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1. INTRODUGAO

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 60 ¢ o
ponto de transigdo entre duas fases do descnvoivimnnto rural,
ressaltando especificamente o ano de 1965. Segundo o a&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 produg3o em escala de
manufatura e mais dependéncia da indgstria especializada em
insumos e bens de capital (fertilizantes, defensivos, maquinas,
destacando-se tratores e colhedeiras).

Dois outros aspectos s3o referidos por DELGADO (198%),
como marcos da fase de transigdo, um é a rapida evolugdo da

demanda de produtos agricolas pelo setor urbano e mercado



externa, configurando um quadro de exigenciag cada vez maioraes

pelo suprimento de produtos agricolas, acentuando o processo de
mercantilizagdo geral das relaghes econdmicas do setor rural. O
outro, & a politica de crédito rural, a medida em que @
considerada como elemento primordial dos interesses rurais, e
urbanos no que diz respeito ao projeto de desenvelvimento
modernizador. Inicialmente, a intermediagdo do crédito subsidiado
é generosamente promovida pelo sistema bancario institucio-
nalizado, o que leva a um crescimento na demanda por
financiamentos. Posteriormente, a rede bancaria passa a
substituir as fontes financeiras tradicionais, promovendo de
forma implicita, um projeto de modernizagdo, cujo objetivo é a
mudanga da base técnica da agricultura. Este projeto foi
cognominado de "modernizagdo conservadora", cujo auge @ atingido
no final dos anos 7Q.

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

No final da década de 60, com a implantag¥o no pais de
um setor industrial de bens de produgdo para a agricultura, surge
paralelamente um mercado para produtos industrializados de origem

agropecuadria, criando condigbes favoraveis para qQue agricultores



bragileiros assumam suas posigBes de consumidores de bens
industrializados e servigos.

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

aum@ntando para 8.372 em 19580, atingindo 62.684 unidades em 1960,

quando comecCq, a fabricag¥o nacional, que segundo DELGADO (1983),
foi consequéncia da politica de modernizagdo da agQricultura.

Com relagdo a area cultivada, os Censos AgQropecuarios
do IBGE, segundo NAKAMAE (1989), indicavam em 1950 uaa area
cultivada de 2.281 ha por trator, considerando como 425,9 ailhbes
de hectares a superficie cultivavel total do pais, tinha-se
90.980 ha cultivaveis por tratores. Neste ano, de 1950, havia um
trator para cada grupo de 247 estabelecimentos rurais. Em 1968,
quando houve um grande impulso na agricultura sob a 6tica da
tratorizag¥o, embora considerado pouco expressivo em relag3o ao
nivel desejado, esses numeros passavam a 469 ha cultivados por
trator, e a &rea 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 inicio efetivo, com
capacidade instalada de 21.800 unidades anuais (por um s& turno
de trabalho), e, inicialmente, opera em ociosidade. E uma ociosi-
dade que o autor citado atribui ao decréscimo da renda agricola
decorrente da inflagdo, da elevagdio da taxa de Jjuros de
financiamento @ da crescente incidéncia do ICM (17%). Este ainda
afirme que em 1966 o mercado ndio chegou a absorver metade do
montante de unidades estimadas pelo Grupo Executivo da Industria

Automobilistica para aquele ano, que era de 26.0888 unidades.



Para NAKAMAE (1989) foi ao longo dos anos 70 qQue
ocorreu a grande expansdo da frota nacional de tratores,
obtendo-se a redugdo da area cultivavel por trator para pouco
mais de 2.780 ha. Quanto a esse periodo, SILVEIRA (1988), divide-
O @m duas fases distintas. A primeira fase entre 1970 e 176, em
Que a produgdo de tratores cresceu a uma taxa anual de 28,67%,
partindo de 13.7@1 unidades em 1978 para o numero recorde de
64.113 em 1976, n3o superado até hoje. A segunda fase, ge 1977 a
1979, Qquando ocorreu uma invers3o} a produgdo dos tratores
agricolas de rodas caiu, atingindo o numero de 54.551 unidades no
ano de 1979, onde apresenta cerca de 50% da capacidade instalada.
Apts essa fase, a 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, 15,9% 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
médio de 17,77 ao ano,; estabilizando-se a partir de 1980 em 3,9%,
seu crescimento médio (Quadro 2).

