos seja procedida
uma reformulagdo na parte industrial, gerando melhores condigbles
de conforto e seqguranga no ambiente de trabalho.

Com relagdo aos beneficios sociais, & agroindustria
canavaeira tem por obrigagdo legal, o0 recolhimento de um
percentual sobre o faturamento do &lcool e do agucar destinado a

area social. Além disso, a Empresa Gama oferece aos funcionarios,

gratuitamente, assisténcia ambulatorial, medico, dentista
radiologia e exames laboratoriais. Ainda possui, duas
ambulancias e convenios com hospitais da cidade, onde se

encontra. Durante o horario de expediente ha distribuigdo de p3es
e leite de soja (250ml), para aproximadamente 2.500 empregados. A
empresa possui vila operaria, cujos alugueéis das resid@ncias s3o
baixos, com A&agua gratuita, equipada com centro esportivo e
Cinema.

As condigdes fisicas de trabalho tem sido preoccupagdo
constante da empresa. Estd3o sendo elaborados planos para oferecer
%melhores condigbes, principalmente no setor industrial, e que & o

mais carente. Porém, em fungdo do grande numero de empregados o
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processo & lento e caro, entretanto esta em andamento. A CIPA tem
participado ativamente neste processo.

As decisbes gerenciais na empresa s¥o tomadas em
reuniies semanais, guardados certos parametros, que envolvem
decisbes sobre o aspecto financeiro. A nivel mais baixo, em
fungdo da qualificacgdo do pessoal, o processo participativo ¢
incentivado, obtendo bons resultados em alguns setores, mas em
outros, ndo s¥%o satisfatébrios.

Em fung3o do bom ambiente de trabalho da empresa, nlo
ha qualquer problema relacionado ao cumprimento de ordens. Ha
interesse da alta administracdo em ouvir idéias e opiniles sobre
a possibilidade de melhoria do relacionamento com os empregados.

De acordo com as informagbes prestadas pelo executivo
sénior, o nivel de habilitacdo humana & considerado muito bom,
uma vez que respondeu satisfatoriamente a 100%Z dos quesitos

propostos, obtendo 4 pontos.

4.3.2.3. Habilitac¥o conceitual

De acordo com o executivo s@énior da Empresa Gama,
"nunca a finalidade principal de uma empresa e o lucro,
evidentemente que aquela que n¥o o aufere, ndo pode crescer ou
expandir-se. O propodsito principal ¢ tornar a empresa sblida, de
maneira que ofereca boas condigles de trabalho aos funcionarios e
seguranga no emprego. Alem disso, a empresa deve crescer, n3o em
termos de dimensdo, mas em termos de solidez, o que atualmente &
um desafio. 0O lucro deve ser baseado no sentido de se obter todos

os outros propositos”.
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O conhecimento das variaveis do ambiente geral da
empresa @ importantissimo, a nivel de qualquer decisdo,
Principalmente para uma empresa que tem seus pregos controlados
pelo governo. Demonstra preocupaghes em proporcionar boas
condigBes salariais para os empregados, sem afetar a saude
financeira da empresa, o que acredita ser um ponto de dificil
administrag3o nos dias de hojse. Dentre as variaveis do ambiente
geral, destaca como mais importantes a economia, a ecologia e a
variavel social representada pelas relagles de ordem trabalhista.

Com relag30 ao ambiente operacional, no que diz
respeito a clientes, fornecedores e concorrentes, n3o h& qualquer
situagdo de problemas. 0 relacionamento com -clientes e
fornecedores ¢é bom, e a concorreéencia ndo apresenta ameagas uma
vez que o0s produtos j& est3o todos seguramente colocados no
mercado. A empresa participa intensamente no sindicato patronal,
representada pelo executivo senior.

Os pontos fortes da Empresa Gama, segundo o entrevis-
tado s3o:

- a saude financeiraj; .

- possul a propriedade das terras qQue necessita para
atender & produgdo, n3o comprando cana de terceiros;

- & localizag3o geografica é previlegiada, facilitando
O escoamento da produgao;

- apesar de todos os problemas sociais do pais, a
empresa conta com um bom ambiente de trabalho, havendo reconhe-
cimento dos funcionarios de que a empresa e, para eles, geradora

de bem estar social.
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Os pontos fracos da Empresa Gama, de acordo com o

informante sag.

- O solo & pobre, exigindo um consumo maior de adubo,
encarecendo o produto;

- o0 clima & seco e afeta a produtividade;

- a8s instala¢les do setor de moagem na parte industrial
s30 antigas, elevando o custo de manutengdo, dai exigindo
investimentos.

0 ponto forte que destaca como a "forga motriz" da
empresa € a uni3o dos empregados, o espirito familiar qQue reina
no trabalho.

Ha preocupa¢gles em manter todos os setores integrados,
para tanto vém realizando reuni®es de trabalho que chegam até o
nivel social, com o objetivo de manter a coesdo dentre os
funcionarios.

A sinergia entre as atividades exploradas ¢ o maior
potencial em termos de crescimento da empresa, sendo a unica
alternativa que tem encontrado para viabilizar o empreendimento.
H& varias idéias de produgdo envolvendo sub-produtos da cana,
dentre elas o confinamento de gado, aproveitando o melago, ponta
de cana e a levedura de fundo de dorna; a comercializagdo do
bagago de cana; aproveitamento da levedura originada da produgdo
do alcool para a fabricagdo de ra;&o'animal, entre outras.

Com relagdo & habilitag3o conceitual o executivo sénior
demonstrou possuir um nivel também muito bom, tendo satisfeito
com suas colocagles a 1087 dos quesitos apresentados pelo

pesquisador, obtendo @4 pontos.
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Analisando-se as habilitaghes técnica, humana e
conceitual do executivo sénior da Empresa Gama, ¢é possivel
atribuir o conceito muito bom ao seu comportamento
administrativo, resultado da media de pontos atribuidos que foi
4 e no percentual de satisfatoriedade dasl respostas aos
quesitos que foi de 98%.

O Quadro 2@ apresenta de maneira resumida a an4lise da

variavel Comportamento Administrativo.

QUADRO 2@ - Quadro Resumo da avaliagdo. Comportamento Administra-

tivo (Roteiro 1) (Empresa Gama).
""""""""""""""" Nivel de  Fontussdo  Gonmceituasie
Satisfat.
Habilitas2o tecnica osn 0a we
Habilitag3o humana 1007 @4 MB
Habilitagdo conceitual 1807 @4 MB
COMPORTAM. ADMINIST. oen 0sa we

—————-—-——--—-—-—--—————-—-———---————-—-———---————-——_——--—‘-—-—-——

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.3.3. Objetivos gerais da Empresa Beta com relag3o a ma-

nutengdo da maquinaria agricola (Roteiro 2)

Os objetivos gerais da Empresa Gama com relagdo &
manutengdo da maquinaria agricola, segundo o executivo seénior,
s30 os seqguintes:

1) Manter a maquinaria em perfeito estado.

2) Assequrar a disponibilidade da maquinaria a um custo

dado (orgamento).
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3) Obter um rendimento maximo da maquinaria peio maior
tempo possivel.

4) Organizar intervengdes de manutengdo de qualidade
tecnologica media, com economia de tempo.

5) Garantir uma seguranga das intervengdes apenas
compativel com relagdo as orienta¢gdes técnicas.

6) Diminuir os custos indiretos de perda de produgdo e
diretos de manutenglo.

7) Manter os estoques de pegas de reposig3do ao nivel
em que se encontram.

8) Manter os investimentos de manutengdo ao nivel em

que se encontram.

0 executivo seénior da empresa, ao justificar a
definig3do dos objetivos com relagdo & manuteng3o da maquinaria
agricola, manifestou as seguintes colocagbes:

1) Manter a maquinaria em perfeito estado, pois em
fung3o do tipo de servigo da empresa, se a maquinaria ndo estiver
assim, nd¥o terd condigbes de produzir dentro das condigles
técnicas ideais, portanto, todo o conjunto deve permanecer em
perfeitas condigles.

2) Assegurar a disponibilidade a um custo dado, pois o
custo em termos de equipamentos & muito elevado e se n3o operar
conforme lor;amento, a empresa fica sujeita a dificuldades de
ordem financeira, considerando que o custo com manutengdo & dos
mais representativos, em fungloc da grande;a da frota.

3) Obter um rendimento maximo da maquinaria pelo

maior tempo possivel, prolongando ao ma&ximo a sua vida util,
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evitando, a wmedida do possivel, as reposigles, uma vez que
representam um custo muito elevado.

4) Organizar intervengbes de qualidade tecnoldgica
média, com economia de tempo, considerando que as atividades da

empresa exigem que o equipamento esteja sempre disponivel e nlo

ha mulitas sobressalentes. Assim de forma geral, a
indisponibilidade certamente causard atrasos nos servigos. Em
fungdc de que a maquinaria é mais rudimentar, entdo n3o haé

necessidade de alta qualidade tecnoloégica, apenas média. A
tecnologia de manutengdo utilizada pela empresa © prépria e tem
apresentado bons resul tados.

5) Garantir a seguranga das intervenglies compativeis
com as orientagles técnicas, pois a segquranga maxima representa
custos muito altos e a seguranga de acordo com as orientagles
técnicas tem proporcionado o atingimento dos objetivos a que a
empresa se prople e obtido resultados satisfatorios.

6) Diminuir os custos indiretos de perda de produgdo e
diretos de manuteng3o. Uma ve:z qQque sempre se deve procurar
reduzir custos, € importante também que se reduzam o0s custos
diretos de manuteng3o. Com relagd3o aos custos indiretos de perda
de produgdo, ¢é objetivo diminui-los, pois uma ma&quina parada
representa um prejuizo muito grande, entretanto um custo esta
ligado ao outro, pois diminuindo-se os custos diretos de
manutengdo, ocorrera, paralelamente, a redug3o dos indiretos de
perda de produgdo.

7) Manter os estoques de pegas de reposigdo no patamar
em que se encontram, pois a empresa conta com grandes facilidades

de obtengdo de pegas, seja no mercado local, seja na capital do
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Estado, nap havendo necessidade de dispor de um estoque elevado,

© que ¢ considerado muito oneroso.

8) Os investimentos em manutencdo da maquinaria, ao
nivel em que se encontram atualmente, apresentam-se plenamente
satisfatérios, n3o havendo motivos para modificactes.

Em fungdo das afirmaglles do executivo s@nior com
relagio aos objetivos gerais da empresa, no que diz respeito a
manutenglo, é permitido inferir que ha coeréncia no
posicionamento do seu conjunto, apresentando clareza nas
pretensbes. As justificativas apresentadas estdo de acordo com a
visdo que possui sobre a realidade da empresa, no ambito da

estrutura de motomecanizacdo.

4.3.4. Sistema de Manutencdo da Empresa Gama (Roteiro 3)

Os subsistemas a seguir, foram descritos pelo gerente
de Motomecanizacdo e Transportes da Empresa Gama, com formacao
superior em ciéncias aqQrarias e com quatrb anos e meio na fun;ao.
Para efeito deste estudo, o informante ¢ tratado como gerente de
manutencdo, considerando que ao trabalho interessam as

informagles referentes ao aspecto manutengdo, especificamente.

4.3.4,1. Subsistema Metas e Valores

De acordo com o gerente de manutencdo da empresa,
existem algumas metas para o servico de manutengdo da maequinaria,
entretanto nada ha de formalizado. A principal meta para o

departamento & reduzir a relagdo m3o-de-obra de manutencl¥o por



181

maquina. Estd sendo desenvolvido um programa no sentido de
substituir as maquinas em operagdo na empresa por outras mais
novas e eficientes, reduzindo as dimensbes da frota. Desta forma,
atée o final do proximo ano, a relagdo m3o-de-obra de manutengio
por maquina, mudara de 1 para cada 3, pois as maquinas mais
novas exigem menos volume de intervengdes corretivas, reduzindo-
se também os custos de reparos.

No que se refere aos beneficios proporcionados pelo
Sistema de Manutengo, da enfase a importa8ncia da manutengio
preventiva e programada, considerando que desta maneira ha
condigbes de fazer previsbes de gastos com as operaglies de
manuteng3o. Segundo ele, ¢é objetivo que toda a magquina e
implemento passe pela manutengdo preventiva, contudo, na empresa
este tipo ocorre em 5@% dos veiculos, 30% das maquinas e muito
pouco nos implementos. No presente, a manuteng3o na empresa ¢
encarada como uma despesa e N30 como um investimento na
maquinaria, porém, pretende em breve, reverter esta s1tuagdo
através da melhor qualificag3o dos operadores, reduzindo as
necessidades de intervengdes corretivas, tidas como excessivas.

Ha a possibilidade de reduzir o porte do sistema atual
de manuteng3oc da empresa. De acordo com os esforgos que veém
empreendendo, acredita que teréa condigBes de diminuir o numero de
funcionarios, equipamentos e maquinas da oficina, ferramentas e
pegas de reposigldo, pois o objetivo & aumentar a efici@éncia do
sistema de motomecanizagdo e reduzir o porte da manuteng3o. Nesta
¢oncep;30, o informante ¢é de opiniXo que a maioria das empresas
conta com estruturas rudimentares no que diz respeito a

manuteng3o. Assim sendo, acha qQue ndo se pode abordar o aspecto
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sofisticacao tecnologica sem antes modernizar com simplicidade a
estrutura antiga que a empresa possui, mantendo os meios e
melhorando a operacionalidade.

Em fungdo da grande qQuantidade e vqriedade de maquinas
e implementos que a Empresa Gama possui, ¢ impossivel fazer
qualquer generalizacd3o referente a sua qualidade operacional.
"Ha algumas unidades de qualidade satisfatoria, outras ndo muito
boas e até péssimas”, mas o que lhe preocupa, & que existem
maquinas @ implementos que s3o descartados da frota, por falta de
condigbes operacionais, qQuando ainda, pela idade, deveriam estar
em bom estado de funcionamento.

Conforme as informagles prestadas pelo gerente de
manutencdo da Empresa Gama, o Subsistama Metas e Valores pode ser
considerado bom, uma vez que respondeu de forma satisfatébria a
80% dos quesitos constantes no roteiro de entrevista, obtendo 03
pontos. No que diz respeito ao aspecto valores, demonstra clareza
nas opinites, estando integrado a situagdo real da empresa, por
outro lado, com relacdo a metas, observou-se necessidade de que

haja posicbes mais definidas na suas afirmagles.

4.3.4.2. Subsistema Tecnologico
a) Formas de manutengdo adotadas pela empresa

A Empresa Gama adota formas diferenciadas de
manutengdo, que variam em fung@o do tipo da maquinaria.
Para os caminhtes de transporte de cana, veiculos

administrativos, carregadeiras e colhedeiras de cana, o tipo de
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manutengldo adotado ¢ a preventiva sistematica. H& uma rotina
Programada, onde cada unidade mével passa pelo menos uma vez por
meés pela manutengdo, onde sofre a revisdo geral acompanhada pelo
motorista. .Esta revisdo é orientada pelo Plano de manutenglo
constante no manual da maquinaria. Incluem-se no mesmo sistema os
tfatores utilizados no transporte de cana.

Os tratores envolvidos nas operagbes de preparc do
solo, durante a fase em que estdo operando, sofrem intervengles
apenas corretivas, para no final terem uma revisdio geral.

Os implementos s3o revisados totalmente, inclusive
pintados, antes da fase de plantio da cana. Durante esta fase
sofrem apenas intervengtes corretivas.

Quando a maquina é mais velha e N3O0 possui manual, o
pessoal de manutengdo revisa as partes bésicas e d& @nfase nas
que costumeiramente ocorrem mais problemas, conhecidas em
virtude da pratica oriunda da convivéncia com a unidade.

Considerando que a empresa ndo possui maquinaria de
reserva, héd ocorréncia de manutengdo corretiva paliativa, feita
sempre que a unidade esteja envolvida com operagtbes que n¥o podem
ser interrompidas, mas depois @ trazida & oficina para revisdo e
corregdo curativa.

No que diz respeito a lubrificagdio, lavagem e troca de
6leo, a éarea de manutengdo da Empresa Gama conta com uma segido
especializada, separada da oficina, equipada com todos os
Fecursos necessarios ao cumprimento destas atividades. Esta segdo
tem comunicagdo direta com a segdo de controle de onde recebe as
solicitages de servigo (Anexo 2), agindo também atraveées de uma

programagldo prépria. As operagbes de lubrificagdo e troca de 6leo
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B30 realizadas na central ou no campo, isto @, no local onde a
maquinaria esta operando. Ha também uma se¢do de borracharia,
respongavel pelos pneus da frota da empresa, localizada
separadamente da oficina, igualmente equipada e operando com base
em uma programagido de revisdo de pneus e rodados, cujo documento
€ o mesmo utilizado na Se¢do de Lubrificagd3o (Anexo 2), além dos
servigos corretivos. A maquinaria sofre calibragens e revis&es de
pneus, além de reaperto nas rodas, dentre outras verificagles

baseadas no programa referido.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengdo

A oficina apresenta pontos de energia elétrica e de
agua distribuidos adequadamente, contudo, had problemas sérios de
suprimento.

Os demais problemas existentes na oficina, de acordo
com o entrevistado, estdo pratigamonte solucionados, sendo a
iluminagio que ¢é vista como fraca @ a limpeza em fungdo da
fuligem das chaminés da area industrial da empresa, os Quais Jé
estdo recebendo provid@ncias. No que diz respaito a ventilagao, ¢
boa, uma vez:qua O prédio da oficina & amplo @ aberto em trés de
seus lados, ndo havendo também problemas com relagdo ao sol @ a
cthuvas em funglo do seu posicionamento. 0 informante considera
Que a altura do telhado da oficina é suficienté. O acesso @ facil
por se encontrar em area central. A seguranga ¢é satisfatoria,
‘tanto com relag¥o & vigilancia como incendios, cgntando com

varios extintores.
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0 ferramental possui quantidade, qualidade e
operacionalidade satisfatorias. Costuma anualmente proceder
vistorias nas ferramentas que se encontrame em poder do pessoal,
Quardadas em caixas individuais. Nao ha ferramentaria, as uUnicas
Pesas que ficam em local separado s3o as espaciais para a linha
Mercedes Benz, permanecendo sob responsabilidade do mecanico
encarregado do setor de veiculos.