Para SILVEIRA (1988) "o numero de tratores existentes
possui pouco significado econdmico ou técnico se ndo estiver
relacionadoc & extensdo da &rea efetivamente plantada". Segundo
ele, no periodo de 1974/85;, ocorreu um crescimento medio anual de
1,874 na érea total cultivada no pais, e gsimultaneamente uma

expansdo da frota nacional de tratores agricolas de 6,94 ao ano.



No periodo de 1982 a 1983, a frota de tratores reduziu-se & razdo
de 2,9% anuais} mesmo assim a &rea cultivada total permaneceu
egtabilizada em torno dos 56 wmilhBes de hectares. Assim, O indice

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

123 hectares cultivados em 1985.

QUADRO 1 - Produg3o de tratores agricolas de rodas (1972/1585).

ANOD PRODUGAOD
w72 T 29.823
1973 38.7@5
1974 ' 46.@839
1975 58.9523
1976 64,113
1977 52.118
1978 48.049
1979 54,551
1980 57.975
1981 39.209
1982 30.709
1983 22.197
1984 45,714
1985 » 43 .595

Fonte: Adaptado de SILVEIRA (1988).



Segundo ANFAVEA (Aseociaglio Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores) citada por SILVEIRA (1988), a relaglo
trator/ha demonstrada pelo {ndice de mecanizagdo (Quadro 3JI)

traduz, a partir dos anos 78 acentuada tendé@ncia a crescente

QUADRO 2 - Frota Nacional de Tratorest.

ANO FROTA INDIC
1960 62.684 1g0

1961 63.223 100,9
1962 64.810 183,4
1963 68.281 108,99
1964 74.802 119,3
1965 76.691 122,3
1966 79.900 127,95
1967 79.775 127,3
1968 83.310 132,9
1969 87.489 139,6
1970 97.160 155,32
1971 115.5446 184,3
1972 141.769 226,2
1973 177.964 283,9
1974 219.850 358,7
1975 273.832 436,9
1976 332.0832 529,7
1977 373.788 596,3
1978 4@7 .230 649,7
1979 447.813 714,4
1980 488.873 779,9
1981 505.548 806,53
1982 516.681 824,3
1983 522.443 833,5
1984 043 .7@9 867,4

Tratores de rodas

Fonte: SILVEIRA (1988).



mecenizaglo no cultivo e preparo do solo, atribuida aos
incentivos de crédito subsidia dos pelo governo federal e pela
redugdo dos custos de produglo. Ainda, segundo essa fonte, na
década de 88 o ritmo de mecanizagdo torna—-se decrescente,
possivelmente em fungdo da baixa remunerag3o do agricultor e pelo

desamparo do governo a esse tipo de investimento.

QUADRO 3 - Evolugdo do findice de mecaniza¢doc (ha/trator)

1961765 1966/70 1971/75 1976/80 1981/84
ha/trator 423 88 230 115 91
Indice 1¢0,0 91,7 54,4 27,4 21,5
Evolugdo da
mecanizagdo - 8,3 49,7 50,0 20,9

- — . —————— ——— ————————— — ————— — ————— ————————————— —_ — . — —— . S W — —————

Fontes SILVEIRA (1988).

As afirmagbes da ANFAVEA quanto &s causas de um ritmo
mais lento de mecanizag3o da década de 8@, 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 juros @ baixa
remunera¢3o dos agricultores, que dificulta a compra com recursos
proprios.