Também as maquinas e equipamentos para a manutengdo
encontram-se em quantidade satisfatoria, até abundante;
Qualidade, operacionalidade e conservaglo boas. Guanto a
disposigdo, considera que todas tém acesso facil, havendo para
cada setor da oficina um conjunto basico. Ha& uma equipe

@especializada em soldas e trés tornos mecanicos que atendem a

toda oficina.
c) Alojamento da maquinaria

Embora o gerente de manutengldio reconhega a importancia
@ a grande necessidade de alojamento pPara a maquinaria, a Empresa
Gama tem apenas um para maquinas especiais, equipadas com muitas
mangueiras e fibra de vidro, como é o caso de colhedeiras e
pulverizadores, o que significa alojar uma parcela muito pequena
da frota. Segundo ele, j& houve planos para a construgdo de
barractes para alojar a maquinaria, entretanto em fungdo das
perpectivas de sua utilizagdo dioturna ficaram inviabilizados. De
Qualquer forma, se a maquina esta parada sob a agdo das
intempéries, ha maior incidé@ncia de danos, ocasionando prejuizos,

pois conforme as palavras do entrevistado, "uma maquina n¥o foi
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pProjetada para tomar sol e chuva quando paradaj trabalhando,

@stes fatores nao chegam a prejudicar",

d) Almoxarifado

A empresa possui um almoxarifado especializado para a
manutengio, no qual ha pouco tempo foi implantado o sistema de
controle de estoques com maximo e minimo. De acorcdo com o
informante, quando falta algum item no estoque ¢ porque ndo foi
encontrado no comé@rcio, ou porque houve atraso na entrega. As
Pegcas estocadas no almoxarifado s¥o de alta @ baixa rotatividade,
estando todas bem organizadas e de forma funcional, ocorrendo
demoras na entrega somente nos horarios de pico. 0 almoxarifado
esta dividido em tres partes; administrativa, contabil e
executiva.

0 armazenamento de lubrificantes & feito em toneis de
200 litros, e algumas raras latas de 20 litros. O combustiveis
530 armazenados em tanques subterraneocs com capacidade para
10.800 litros, havendo posto de abastecimento com uma equipe
composta por dois frentistas e um controlador. Para abastecer, o
motorista ou operador, assina uma nota de abastecimento, coﬁ
visto do encarregado do posto, que @ encaminhada para o Setor de
Controle e dali para o Setor de Custos. Ao abastecer, outras
operagBes como revisdo de 6leoc lubrificante @ dgua do radiador
530 realizadas. O regime adotado para abastecimento ¢ o de tanque
cheio, havendo também recomplementos feitos no campo, atrévés de
unidades moveis de abastecimento, evitando o excesso de

Circulag¥o de maquinas com destino ao posto.
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e) Especializagdo da m¥o-de-obra

Os operadores da maquinaria possuem um nivel razoavel
em termos de qualificagdo, mas, m@smO assim, hd necessidade de
treinamento, o que certamente muito contribuira para a redugdo
dos problemas de corre¢Bes na manutengdo. Estao sendo
empreendidos esforgos no sentido de proporcionar treinamento ao
pessoal. Para o informante, o ideal & contar com 807 dos
operadores traeinados.

No que se refere ao pessoal da manutengdo, apenas 10%
recebeu treinamento, mas conforme o gerente, as perspectivas s3o
de primeiro proporcionar treinamento para os operadores; o que
trara melhores condigles de uso da maquinaria, para depois
intensificar o trabalﬁo de qualificagdo dos mecanicos,
eletricistas e auxiliares. Segundo ele, apods a preparag#o do
qQuadro de pessoal ligado & motomecanizagdo, havera, inclusive,
una situaglo melhor desta estrutura, permitindo enfatizar a
manutengdo preventiva para toda a frota da empresa.

Considerando-se o posicionamento do gerente de
manutengio da Empresa Gama com relagdo ao Subsistema Tecnolégico,
€ possivel afirmar-se que esse respondeu satisfatoriamente a
717 dos quesitos consul tados, significando um conceito bom,
obtendo @3 pontos de acordo com os critérios de avaliagdoc do
presente estudo. Os aspectos considerados como ndo satisfatérios
dizem respeito ao alojamento da maquinaria e & especializagd3o da
m3o-de-obra. A falta de alojamento, segundo o proéprio gerente,
esta causando problemas a nivel de conservagdo da maquinaria, e,

consequentemente, obrigando a maiores despesas com manutenglo
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corretiva. Destaca-se como aspecto altamente positivo a estrutura
do almoxarifado, o qual de acordo com o entrevistado, esta pem

organizado, centralizando todas as necessidades de suprimento de

Pegas de manutengdo.

4.3.4.3. Subsistema Estrutural

A area de manutengdo estd setorizada e com as
atividades padronizadas. O departamento de motomecanizagdo e
transportes conta com i segbes, 5 sub-seglbes e 1 portaria.
Dentre estas, 6 segdles sdo ligadas especificamente as atividades
de manutengdoc e uma sub-segdo operacional, além da Segl¥o de
Controle e sub-segdo portaria/apontadoria, que se destinam a todo
departamento. Conforme o organograma ja existente na empresa
(Figura 7) as segbes que compBem especificamente a A4rea de

manutengdic nd¥o estdo separadas, porém podem ser destacadas como

sendo:

- borracharia,

- lubrificag¥o,

- abastecimento,

- mec@nica de veiculos,

- mec@nica de maquinas,

- mecanica de implementos.

A coordenagd¥o das atividades de manutengldo & realizada
pelo Qerente em primeiro nivel ) posteriormente pelos
encarregados das segbes. As decisbes s3¥0 totalmente

descentralizadas, o que para o porte da estrutura é a maneira
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mais indicada. 0 informante observa que "a centralizag3o ocorre
naturalmente de baixo para cima", ou seja, os encarregadnas das
se@¢bws possuem tendé@ncia a "forgar a centralizag3o das doecisles
na gerencia". A area de manutengdo conta com 14@ funcionarios,
distribuidos pelas seglies e sub-seg¢les. &) estrutura
orgarizacional @ do tipo linha staff considerando-se também a
empresa no seu todo.

A partir das informagbes prestadas pelo gerente de
manutengdio da Empresa Gama, sobre o Subsistema Estrutural, pode-
se afirmar que esse atendeu satisfatoriamente a 1087% dos
quesitos do roteiro de entrevista, recebendo o conceito muito
bom, obtendo 4 pontos. Observou-se que o Subsistema Estrutural
da area de manuteng3o est& bem definido, contando inclusive com a
exisiéncia de organograma o qQue facilita a compreensio do
funcionamento desta area da empresa. Outro aspecto importainte a
destacar, & a definigdo dos niveis hierarquicos da empresa como
um teodo, e no Departamento de Motomecanizagdo e Transporte
especificamente. Ainda ressalta-se que a despeito das informagbes
obtidas verificou-se no retrato da organizagdo (organograma) uma
tend@ncia a centralizagdo, bem como uma sobrecarga de atribuigBes
exacerbando a amplitude de controle gerencial. Todavia cabes a
este trabalho analisar somente as informagles prestadas, conforme

foi referido anteriormente.

4.3.4.4. Subsistema Administrativo
a) Planejamento

As intervengBes sdo orientadas na sua maior parte por
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planos informais baseados no manual da maquinaria, desejando
pPrimeiramente desenvolver mais a drea de manuteng¥o, imprimindo
um ritmo mais racional, para posteriormente entrar em uma fase de
"refino", ou seja, trabalhar com planejamento.

Com relagldo as operagBes baseadas nas rotinas previstas
pPelos manuais da maquinaria considera que as seguem em 90%,

obedecendo-as rigorosamente.
b) Organizag¥o

No Qque diz respeito ao agrupamento dos recursos e
atividades previstas para os servigos de manutengdo, afirma que
sempre quando possivel organiza apenas as atividades. Entretanto,
~omc  Ja foi referido, uma vez que ndo disple de um instrumento
definido a nivel de planejamento, ¢ costume estabelecer
prioridades moment@neas, atendendo primeiro os Servigos mais
urgentes que surgem no dia-a-dia, interferindo nas aghes
previstas informalmente.

A empresa conta com niveis de manutengdo claramente
definidos, que de acordo com as instrugbes do gerente de
manutengdo, atingem até o 32 nivel, conforme classificagdo
proposta no Referencial Tedrico deste estudo.

Para todas as maquinas, veiculos ou implementos que
necessitam os servigos da manutengdo, no campo ou na oficina, ¢é
aberta uma ordem de servigo individual (Anexo 2), constando os
dados de identificagdo, descrigldo dos servigos, materiais @ horas
de m3o-de-obra consumidos e vistos do emitente e chefe da
oficina. “Esta 0S (ordem de servigo), apos executada a

intervengdo, preventiva ou Corretiva, € encaminhada a Seg3o de
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Controle e dali Para a apuragdo de custos. A designagdo das
tarefas 4&s pessoas ligadas ao servigo e feita principalmente

atraves da 0S a qual chega até as m3os dos executores.

c) Diregdo

Seqgundo o informante, B®% das ordens e instrugdes s3o
emitidas por escrito, com clareza, dirigidas aos encarregados das
segbes, O8 Qquais as cumprem ou as transferem para seus
subordinados de acordoc com a situagdo.

Os conflitos s%o encarados como naturais, considera que
sempre trazem beneficios, desde que de ordem profissional, s3o
indicadores de que as Fessoas estdo empenhadas no servigo.
Contudo, quando estso prejudicando o bom andamento do trabalho,
interfere, visando ajustar as partes.

Quanto aos métodos de motivagdo, utiliza o positivo e o
negativo, dependendo do funcionario e &a Circustancia, usando de
elogios e incentivos ou de expadientes baseados na pressdo. Todos
os funcionarios que operam maquinas envolvidas diretamente na
area de produgdo, cujo sa];rio depende do volume produzido,
recebem um prémio em dinheiro o que esta vinculado entre outros
requisitos, ao estado de conservagdo da maquina que opera.

A presenga gerente na area de manutengdo € dividida
@ntre o campo e a oficina, envolvendo-se com as atividades de

operagio e manutengdo da maquinaria.

d) Controle

N30 hé padrBes fixos para os servigos de manutengio,



estes s3o considerados pela geréncia como variaveis mas, de
qualquer forma orientam as acbes de controle.

0 desempenho da manutencdo ¢ avaliado a partir das
reunifes com os encarregados dos setores e das varias fichas e
formularios de controle. As aghes corretivas s3o adotadas com
base nas informagles constantes nos instrumentos de controle. Os
principais s30 o0 controle de baterias, bombas injetoras,
durabilidade do motor, pneus, considerado como o mais eficiente o
de lubrificacglo.

Todos os instrumentos de controle s3o mantidos
rigorosamente atualizados.

Considerando-se as informagbes prestadas pelo gerente
de manutencdo da Empresa Gama, & possivel afirmar que o
Subsistema Administrativo & bom, uma vez que satisfez em 75% dos
quesitos constantes no roteiro de entrevistas, obtendo 3 pontos.
Merece destaque a funcdo controle, a qual mesmo podendo ser
aperfeigoada, permite o conhecimento da situagdo da maquinaria em
termos de manutengdo. Faz-se necessario que, ti¥o logo seja
possivel, a geréncia da area de manutengdo desenvolva planos para
intervengbes preventivas, o que viabilizara melhorias no
subsistema como um todo.

O Quadro 21 apresenta de maneira sintética a avaliacdo
do Subsistema Metas e Valores, Tecnolégico, Estrutural =
Administrativo da Empresa Gama, segundo as informactes do gerente

de manuteng3o, orientadas pelo Roteiro 3.
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QUADRO 21 - Resumo da avaliagi¥o dos subsistemas Metas e Valores,
Tecnologico, Estrutural e Administrativo (conforme

Roteiro 3) (Empresa Gama).

Nivel de Pontuagao Conceituagdo
Satisf,
Bubnist. hetss w Valores  our s’ © o n
Subsist. Tecnologico 71% 83 B
Subsist. Estrutural 100% @4 MB
Subsist. Administrativo 75% @3 B

- —_-.__.-__.-._.._.____.____..___.......-...__...__._..__-.___...-__....-_——__..-.__—_...-....-._———--.._.—

Fontes Dados da pesquisa (1990).

4.3.5. Sistema de Manuteng¥o da Empresa Gama (Roteiro 4)

Os subsistemas a seguir, foram descritos pelos
Quatro encarregados das se¢bes de manutengdo da Empresa Gama que
trabalham ligados diretamente a oficina mecanica de veicules,
maquinas, implementos e eletricidade, todos com mais de 1@ anos
na Empresa. As colocagbes feitas pelos informantes foram
compiladas, originando um conjunto Junico que descreve os

subsistemas Tecnolégico e Psicossocial.

4.3.5.1. Subsistema Tecnolégico

a) Formas de manutenc3o adotadas pela empresa

Todas as informagbes prestadas pelos entrevistados

estdo de acordo com os depoimentos do gerente de manutengio.
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b) Oficina, ferramental, Maquinas e equipamentos para

manutengdo

No que se refere a oficina, os informantes nd3o fizeram
referéncias a respeito de problemas de suprimento de energia
elétrica e agua como foi manifestado pelo gerente de manutengdo.
Acrescentaram que, com relagdo ao aspecto seguranga na oficina,
ha permanente atuagdo da CIPA (Comiss3o Interna de Prevenglo de
Acidentes).

Sobre o ferramental, maquinas e equipamentos para a
manutenglo, todas as afirmagbes reforgam o que colocou o Qerente

do departamento.

€) Alojamento da maquinaria

Todas as colocagbes estd3o em acordo com o que j& foi
explicado na entrevista com o gerente de manutenglo.

d) Almoxarifado

Também como ja referido com relagdo ao item "alojamento
da maquinaria", a5 manifestagdes dos entrevistados sdo

semelhantes as da geré@ncia.
@) Especializagldo da m3o-de-obra

Reforgam as afirmagbes anteriores sobre a necessidade
de treinamento do pessoal pertencente ao setor.
Baseado nas colocagBbes dos entrevistados, pode—se

afirmar que de maneira geral, estes possuem opiniBes semelhantes
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entre si e com relagdo & geré@ncia de manutengd¥o, n%o havendo
divergéncias significativas no que se refere ao que pretende este
estudo. Sob a Otica dos critérios de avaliagdo definidos pelo
presente trabalho, considera-se bom o Subsistema Tecnolégico, de
acordo com o roteiro, tendo em vista as respostas que

satisfizeram em 71% os Quesitos propostos, obtendo 3 pontos

(Quadro 22).

4.3.5.2. Subsistema Psicossocial

- Fatores higienicos ou extrinsecos

Todos os entrevistados manifestam-se satisfeitos com
relagdio a salario. A titulo de beneficios socliais, informam qQque
recebem gratuitamente assisté@ncia meédica, odontolégica e
ambulatorial, p3#o e leite para consumo durante os horarios de
intervalo do expediente e, optativamente, moradia mediante um

aluguel irisério com adgua gratuita e lu:z paga por eles.
- Fatores motivacionais ou intrinsecos

Sem ekce;ao, consideram-se realizados no trabalho,
gostando do que fazem. Sentem-se reconhecidos pela empresa e
prestigiados, uma vez que esta sempre lhes tem dedicado especial
ateng3o nas situagles em que € solicitada.

No que diz respeito ao nivel de responsabilidades,
informam que estdo plenamente satisfeitos, sendo cobrados dentro
da esfera de que se consideram Capazes. Quanto as possibilidades

de crescimento individual, excetuando de um entrevistado, que
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esta por aposentar-se, todos demonstram expectativas de promogio
e aperfeigoamento profissional, mesmo levando em conta a
experiéncia que ja possuem,

A partir das posigbes dos entrevistados, considera-se o
Subsistema Psicossocial muitoc bom, uma vez que 100% dos quesitos
do roteiro de entrevistas foram respondidos de forma
satisfatoria, obtendo 4 pontos (Quadro 22). 0Os informantes
demonstraram estar perfeitamente engajados no sistema da empresa,
trabal hando motivados, sentindo-se seguros e com perspectivas de

melhorias de ordem profissional.

QUADRO 22 - Resumo da avaliagdo. Subsistema Tecnolégico e

Psicossocial (Roteiroc 4) (Empresa Gama).

Subsist. Tecnolégico 717 B . I B
Subsist. Psicossocial 1007 Q4 MB

—-———-——-——-——-—-——--———_--——-—-——_—..———__-_-—--—————--———-——-——-—

Fonte: Dados da pesquisa (19909).

0 Quadro 23 apresenta, sinteticamente, a analise do
sistema de manutencdo da Empresa Gama, conforme informagbes
prestadas pelo gerente de manutencdo (Roteiro 3) e pelos

mecanicos e eletricista (Roteiro 4),
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QUADRO 23 - Resumo da avaliagdo geral. Sistema de Manutengdo

(Empresa Gama).

Nivel de Pontuagdo Conceituagdo

Satisf,
Subsist. Metas o Valores  sox os B
Subsist. Tecnologico & : 71% a3 B
Subsigt. Estrutural 1080% 04 MB
Subsist. Administrativo 75% 83 B
Subsist. Psicossocial 1267 24 MB
SIST. DE MANUTENGRO esn e m

..__—-.---——_—---—_-_———_-_—-—_-_—_—-_—-—_._.-_——_———_——_————_---——-_

¥ Média calculada entre o nivel obtido nas colocagBes do gerente
de manutengd¥o e dos mecanicos e eletricista.

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.3.6. Observagdes feitas pelo pesquisador na Empresa

Gama (Roteiro 5)

De acordo com o roteiro para observagtes, além do que
foi tratado, o pesquisador procedeu as seguintes constatagdes:

=~ © almoxarifado da manutenglo é organizado. As pe¢as
estdo dispostas em prateleiras distribuidas de acordo com a marca
e tipo de maquina ou implemento a que se destinam. O controle ¢
feito através de fichas de prateleira, onde constam registros de
entrada, saida, estoque maximo e minimo (Anexo 2). H& registros
de movimentagdo através de Kardex, utilizando tambeém o

computador. A rotina do almoxarifado segue o seguinte esquemas
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Oficina
Arquivo [(Requisicao de materiall
Relatorio p/ v Entrega
conferéncia Almoxarifado-—A>material-—_>Oficina

[nguisic&o c/recibol

'/
Computador «——— _Kardex

Da oficina, parte a Requisigcdo de Material (Anexo 2)
destinado ao almoxaritfado, este procede a entrega ao requisitante
mediante recibo. Se o material N30 existe no almoxarifado, e
pPreenchido o Pedido Externo de Material (Anexo 2) que da& origem
a compra. ApOds O material entregue, a requisigdo € levada ao
Kardex para langamento, este encaminha para o computador, que
emite periodicamente um relatério a ser conferido pelo
almoxarifado e posteriormente arquivado;

- Em fungdo da grandiosidade da frota de maquinas e
implementos da empresa Gama, torna-se dificil emitir parecer a
respeito de seu estado de conservagao e limpeza, ainda agravado
pelas dimensdes da propriedade, onde estes encontram-se em locais
distantes. Assim sendo, fica sujeito a desvios com relagdio a
realidade qualquer parecer nesse sentido, por mais g@eneérico
que se queira;

- s@¢do de Lubrificaglo e Lavagem: essa segdo conta com
trés unidades moveis, cada uma com tres funcionarios que tém como
incubéncia a troca de 6leo e filtros, abastecimento e

lubrificagdo da maquinaria no campo, evitando deslocamentos para
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a.central. Alem disso, todos os veiculos, maquinas e implementos,
que sofrem revis®es na oficina, s30 encaminhados a0 setor, para o
servigo completo de lavagem e lubrificagao.