DELBADO (1985) explica as variagdes na politica de
crédito rural, permitindo o entendimento da sua influ@ncia sobre
‘"o processo de motomecanizagdo da agricultura. De acordo com este

autor, a politica de financiamento rural do pats dananstra



expansdio desde o inicio de sua implantaglo (1967), até o ano de
1976, cujo periodo ¢ marcado pelo crescimento das aplicaghes
‘reais de créedito rural. Em 1977, o governo demonstra inten¢tes da
adogdo de ume politica monetaria contencionista, que se reflete
numa primeira inflexdo negativa do volume de crédito concedido.

Nos anos de 1978 e 1979, ocorre a retomada da expansio
do crédito, como consequ@ncia das intengbes do governo de
priorizar o setor agricola, porém o quadro sofre o inicio de sua
reversdo a partir de 1980, agravou-se posteriormente. Assim, o0s
interesses agroindustriais; que num primeiro momento estavam
favorecidos por intermédio do Estado, atraveées da politica
expansionista adotada (1969 a 1979 com pequena deflexdo em 1977),
no segundo momento (pos-1980),passaram a sofrer o impacto das
condigbes monetarias rgstritivas da economia, atingindo as com-
pras de bens de capital da agricultura para a inddstria (maquinas
e implementos, equipamentos de beneficiamento, etc...), sando
responsavel pela ocorréncia de uma ociosidade em torno de 60%
(final de 1982) no que diz respeito a tratores especificamente.

0 processo de motomecanizagdo, além do uso de tratores
envolve outros tipos de maquinas. Com relagdo a elas, 0Z1 (1983)
afirma que seus fabricantes estd3o capacitados para atender a
demanda; a industria de colheitadeiras—automotrizes para cereais,
por exemplo, possuia em 1983, capacidade instalada para produzir
14.99@ unidades/ano. 0 Quadro 4 apresenta a produgdo brasileira
das colheitadeiras automotrizes para cereais. Comparando-se o
comportamento ocorrido na produg3o dessas maquinas entre os anos
de 1972 e 1982, com o comportamento da produgdo de tratores

agricolas de rodas (GQuadro 1), verifica—-se que 0s acrescimos @



decréscimos s3o paralelos ano a ano,; ou seja, quando a produgdo

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

qQuando
decresce.
VAN
60 -
50.830
S5e
46.702
PRODUGAO
49 39.126
38.814
VENDAS
30 1 9.932
T . >
1987 1988 1989
GRAFICO 1 - Mercado interno de tratores agricolas com pcté@ncia

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 decada de
80, a agricultura brasileira anda sobre maquinas envelhecidas. A
frota nacional de tratores estava estimada para 1988 em torno de
405 mil unidades, com pot@éncia superior a 3@cv; desta 47% do
total estavam com sete anos Ou mais.

Una vez que a industria calcula que & vida util dos
tratores e de dez anos, caso sejam usados mil horas por ano, a

metade da frota nacional de tratores esta proxima do
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sucateamento. Risco que para Ripoli, GLOBO RURAL ECONOMIA (1989),
@ muito sério, uma vez que pode causar aumentos Nos custos de
produgio @ perda de competividade no mercado internacional. Para
o 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 inicio da década de 88, segundo ele, houve um
exagero na aquisigdo de maquinas; o agricultor comprava alem das
suas necessidades e para agravar a situag¥o, descuidou da
manutengdo, pois compensava mais codprar um trator novo do que

adotar uma manuteng3o adequada.

QUADRO 4 - Produgdo de colheitadeiras automotrizes para cereais

(1972/1982)

ANO PRODUGRO
1972 1.932
1973 3.574
1974 5.378
1975 7.688
1976 7.377
1977 4 .8@0
1978 4.282
1979 4,563
1980 6.488
1981 5.084
1982 3.3545