Os combustiveis e lubrificanteas s30 solicitados ao
almoxarifado mediante um tformulario especial (Anexo 2), que parte
da central de lubrificagdo e lavagem,

As operag¢les de lubrificagdo @ troca de 6leo e filtro
830 controladas Pela Segdo de Controle do departamento o qual
emite a solicitagdo de servigo, denominada Controle de Troca de
Oleo e Filtro (Anexo 2). Além da solicitag¥o da Se¢30 de
Controle, ha a Programagdo Periddica de Lavagem, Lubrificagd e
Calibragem de Pneus (Anexo 2), que orienta a execucdo de
servigos, realizada Pelo setor especializado.

0 instrumento de controle de troca de o6leo da
maquinaria @ o Controle de Manutengd3c de Vefculos (Anexo 2),
preenchido para cada maquina pela segdo de Lubrificagd0 e
Lavagem.

- Seg¥o0 de Borracharia: a Se¢¥o de Borracharia e
composta por um encarregado, oito borracheiros e um escriturario,
responsaveis por aproximadamente 2.240 pneus em uso na frota da
empresa. A esta segdo compete, principalmente, a tarefa de
controlar, de recuperar, calibrar e emitir pareceres tecnicos a
respeito dos pneus da maquinaria.

Para efeito de controle, utiliza, varios
instrumentos (ver Anexo 2): 1) Aplicagdo de Pneus, Camaras e
‘Protetores; 2) Ficha de Controle de Quilometragem e Custo do Pneu;
3) Laudo de Pneus Inutilizados. As fichas registram os fatos e

fenomenos ocorridos durante toda vida dos pneus.
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A Se?&o de Controle possui ainda um instrumento que se
destina ao acompanhamento diario da maquinaria, no que se refere
A manutengdo, denominado de Controle de Acompanhamento para

Manutengdo de Veiculos e Maquinas (ver Anexo 2).

4.3.7. Analise geral da Empresa Gama

A Empresa Gama, agQroindustria integrada, classificada
como de grande porte, de acordo coam o0 Referencial Teérico deste
estudo, obteve conceito muito bom no que diz respeito a variave)
Comportamento Administrativo. Observa-se que o executivo sénior
da empresa demonstra eqQuilibrio nas treés habilitagles - técnica;
humana e conceitual - n3o havendo, de maneira geral, aspectos que
meregam comentarios mais detidos.

0 executivo seénior apresenta-se integrado ao quotidiano
da empresa, preocupado com a tecnologia, possuindo conhecimento
@specializado e aptidio analitica, dando 1mportancia ]
utilizaglio de sistemas de controle. Ests envolvido com a fungdo
social, mantendo e desenvolvendo mecanismos que favorecem a
motivagd3o de seus subordinados, gozando, unto deles, de um bom
conceito. Conta com visdo estratégica, concebendo a empress que
administra, como um todo integrado, estando voltado tanto para o
ambiente interno como externo. Estes elementos justificam o

conceito emitido para o seu comportamento administrativo, os

qQquais, certamente, influenciam na tomada de decisbes
estratégicas.
Com relagdo & area de manuten;aé da maquinaria

agricola, verificou-se Que e administrada pelo gerente de
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motomecanizaglio e transporte, o qual atua no nivel organizacional
ou tatico, responsavel por 11 se¢des especializadas. A variavel
Sistema de Manutengdo obteve conceito geral também muito bom, o
qQue permite afirmar ser um sistema eficiente, em fungdo0 das
dimensSes e diferenciagd0 dentre os componentes da frota.
Entretanto, ha pontos em algune subsistemas da manutengdo que se
fazem necessarias certas inferéncias.

No Subsistema Metas e Valores, n¥o sendo excegdo com
relagdo 4s outras duas empresas estudadas, também se observa a
talta de definigldo de metas para a manutengdo. Embora haja maior
clareza do que nas demais empresas, a Empresa Gama n¥o possui
nada formalizado. Este fato, de certa forma, dificulta o processo
de planejamento, ponto qQue, no Subsistema Administrativo & o mais
deficiente.

0O Subsistema Tecnoloégico apresenta dois aspectos que
prejudicam a manutengdo; a falta de alojamento para a maquinaria
@ O Nnumero reduzido de pessocal operacional treinado. O primaeiro,
traz prejuizos a conservagdo da frota, levando a reparos mais
frequentes e consequentemente aumentando os custos; o segundo,
dificultando o© rendimento e a eficacia das intervengdes de
manutenglo. Ainda, este segundo aspecto, quando se refere acs
operadores, mais se agrava, pois a maquinaria, se ndo operada de
maneira adequada, ocasiona uma demanda maior por servigos da
manutengdo.

Alguns aspectos positivos dos subsistemas merecemn
destaque. No Subsistema Tecnologico, ressalta-se a estrutura
fisica e orfganizacional da oficina. A oficina esta bem equipada e

organizada, O qQue esta relacionado também ao Subsistema



283

Estrutural, a medida em que as atividades sap padronizadas e os
setores bem definidos atraves do organograma, ainda Qque
centralizador. Convém destacar a exist@ncia do almoxarifado, bem
localizado e atendendo aos Principios basicos de organizagdo,
consequentemente, satisfazendo 4s necessidades da oficina. No
Subsistema Psicossocial, ressalta-se o nivel de satisfagdo
demongtrado pela md3o-de-obra operacional da manutengdo, nas
pessoas dos entrevistados, os Quais estdo ha varios anos na
empresa e n3o0 manifestam Qualquer intengd3o de afastarem-se,

Principalmente por sentirem-se bem no trabalho.
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5. CONSIDERAGBES FINAIS

ApoOs descritas e analisadas as empresas em separado,
cabe aqui, comentar as comparagbes e associagles dos casos
estudados e as variaveis implicitas.

Analisando a variavel Comportamento Administrativo,
verifica-se que a Empresa Alfa (pequenc porte) apresentou
resul tado numérico mais baixo, em niveis de satisfagd¥o, devido a
forte influéncia do baixo nivel de habilitag¢¥o técnica.

A Empresa Beta (meédio porte) apresentou resultado
superior em termos de niveis de satisfagdo, onde novamente a
habilitag¥o técnica foi a responsavel por 5) a menos no total do
Comportamento Administrativo.

Na Empresa Gama (grande porte) a 81 tuagldo foi
semelhante, pois para atingir 1007 no Comportamento
Administrativo faltou 27, onde também a habilitagdo técnica
influenciou.

A rigor, as tres empresas estudadas, apresentaram
| conceitos finais idénticos (MB), qQuando analisadas
:quantitativamente, todavia, qualitativamente (=13 resul tados

parecem diversificados segundo este trabalho, sendo veja-ses
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- Na Empresa Rl fa, numericamente, e evidente a car®ncia
de habilitagso técnica, n3o0 havendo duvidas de que este fato €
responsdvel pelo resultado obtido no Comportamento ARdminis-
trativo, o qual se confirma qualitativamente.

- Na Empresa Beta e na Empresa Gama, embora quantitati-
vamente 0s resultados estejam bastante Proximos, qualitativamente
© mesmo ndo ocorre, pois observou-se, que o executivo sénior da
Empresa Gama demonstrou majior convicglio e dominio nas suas
colocagbes, significando estar mais integrado e seguro,
principalmente com relagdo a sua capacidade técnica, o que leva a
afirmar que os resul tados apurados nesta, sd30 melhores do que na
Empresa Beta. |

- Na Empresa Beta o executivo s@nior e responsavel
diretamente apenas pela fazenda, contando, administrativamentae,
com o apoio do escritério central, o qual atende a todo o grupo
empresarial, e n3o esta sob sua administragdo.

- Na Empresa Gama, o executivo sénior ¢ responsavel por
todas as atividades, sejam da &rea de produgdo ou administrativa,
aumentando, sobremaneira, a amplitude de controle e complexidade
gerencial.

Desta forma, pode-se dizer qQue, embora quantitativamen-—
te os resultados da Empresa Beta e da Empresa Gama sejam
semelhantes, no que se refere a8 habilitagdo técnica, ha diferengas
sensiveis sob o aspecto qualitativo, levando a afirmar-se que o

. executivo sénior da Empresa Gama apresenta um melhor nivel desta
1habzlita;ao do que o da Empresa Beta.

No Sistema de Manutengdo obsaerva-se qQue a Empresa Alfa

©@ a Empresa Beta tem resul tados semelhantes, quantitativa ou
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Qualitativamente, com excegdo do Subsistema Administrativo o qual
e mais baixo na Empresa Alfa.

A Empresa Gama apresenta um melhor Sistema de
Manutengdo0, uma ve:z que obteve resultados mais elevados qQue a
Empresa Alfa e a Empresa Beta.

Cabe destacar, que os subsistemas Metas e Valores,
Tecnoloégico @ Administrativo s¥o os qQue apresentam os resul tados
mais baixos nas treés empresas, variando apenas conceitualmente da
Empresa Gama para as demais, que sdo semelhantes. Os subsistemas
Estrutural e Psicossocial apresentam resultados identicos no
universo pesquisado (100%), indicando um conceito muito bom, o
Que significa que as empresas possuem estrutura organizacional
definida para a manutenglio, e estd3o proporcionando boas condigbes
de trabalho aos funcionarios ligados a area.