— ——— — . ———— — ——— —— — - - ————— ———————— — T W W =" G T i G W S T T

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

A partir do conhecimento da evoluglio do processo de
motomecanizagdo ou motorizagdo agricola do pais, isto é, oo uso
de maquinas motorizadas e autopropelidas, isoladas ou
acompanhadas de implementos, pode-se afirmar que a frota nacional
© modesta em relagdo 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, ser3o necessarias 4 milhdes e 436 mil maguinas.
Caso a razd3o diminua para as condi¢des ideais de 5@ ha/trator, a
frota deverd 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 mil
maquinas produzidas, 9 mil foram exportadas e 30 mil negociadas
no mercado interno, o que ndo foi suficiente para repor as
unidades sucateadas durante o ano. Essa reposigdco foi lenta e
aliada &s dimens8es modestas da frota, representa p®Rrigo a
capacidade competitiva da agricultura brasileria, sob a 6tica 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
anos, isto €&, 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 Nna conservagdo.
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Conforme Ripoli (1989), GLOBO RURAL ECONOMIA (1989),
enquanto um trator dura em média dez anos no Brasil;, nos FEstados
Unidos e no Japlo a sua vida util & o dobro, saindo da atividade
geralmente porque ficou obsoleto, ou seja, foi substituido por 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 b S ) 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 7% do total.

’ 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
ndo & compativel com uma longa duragdo. De acordo com eles,
muitas maquinas agQricolas saem fora do uso antes do tempo
previsto em fungdo da wutilizag3o irracional e falhas da
manutengdo, 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,sido
0os custos de produgdo; tanto menores quanto maior € a vida Gtil
das maquinas, ou quanto maior a sua utilizagdo, ressaltando as
revisies peribddicas das maquinas como um meio que possibilite
verificar o estado de conservagdo das mesmas, levando o
proprietario a prever o momento em que deve proceder substi-
tuigtas de pegas ou uma manutengdo geral.

Segundo MOREIRA & MENEZES (1973) a maquinaria se
encontrando em condigbes precarias de manutengdio e utilizag3o,
contribui para o aumento do custo de produgdo, seja pelo consumo
anormal de combustivel, lubrificantes, etc, seja pela frequeénrcia
de paradas para reparos de falhas que reduzem a capacidade
efetiva de servigo.

Segundo SILVEIRA (1988) a experi@ncia mostra que o
melhor meio de se obter o maximo rendimento @ durabilidede do
trator ¢é através de uma manutengdo bem feita. Para o autor, os
custos de manutengdo, incluindo-se m3o-de-obra,sd3c considerados
baixes comparados com os beneficios alcangados, que sXo
expressados através de custos operacionais menores.

CORREA (1967b) sugere que apos a aquisigd3o de uma

maquina o agricultor deve procurar ter cuidados regulares de
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manutenglo, visando proporcionar as pegas um trabalho sem
rapidos desqgastes.

Além disso, sequndo o mesmo autor, o uso da maquina em
maior numero de horas anuais faz com que haja redugdo no »reco de
custo da hora de sua utilizagdo. De acordo com CORREA (1967b) os
fatores de custos do emprego de maquinaria agricola s3o funglio do
seu us0 e da vida util. 0O numero de horas por ano em que um
trator ¢é usado depende de uma série de fatores, emprego da
méquina e o periodo de uso, 0 que depende do estzado de
funcionamento, dentre outros aspectos. Outra afirmagdo do autor é
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 nan sb da
planificagdc do emprego da 'maquinaria, mas também da sua
disponibilidade. Considera que a duragdo da maquina em servigo
sera fung3o dentre outros fatores, dos cuidados que lhe sdo
dispensados na realizag3do da manutengdo.

Conforme SILVEIRA (1983) a manutengdo € um trabalho
fundamental, pois através desta, aplicada corretamente, assegura-
se o bom desempenho das maquinas. Este, considera a manutengo
como um investimento que permite além de uma maior durabilidade,
um melhor uso das maquinas em operagbes no campo, representando
ganho de dinheiro, em fungdo de sua influéncia sobre o &sucesso
dos trabalhos agricolas.

Segundo a revista A GRANJA (1989), atualmente a
tecnologia da maquinaria colocada a disposic3o 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 manutengio, pois n3o hs duvidas que uma macuina com
manutengldo adequada proporciona maior economia.

Varios autores tem se referido & importancia da
manutengdo para o prolongamento da vida Util da maquinaria e
obtengdo de bons niveis de disponibilidade, reduzindo, com isso,
0s custos de produglo e melhorando o desempenho das mesmas,
poréem, permanece a nivel nacional, um quadro de falta de préatica
desta atividade nas propriedades motomecanizadas. Infelizmente,
ainda muitos produtores rurais nd3o dispensam maiores preocupagtes
com a pratica das operagdes de manutengdo das suas maqQquinas & com
o treinamento de seus operadores, embora se supondo reconhecerem
a sua importancia. Ripoli, GLOBO RURAL ECONOMIA (1989), afirma
que para muitos agricultores, fazer manutengdo & sinBnimo 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 produzindco mais e
melhor, e ai sim, ganhando mais dinheiro.

Assim, & importante que se saiba quais s¥o as causas da
falta de implementagdo de um sistema adequado de manuteng3do, 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 consequéncia, custos de
produg3do menores € maior produtividade.

Este trabalho, tem como assertiva norteadora, que a
inexisténcia de um sistema adequado na manutengdo da maquinarié
n# empresa agricolea esta associads ao comnortamento
administrativo dos seus executivos sénior, como efeito das suas

habilitaghes administrativas.
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E importante verificar as razbes desse fenbmeno, pois
uma vez tomada essa medida, pode-se evitar o perigo de uma queda
significante, na produg3o agricola brasileira, em funglo do atual

quadro que se apresenta com relag3o a frota nacional de maquinas

agricolas.

1.3, Objetivos

Comportamento administrativo do executivo senior « do

sistema de manutengdo da maquinaria agricola.

1.3.1. Objetivo geral

Anadlise comparativa do Comportamento Administrativo do
executivo sénior e do Sistema de Manutengldio da maquinaria
agricola em treés 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 habilitagdes adminis-
tfativas.

- Apreender o sistema de manutengdo das trés ampresas
quanto aos aspectos de organizagdo.

- Determinar as relagbes possiveis entre o Sistema de
Manutengdc e o Comportamento Administrativo do axecutivo sénior

em cada uma das empresas.
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0 presente estudo nac tem pretens3o de inferir sobre o
nivel de corregdo das atitudes adminigtrativas, O mais relevante
e levantar informagles, que permitam descrever a forma pela qual
as empresas estd3o organizadas, sob a otica da manutengdo da
maquinaria agricola, definindo suas relagdes com o comportamento

administrativo do executivo seénior.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Enfoque sistémico: generalidades

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

Varios autores tém defendido o enfoque sistémico,

porém, de acordo com KAST & ROSENZWEIG (1976), Chester Barnard

foi um dos primeiros estudiosos da administragdio que utilizou o
[ hncead el it Ratiutiitele S I

referido enfoque.

Para KAST & ROSENZIWEIG (1976) a aplicag3o do pensaménto
sistémico vem demonstrando destacada importa@ncia no que se refere
4s ciencias sociais. Martindale, citado por estes autores, afirma
qQue ocorrem estreitas relagBes 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 ciéncias sociais, dando @énfase a sistemas de
relacionamento e & unificagdo das partes e do subsistemas em um

todo funcional. 0O funcionalismo procura, segundo KAST &
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~

ROSENZWEIG (1976), ver as ciencias sociais sob a dticea

estrutural, processual e funcional, compreendendo o relacionamen-—
to entre esses elementos.

A concepglio asist@mica concebe a organizagdo como um
sistema de componentes e variaveis mutuamante interdependentes,
sendo que esse sistema estd incluido no sistema global da
sociedade.

Para STONER (1985), a visd3 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 s30 constituidos
de conjuntos de componentes que atuam juntos na execugldo do
objetivo global do todo. O enfoque sistémico € simplesmente um
modo de pensar a respeito desses gistemas totais e Seus

componentes”.

2.1.1. Definigdo de sistema

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

PINARE & FUENTES (1984) definem sistema como  "um

conjunto de elementos em interagd¥o din8mica, organizado em fungdo

de um objetivo".