Com relaglio ao Subsistema Metas e Valores, verifica-se,
nas trés empresas, defici®ncias na especiaficagdo de metas, o que
consequentemente influencia o Subsistema Administrativo, quando
8@ trata do planejamento da manutengao,

Na Empresa Alfa e na Empresa Beta, o Subsistema
Tecnoloégico apresenta problemas de natureza comum, nO Qque se
refere a oficina e aos estoques de pegas para reposigdo.
Particularmente, na Empresa Alfa, observa-se a falta de maquinas
e equipamentos para manuten¢do e a falta de almoxarifado. Na
Empresa Beta verifica-se a deficieéncia do ferramental, o que
‘prejudica a qualidade da manutengdio. A Empresa Gama tem como
maior deficiéncia no Subsistema Tecnolébgico, a falta de
‘alogamento ‘para a maquinaria, o que, conforme O Qerente de

manutengdo, estd causando prejufzos operacionais e, consequente-
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mente, financeiros. Ainda, com relagdo ao Subsistema Tecnolégico,
verifica-se que a especializaglo da m¥o-de-obra @ as formas de
manutengdo sdo aspectos deficientes nas tr@s empresas. Todas as
empresas apresentam deficiencia na quantidade de funcionarios
especlralizados para atuar na manutengdo, havendo caréncia de
treinamento. Quanto as formas de manutengdo, embora haja a
mani1festag¥0 das treés empresas no sentido de priorizar a
manutengdo do tipo preventiva, observa-se que, op@racioﬁalm@nte.
ha deficiéncias, principalmente no que diz respeito a auséncia de
plane)amento para as intervengdes desta natureza, levando-as, na
maioria das vezes, a improvisag3o, mesmo que orientem-se pelo
manual da maquinaria, o que nem todas as maquinas ou implementos
possuem.

No que se refere ao Subsistema Administrativo, conforme
Ja referido, todas as empresas estudadas demonstraram
inexisténcia de atividades de planejamento, além disso, a Empresa
Alfa e A Empresa Beta tambeéem possuem falta de instrumentos de
controle e padr®des de desempenho.

Considerando-se O8 comentarios sobre as enprecas
estudadas, observa-se que n%o e possivel afirmar, genericamente,
Que a Empresa Alfa, a Empresa Beta e a Empresa Gama possuem um
Sistema de Manutengdo inadequado em todos os sentidos, mas sim,
parcialmente. Verifica-se Que as deficiéncias no Sistema de
Manutenglo s30 atribuidas a tres dos seus subsistemas: Metas e
Valores, Tecnolégico e Administrativo, principalmente nos dois
~Ultimos.

No que diz respeito ao Comportamento Administrativo do

executivo senior, também n3o é permitido afirmar-se que ha
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genericamente um nivel global baixo.

Dentre as habilitagbes administrativas, a técnica foi a
qQue mails influenciou nos resultados, assim, se pode associar a
habllitagd¥o técnica aos subsistemas Metas e Valores, Tecnolégico
e Administrativo, uma vez que, conceitualmente, esta habilitagdo
di1z respeito, em maior @9rau aos pontos mais deficientes dos
subsistemas referidos. Estas colocagBes, levam a afirmagl30 de
que, para os tr@s casos estudados, globalmente, o Sistema de
Manutengdo0 n3o esta genericamente inadequado, mas sim, parte
dele, @ a raz¥o deste fenOGmeno ndo0 & o Comportamento Administra-
tivo como um todo, mas a habilitagdo .técnica dos executivos
sénior, particularmente.

Cabe ressaltar tambeéem, que na Empresa Alfa e na Empresa
Beta, os executivos s@nior est¥o atuando no nivel institucional e
organizacional, envolvendo-se diretamente com a manutengdo,
enquanto que na Empresa Gama, o executivo sénior atua somente no
nivel institucional, contando com um gerente responsavel
diretamente pela atividade. Assim sendo, neste caso, a influéncia
do Comportamento Administrativo do executivo sénior com relagdo
80 Sistema de Manutengdo, limita-se a decisdes estratagicas e,
consequentemente, nYo envolve-se diretamente com este sistema
como ocorre na Empresa Alfa e na Empresa Beta.

Finalmente, com vista na assertiva norteadora do
trabalho, verificou-se que ndo ha génericamente a inadequagdo
global do Sistema de Manutengdo, mas de tr@s de seus subsistemas
- Metas e Valores, Tecnologico e Administrativo - e que este
fenomeno ‘esta associado a bhabilitagdo técnica e n¥o ao

Comportamento Administrativo como um todo.
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6. SUGESTBES PARA 0S8 CASOS ESTUDADOS

A luz das informa¢gdes obtidas e das consideragbes
finais do presente estudo, sugere-se:

@) Para melhoria do Subsistema Metas e Valores:

- Que as tres empresas preocupem-se com a definigdo
mais exata das metas a atingir com relagdo a manutengdo da
maquinaria agricola, o que trara beneficios no que diz respeito a
atividade de planejamento.

b) Para melhoria do Subsistema Tecnoloégicos

- Gue a Empresa Alfa e a Empresa Beta implantem a ofi-
cina mecanica na empresa, com O equipamento e ferramental
necessario, mesmo que, inicialmente, represente um investimento
significativo, o que, entretanto, ser4 compensado pelas melhores
condigbes qualitativas das intervengdes, rapidez e redugdo de
Custos de produglo. Observa-se que a oficina deve estar adequada
ao numero de maquinas e implementos de cada empresa @ ao nivel de
manutenglic que ela se propde a executar.

- Que a Empresa Alfa e a Empresa Beta procurem redimen-

sionar os estoques de pegas de reposigdo, nd3o sb dos ftens de
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troca periodica, mas também de pegas que, embora apresentem
pouca frequencia de troca, as suas aus@ncias no estoque podem
fausar paradas prolongadas na maquinaria.

- Que a Empresa Gama construa alojamentos para a maqui-
haria, antes porém, procedendo um estudo da rotatividade das
,unidades que wutilizam as instalagbes, evitando o sub ou
O superdimensionamento.

- Que as treés empresas estudadas encaminhem se@us
operadores de maquinas e implementos e seu pessoal de manuten;&o
para treinamentos, pois a melhoria da especializagdo da m3o-de-
obra @ condigdo basica para a qualidade operacional da
maquinaria.

- Que as treés empresas adotem a manutengdo preventiva
orientada por planos completos e formalizados, viabilizando a sua
operacionalizagdo de forma mais racional, conforme suas
necessidades individuais.

¢) Para melhoria do Subsistema Administrativo:

- Gue as treés empresas estudadas implantem o planeja-
mento da manutengdo, prevendo as rotinas a adotar para cada
Mmaquina ou implemento, local das interven¢Bes e o0s recursos
necessarios.,

- Que a Empresa Alfa e a Empresa Beta estabelegam pae-
drdes de desempenho para a manutengdo de acordo com Seus
objetivos, e desenvolvam instrumentos para o controle das
Ppera;bes relativas a essa atividade, para certificarem-se se Os

|

mesmos estd¥o sendo atingidos.



A despeito das sugestbes propostas para a melhoria dos
subsistemas de manutecdo, cabe sugerir, que os executivos seénior
da Empresa Alfa e da Empresa Beta procurem, da forma que lhes
parecer mais adequada, aperfeigoar a habilitacgdo técnica,
ctonsiderando~a como a capacidade de usar instrumentos, adotar
tecnologias e processos, significando um conhecimento
especlalizado e aptidao analftica, o que certamente muito
contribuira para a melhoria do Sistema de Manutencgldo das
empresas.

Para a Empresa Gama, sabendo-se qQue a responsabilidade
direta sobre a manutengd3o cabe ao gerente do Departamento de
Motomecanizagdo e Transportes, sugere-se QqQque este procure
desenvolver conhecimentos de natureza administrativa, o que

Proporcionard resultados ainda melhores & sua gestdo.

11
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7. SUGESTOES PARA OUTRAS PESQUISAS NA AREA ESTUDADA

Para outras pesquisas na area estudada, vale sugerir
que, fundamentados neste trabalho, os executivos sénior e/ou
pesquisadores procedam outras pesquisas que permitam maximizar os
rendimentos da maquinaria agricola ou de transporte das enpresas
rurais, enriquecendoc os conhecimentos administrativos

pertinentes. Assim, propBSe-se os seqQuintes temass

a) De caracter geral

- Assocliagdo entre a Qualidade da manutengdo da
maquinaria agricola e a disponibilidade de assisténcia técnica na
regQido;

- 0Os niveis de motomecanizagdo da empresa rural e a
estrutura da oficina mecanicaj

- O processo administrativo e a manutengdo nas empresas
rurais motomecanizadasj

- 08 niveis de motomecanizagdo da empresa rural e a
estrutura do almoxarifado para a manutengdoj

- 0 sistema de manutengdo na empresa urbana e na

empresa rurals um estudo comparativo)
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- A map-de-obra de transportes e manutengdo e as
necessidades de T & Dj
- A formagd3o profissional do executivo e a sua

4S80Clagdo com as habilitagBes administrativas.

b) De caracter especifico para as tres empresas

estudadas

- A habilitag3o técnica do executivo senibr @ a sua
influéncia sobre o rendimento da maquinaria agricola;

- A relagd¥o beneficio - custo na adogdo de treinamento
para operadores de maquinas;

- A relagdo beneficio - custo na implantagdo da oficina

mecanica da empresa rural.



214

8. RESUMO

Este trabalho consta de um estudo multicasos que
procura analisar comparativamente, o sistema de manutengdo da
maquinaria agricola e o comportamento administrativo do executivo
sénior, em tr@s empresas agricolas, de portes diferentes,
Situadas nas regides sudoeste e sul do Estado de Minas Gerais. O
universo da pesquisa foi composto de uma empresa pequena, uma
empresa media e uma empresa grande (agroindustria), sendo as duas
primeiras situadas no sul e a ultime no sudoeste do estado.

Para atingir os objetivos preconizados, utilizou-se como
instrumentos de coleta de dados, a entrevista semi-estruturada e
a observagdo livre. Entrevistou-se os executivos s@nior das tres
empresas, para analisar a variavel Comportamento Administrativo,
sendo Qque nas empresas de pequenoc e medio porte, onde dirigem
também a manutengdo, responderam sobre o Sistema de Manutengdo.
Na empresa de grande porte, foi entrevistado o gerente
responsavel pela manutenglo e os chefes da segdo pertencentes a
area. Nas empresas de pequenoc e medio porte, o Sistema de

Manutengdio também foi respondido pelos mecanicos. A andlise dos
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resul tados foi orientada por tecnicas qualitativas e
Quantitativas, com a finalidade de obter-se pareceres mais
completos, enriquecendo o resul tado final da pesquisa.

O presente estudo contempla, como assertiva norteadora,
que a inexisténcia de um sistema adequado de manutengdo da
maguinaria na empresa agricola, esta associado ao comportamento
administrativo do seu executivo sénior, como efeito das suas

habilitagbes administrativas (tecnica, humana e conceitual).

Verificou-se, ao final, que para os casos estudados, n3o ha
genericamente a inadequagio global do Sistema de Manuteng3o, mas
sim, de parte dele, ou seja, dos subsistemas Metas e Valores,

Tecnologico e Administrativo e que este fendOmeno estd associado
apenas a habilitag3o técnica dos executivos s@nior e n¥oc a todo o

Comportamento Administrativo,.
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9. SUMMARY

This research presents a multi-case study which makes a
comparative analysis of the systems of agricultural machine
maintenance and of the administrative behavior of the senior
executives. The three agricultural enterprises studied were of
different sizes (small, medium and large) and were situated in
the South (for the smal and medium tirms) and Southeast (large
agro-industry firm) of the State of Minas Gerais.

In order to achieve the desired objectives, data was
collected using semi-structured interviews and free observations.
Senior administrators of the three firms were interviewed in
order to analyze the variable called "Administrative Behavior".
In the small and medium firms these executives also were
responsible for the maintenance systeme. For the large firm, both
the administrator responsible for maintenance and the maintenance
section chiefs were interviewed. In the small and medium tirms,
mechanics were also interviewed regarding the System of
Maintenance. Qualitative and qQuantitive techniques were used in
the final evaluation in order to obtain more complete analyses in

order to improve the resulting study.
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This study uses as i1ts basic orientation that the lack
of an adequate system of machine maintenance in the agricul tural
enterprise 1s associated with administrative behavior of the
‘nNi1et executive oftficer, especially with the technical, human,
and .onceptual abilities for administration. It was found for the
cases studied that there was no generic, global inadequacy of
Mmaintenance systems, but rather inadequacies in the subsystems of
9oals and values, technology and administration. This phenomena
!$ associated praincipally with the technical aptitude of the

«hief executive officer and not with the entire administrative

behavior.
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ANEXO 1

INSTRUMENTOS DE COLETA
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INFORMAGOES SOBRE A EMPRESA

l. Antecedentes gerais

A. ldentificagao
Nome :
Area total:

Localizagdos

B. Distancia da empresa para:

Ponto de referencia "a":

Ponto de refereéncia "b":

"ats "b"

C. Ligagbes

Principal via de acesso & empresa:s

Tipo de estrada: Estado de conservagdo:

Outras vias de acesso:

Tipo de estrada: Estado de conservag3o:
D. Sistema de propriedade

Caracteristica da posse: Propriedade ( )

Arrendada ( )

Parceria ( )

Outros ( ) Especificar:
2. Os recursos
A. Recursos naturais
Clima: Temperatura media:

Topografia: Regime de chuvas:



B. Recursos fisicos:
Formas de energia:s

Abastecimento de aguas
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Benfeitorias e melhoram. da propriedade: (principais)

Maquinas, veiculos, implementos e equipamentos:

Tipo Quant. Estado de conservagao

Caract. Marca

-___—————_—-—-——————.———.._-.-_———___._—-—__-——-—-_-_——_—_—_—--—-—__-

.—_—_--——-_——-—-_—————_——-—.—_—-———————-————_--—-——_—-—-——_——-———._

..-_—-—-—-_—-—_-.——..———__._-_.___—--.__——.——_———_--_——_—_—--__-__—--_-—

—_—_.-—_.-._—.—_.—_-_——..—_———-—.—_—_—_—__—__——-——_-__—..——_.—__—__—.__.-—_—.

C. Recursos humanos

M3o—-de-obra efetiva

Mao-de-obra temporaria
mensalistas

M3o-de-obra temporaria

diaristas

Pessoal administrativo:
Assessores
Gerentes
Supervisores
Capatazes

Outros

Administrativa

Operacional



229
|

‘3. Atividades produtivas

A. Produtos principais: 12) cerseerssaranns
22) i
32) e
B. Destino da ﬁrodugao: Cooperativa « )
Postos de vendas proprios ( )

} Atacadistas { )

Outros ( )

4. Percentual da renda familiar ou receita da empresa originada
da propriedade:
( ) < 5@%

5@7

,_.
N
"

—
S
v

5%
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ROTEIRO 1

VARIAVEL "COMPORTAMENTO ADMINISTRATIVO"

ROTEIRO PARA ENTREVISTA A SER APL ICADO SOBRE O EXECUTIVO

0

SENIOR DA EMPRESA.

presente roteiro estad fundamentado em SOUZA et alii

(1988) e CALZAVARA (1980).

1. Halibitagdo técnica

a) Area de produgio

analise do solo (frequéncia)

aplicagd3o de fertilizantes e corretivos (orientagdo)
conservagdo do solo (rotag3o de culturas; cobertura
do solo; preparo do solo em nivel; faixas de retengao
Ou terraceamento)

mapa de uso atual da terra

conhecimento das formas de capital (permanente e cir-
culante ou giro)

conhecimento de indices técnicos

planejamento da produgdo

pesquisa de pregos

controle de estoques

b) Area de recursos humanos

planejamento da m3o-de-obra

programa de treinamento da m3o-de-obra
recrutamento e seleglo

legalizagdo de pessoal

controle de pessoal

c) Area de finangas

previsdo orgamentaria
orgamento de caixa
controle contabil

d) Area de comercializagdo e marketing

pesquisa e an4dlise de mercado
conhecimento dos canais de comercializagdo
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2. Habilitagap humana

- higiéne e seguranga no trabalho

- beneficios sociais

- condigles fisicas de trabalho

- participag¢3o dos empregados nas decisdes
- cumprimento das ordens (aceitagdo)

3. Habilitagao conceitual

- finalidade da empresa (propositos) (lucro, sequranga,
prestigio, crescimento)
- analise do ambiente (ameagas, restrigdes, oportunida-
des):
geral: variaveis politicas, econ@micas, tecnolodgicas,
legais, sociais, demograficas, ecologicas.
operacional: clientes, fornecedores, concorrentes,
grupos regulamentadores (governo, sindi-
cato e associaghes)
- conhecimento dos pontos fortes e fracos da empresa
- identificag3o da “forga motriz" da empresa
T Preocupagdo com o relacionamento entre os diversos
setores da empresa
=~ sinergia entre as atividades exploradas
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ROTEIRO 2
OBJETIVOS GERAIS DA EMPRESA COM RELAGAO A MANUTENGAO

DA MAQUINARIA AGRICOLA

Manter a maquinaria

! ) num estado aceitavel
l ) em perfeito estado
‘ ) em estado de limpeza absoluto

Assequrar a disponibilidade da maquinaria

' ) Ppum patamar de custo preée-fixado

' ) a0 maximo, Nn3¥o importando a que custo
| } @ um custo dado

Obter um rendimento maximo da maquinaria

l ) durante dois anos
) durante S anos
) durante 10 anos

prolongar a vida para o maior tempo possivel

Organizar 1ntervengdes

' ) de alta qualidade tecnologica independente do tempo gasto
{ ) de qualidade tecnolbgica média, com economia de tempo

) ultra-répidas independentemente da tecnologia empregada
{ - outros

Garantir uma sequranga das intervengdes

\ ) maximas
) apenas compativel com relag3o as orientagdes técnicas

Diminuir os custos

\ ) 1ndiretos de perda de produgao
{ ) diretos de manutengio

Estoque de pegas de reposigao

( ) necessidade de aumentar

( ) necessidade de diminuir

( ) outros

Investimentos em manuteng3o da maquinaria
( ) necessidade de aumentar

( ) necessidade de diminuir
( ) outros
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ROTEIRO 3

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOBRE O SISTEMA DE MANUTENGaQ

0 presente roteiro esta fundamentado em MIALHE (1974),

SILVEIRA (1988), ANDRADE et alii (1976), CORREA (1967), MONCHY

(1989), FLIPPO (1980), KAWASNICKA (1980@) e CARAVANTES (1977).

1.