Segundo BETHLEM (1981), foi durante a Segunda Guerra

Mundial que se desenvolveu a definigdo para sistema como "um
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conjunto de partes inter-relacionadas, interligacas e

interdependentes"”.

CHIAVENATO (1983), afirma que a palavra "sistema" tem

£
varias definigbes podendo ser considerada&&s&o "um _conjunto de

.elementos interdependentes e interagentesj um grupo de unidades

combinadas que formam um todo organizado e cujo resultado

("output”) & maior do que 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".

Un sistema pode ser aberto ou fechado, STONER (1985) e
CHIAVENARTO (1983) consideram que um sistema ¢ aberto se interagir
com o ambiente e & fechado se n3o interagir com o ambiente.

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

agricola, reduzindo custos de produg3o.

2.1.2. Parametros de um sistema

Un sistema, segundo CHIAVENATO (1983), se caracterizea
por determinados parametros, compreendidos como: "constantes
arbitrarias que caracterizam, por suas propriedades, 0 valecr 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 @
financeiros. -

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

sistema.

-~ Processamento, ou processador, ou transformador

("throughput”") & o fenomeno que produz mudangas, € O mecanis.ao de
conversdo das entradas em saidas ou resultados. De acordo com
CARAVANTES (1977) deve haver na organizag3o um tipo de estrutura-
¢do que permita transformar os insumos recebidos em algo
desejavel e esperado. Essa estrutura ¢ dependente da natureza das
tarefas e da tecnologia a ser empregada.

- Retroagdo, ou retroalimentagdo, ou retroinforma¢do
("feedback") e a fungdo do sistema que tem como finalidade
comparar a saida com um critério ou padrio previamente
estabelecido. Em outras palavras: é o reenvio aos fluxos de
entrada dos dados resultantes da transformagd3o ou agdo do
sistema.

A retroagdo visa manter ou aperfeigoar o desempenho do
processo, fazendo com que seu resul tado esteja sempre adequado ao
padr@o ou critério escolhido.

- Ambiente @ o meio que envolve externamente o sistema.

Un sistema aberto recebe influéncias do ambiente atraves da
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entrada @ efetua influencia sobre o ambiente através da saida. O
ambiente serve como uma fonte de energia, materiais e informagbas

ao ‘sistema. Uma representagao esquematica de sistema, construida

8 partir destes parametros, é apresentada na Figura 1.

ENTRADA | SAIDA
AMBIENTE —-=—=——- > PROCESSAMENTO | ——————— > AMBIENTE
e [} ) -~
: i
: :
: o & & o 8 0 2 00 RE TROACAO ® ® & 5 s 5 8 0 s 0 0 :
FIGURA 1 - Esquema geral de um sistema

Fonte -~ CHIAVENATO (1983)

2.1.3. Caracteristicag de um sistema
\

Segundo CHIAVENATO (1983) da definig¢do de Ludwig Von
Bertalanffy in Teoria Geral dos Sistemas, segundo a qual o

sistema € "um conjunto de unidades reciprocamente relacionades"”

decorrem dois conceitos que retratam duas caracteristicas basicas
em um sistema, dos Qquais derivam—se outras: o conc@ito de
proposito (ou objetivo) e o de globalismo (ou totalidade).

a) Propogito ou Objetivo: - Um sistema sempre tem
proposito ou objetivos. As unidades ou elementos, assim como suas
relagbes, definem um arranjo que visa gsempre um objetivo a

alcangar.
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b) Globalismo ou Totalidade: - O sistema disp®de ge uma
natureza de ordem organica, através da qual uma agdo que provoque
mudanga em uma das suas unidades, geralmente produzird nudangas
em todas as demais unidades do mesmo. Um sistema sempre reagird
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 e o da homeostasia.

c) Entropia, diz CARAVANTES (1977),; "€é a tend@ncia que
tem os organismos, quaisquer que sejam, nNO sentido Qa
desagregagdo”. Para CHIAVENATO (1983), "a& medida que a cateqgoria
aumenta, o0s sistemas se decomptiem a um estado mais simples”. Com
o aumento da informagdo ocorre a redugdo da entropia, pois a
informagado & a fase da configuragdo e da ordem. Ocorrendo na
organizagdo falta de comunicagdo, 0s padrdes de autoridade, as
fungtes, 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 ordenagdio
do sistema, caracteriza a "negentropia'.