Subsistema Metas e Valores

- existéncia de metas (subobjetivos) para O servigo de
manutengdo da maquinaria

. tempo de funcionamento sem qQuebras

- qQuantidade de combustivel consumida por hora/maquina
aquisigdo de ferramentas e/ou equipamentos

- construgdo, ampliagdo ou reforma de oficina e/ou
galpao
contratagdo de m3o-de-obra

. m3o-de-obra de manutengido por maquina

. treinamento de m3o-de-obra

. outros

- beneficios proporcionados pelo sistema de manutengdo
- porte desejado para o sistema de manutengdo
- sofisticagdo em termos tecnolégicos

~ qualidade da maquinaria em termos operacionais

Subsistema Tecnolégico
- a) Formas de manutengdo adotadas pela empresa

. orientagles basicas com relagdo a realizagdo das inter-
vengbes de manutengio

- b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para
manutengdo
Oficina:
disponibilidade de energia eletrica . limpeza
dimensdes . acesso
. 1luminagdo . seguranga
ventilagdo . disponibilidade
. altura do telhado de aqua

- posigd¥o em relagdo
ao sol
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Ferramental:

- adequagdo da quantidade . conservag3o
. adequagdo da qualidade » disposigdo
- Operacionalidade, fun-

cionalidade

Magquinas e equipamentos:

. adequagdo da quantidade . conservaglo
. adequagdo da qualidade . disposigdo
. operacionalidade, fun-~

cional idade
- €) Alojamento da maquinaria

- espago (dimensdes)

localizago (chuva, vento, sol)
. formato

. iluminagao
. cobertua

. seguranga
. piso

- d) Almoxarifado

. itens armazenados

. forma de armazenamento, de lubrificagdo e combustivel
. Mmanuseio de combustiveis

- Normas de abastecimento

. organizag3o do almoxarifado

- e) Especializagd3o da m3o-de-obra

- habilitagdo dos operadores da maquinaria
. habilitagdo do pessoal da manutengao
+ Numero de empregados treinados

Subsistema Estrutural

- especializagdo de atividades (divisao do trabalho e departa-
mentalizagdo)

. padronizagdo das atividades (organograma)
coordenag3o das atividades

. centralizag3o ou descentralizagdo das decisdes

- tamanho da hunidade de trabalho (numero de empregados na ma-
nutenga3o)

tipo de estrutura organizacional (linha, linha-staff ou fun-
cional)



Subsistema Administrativo

- a) Planejamento

- existencia de plano de manutengao

235

descrigdo do plano de manutengdo (momento para inter-
venglo, local para intervengao, pessoal envolvido,

ferramentas necessarias, material necessario)
. Obediéncia as determinagles do plano

Organizagao

- agbes no sentido do agrupamento dos recursos para
cumprimento do planejado

. estabelecimento de niveis de manutengdo
- agrupamento das atividades previstas
. designaglo das tarefas as pPessoas ligadas ao servigo

Direg3o

. emissdo de ordens e instrugdes
. tratamento dos conflitos
. tipo de motivagdo utilizada (métodos)

+ presenga da chefia ou sua representagdo durante
trabalho

Controle

. existéncia de padrbdes

. avaliag¥o do desempenho e comparagdo com os padrdes
. 8Gd0 corretiva

. tipos de instrumentos de controle da manutengao
- atualizagdo dos registros nos instrumentos de controle

o
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ROTEIRGC 4
ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOBRE O SISTEMA DE MANUTENGAO

0 presente roteiro esta fundamentado em MIALHE (1974),
SILVEIRA (1988), ANDRADE et alii (1976), CORREA (1967), MONCHY

€(1989), FLIPPO (1980) e CHIAVENATO (1983).

1. Subsistema Tecnologico

a) Formas de manuteng3o adotadas pela empresa

. orienta¢Bes basicas com relagado a realizag3o das inter-
vengdes de manutengio

- b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para
manutengao

Oficina:

. disponibilidade de energia eletrica . limpeza
. dimensdes ' acesso

. lluminagao . seguranga

. ventilagdo . disponibilidade
. altura do telhado de agua
. Posig¥o em :"elagdo
ao sol
Ferramental:
. adequag3o da quantidade . Conservagio
. adequagdo da qualidade . disposig3o

+ operacionalidade, fun-
cionalidade

Maquinas e equipamentos:

» adequagdo da quantidade . conservagdo
. adequagdo da qualidade . disposigdo
. operacionalidade, fun-

cionalidade

- €) Alojamento da maquinaria

. espago (dimensbes)

. localizagdo (chuva, vento, sol)
. formato

. iluminagao

. cobertua

. seguranga

. piso
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- d) Almoxarifado

- ltens armazenados
forma de armazenamento, de lubrificagdo e combustivel
. manuseio de combustiveis
- Normas de abastecimento
» Organizagdo do almoxarifado

- @) Especializagdo da m3o-de-obra

- habilitag3o dos operadores da maquinaria
- habilitag3o do pessoal da manutengao
. nNumero de empregados treinados

2. Subsistema Psicossocial (condigBes de trabalho)
- Fatores higieénicos ou extrinsecos

. salario
beneficios sociais

- tipo de chefia ou supervisado recebida
condigBes fisicas ambientais (salubridade)

- Fatores motivacionais ou intrinsecos

realizagdo do funcionario com relagdo ao seu trabalho

. reconhecimento por parte da empresa com relagdoc ao seu
trabalho

. nivel de responsabilidade

. possibilidade de crescimento
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ROTEIRO S

ROTEIRO PARA OBSERVAGBES DO PESQUISADOR

a) oficina mecanica

- localizagao: . facilidade de acesso
- disponibilidade de energia elétrica
. proximidade de fonte de agua
« Pproximidade do ponto de cruzamento
de vias trafegaveis

- PoOsigdo com relagdo ao sol, vento e
chuva

- dimensbes

- 1luminagdo

- ventilagdo

- altura do telhado

=~ numero de portas e janelas
- piso

- limpeza

Ferramental

- Quantidade e qualidade das ferramentas
- Estado de conservagao

- Disposigdo e guarda
Maquinas e equipamentos de manutengao

- Quantidade e qualidade das maquinas e equiparentos
- Funcionalidade
- Estado de conservagao

b) Alojamento da maquinaria

- Dimensdes

- Tipo de cobertura e altura

- Piso

- Localizag3o: facilidade de acesso
proximidade de fonte de aqua
distancia da oficina

- Formato

- Paredes laterais

- Posicionamento das maquinas

- Existencia de area fechada

- Existencia de valeta ou rampa para lubrificag3do e troca

de 6leoc



c) Almoxarifado
- Organizagao
- Limpeza
- Dimensbes

d) Maquinas e implementos -

- Estado geral (conservagdo e limpeza)

e) Outras observaghes

239
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ANEXO 2
FICHAS DE CONTROLE COLETADAS

NA EMPRESA GAMA
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CONTROLE DE TROCA DE OLEO E FILTRO

- Controle de Troca de Oleo ¢ Filtvo

Ao Enc. da lubrificacsio

|

Troca de Oleo ﬁ Tipe ' Quant._]
Troca do Filtro w Elemento_]. Marca _ ~ # —
Méquina/Vefculo {‘TQ ?8

Hordmetro/Velocim etro. Q 5990 P. .trocsjyj'ﬁﬂp
Data Pedido ’Q___/ (}9 / Q-‘,z Data da uoca_li_/._@/ﬁa

Autorizante '

Observagdes: Q ‘ t

Tamanho original
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ORDEM DE SERVIGQ
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.

- Minas Gerais

Ordem de Servigo

11269

O Monutengdo Corretivo

Cod do Equip Entrada 4 L O Manutengdo Preventiva
Modsio Hora / Vd O outros
Leitura do Hordmetro ou Hod8metro Soida / / Local de A":;:: nio
Moro / / Using
item Descrigdo dos Servigos
Materigis Empregodos Apontamento de Mdo de Obra
ORAS
Dato N? Requisigdo Material Requisitado Dato Mecdnico Tnrcial ",,m,, Drter
| TOTAL

Visto do Emitente

Visto Chefs Oficino

300 bix 100x! 00000! o 030.000 -01/90

Tamanho Original
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FICHA DE PRATELEIRA

ALMOXARIFADO - Ficha n°
Maximo:

Controle; Minimo:
Localizagfo:

Cédigo:
Material:

Aplicac¢do:
Unidade Estoque:

Data Estoque Data Estoque

B .

Tamanho Original



teutbrap Oqueweif

Setor Requisitonte

Requisi¢do de Material

Ne 1237

-}
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PEDIDO EXTERNO DE MATERIAL

246

Pedido Externo de Malerial
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PEDIDO DE FORNECIMENTO DE LUBRIFICANTES

Autorizo fornecer:

......... 6leo diesel

_litros de gasolina

........... de 6leo SAE 50
.............................................................. de élec EP 90
...... cerreresmmms, de 6leo DENTAX 90
..de éleo ALITOMATIC
.......... e de 6leo CT-10 w
‘ | ......de dleo 30
________________________________________________________ _.de éleo TELLU-S 32
| ...de oleo « 220
.GRAXA
de | para o(a)
Data / /
Autorizante
Recebedor na bomba Recebedor na Seg¢do

Tamanho Original



CONTROLE DE MANUTENGAO DE VEICULOS

CONTROLE DE MANUTEGAO DE VEICULOS

Cédigo Modelo
Carter Cambio Diferencial Data
Freqiiéncia

Pr6éxima troca
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APLICAGAOD DE PNEUS, CAMARAS E PROTETORES

(frente)
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CAMARAS E PROTETORES

RESUMO APLICAGAC DE PNEUS

(verso)
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Empresa Rural

, Ficha de Controle de Quilometragem e Custo do Pneu

N.° do poeu

N° da série___

Maroca

.Tamanho _

Tipo

Data Compra

L]

Quilometragem ou Hora
Total Percorrida

Custo Inlclal Nez$,

0. Consorto Ncz$

Custo 20, C to Ncz$.
8o. C Ncz$
Custo Total Nez$,

Custo p/Km ou hora Ncz$,

APLICADO RETIRADO .
Pretixo do |Posicéio da Quilometragem
Data Vet o Data i do ou Hora Motivo da Retirada
Equipamento Roda et ayeloclmetro Percorrida
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FICHA DE CONTROLE DE QUILOMETRAGEM E CUSTO DO PNEU
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LAUDO DE PNEUS INUTILIZADOS
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EMPRESA RURAL
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PNEUS
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MEDIDA
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EQU LPAMENTO

CODICO | MODILO
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