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

essas alteragbes objetivando o reequilibrio.
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2.1.4, Hierarquia dos sistemas

Para KAST & ROSENZWEIG (19746), 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, & componente de
um supersistema, caracterizando-se uma estrutura hierarquica.

CHIAVENATO (1983) afirma que a definig3¥o de um sistema

‘Ezfa diretamente relacionada ao interesse de quem pretende

analisa-lo. Segundo o autor, uma organizagd3o podera ser
considerada ou como um sistema, ou como um subsistema, cu ainda

um supersistema, o que varia de acordo com o tipo de analise que

se pretende.

8] termo "sistema", segundo CHIAVENATO (1983) &
geralmente empregado no sentido de sistema total, ou seja,
"agquele representado pPor todos os componentes e relaébes

necessarias a realizagdo de um objetivo, dado certo numero de

restrigbes”. Os sistemas podem, conforme o mesmo autor, cperar

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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<:::::> 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 & ROSENIMEIG
(1976), "hé 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.

0 sistema de administrag3o, para Parsons, refae-e-se a

toda a organizagdo, dirigindo a tecnologia, organizando o pessoal

@ outros recursos, cuidando das relagles entre a organizagdo @

seu ambiente.

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

funcionarios menos preparados. 0 sistema técnico ndo se
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relaciona, apenas, & atividade fisica, inclui tambeém atividades
técnicas que utilizam o conhecimento. Embora n3o esteja isolado
completamente do ambiente, apresenta alto grau de fechamento.

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

0 nivel institucional, segundo Parsons, é o responsavel
pelo 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 tranaformagdo. Nesse
nivel as fronteiras sdo bastante permeé&veis, sofrendo muitas
influéncias de elementos do ambiente.

De acordo com Parsons, "os dirigentes das orgarizagdes
operam entre o nucleo técnico @ o nivel institucional, furncionan-
do ali como mediadores e coordenadores". Nas organizagles empre-—
sariais, segundo o autor, tecnicamente, o conselho diretor cuida
das relagles entre a instituigd3o e seu ambiente, a administrag3o
alta e média; trata dos aspectos relativos & organizagdo em si, e
os demais funciondrios desempenham fungbes técnicas. Entretanto,
Parsons, afirma que na pratica esta distingo ndo & definida com
clareza, "habitualmente, por exemplo, o0 presidente de uma
corporagdo desempenha tanto papéis institucionais como

organizacionais".
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AMBIENTE

NIVEL INSTITUCIONAL

NIVEL ORGANIZACIONAL

ENTRADAS SAIDAS PARA

NO SISTEMA :> NUCLEO O AMBIENTE

>

A
/X
N

FRONTEIRAS INFILTRAGAO DE FORCAS
AMBIENTAIS

FIGURA 3. A empresa como sistema composto

Fonte: KAST & ROSENZWEIG (1986).

2.1.6. A organizagdo como um sitema sociotécnico

estruturado

Segundo KAST & ROSENZWEIG (1976), a organizagdo assim
como pode ser considerada uﬁ sistema aberto, também pode ser
vista, sob a 6tica de um sistema sociotécnico estruturado. De
acordo com estes autores, essa concepglo ¢ 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

1interagdo mutua e mantém rela¢gles de interdepend@ncia.
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Para KAST & ROSENZWEIG (1976), essa concepgioc admite
que @& organizagdo ndo @, simplesmente, um sistema técnico ou
s0cial, e sim, constitui uma estrutura e uma unificagdo de
atividade humana em torno de diversas tecnologias. "as
tecnologias influenciam os tipos de entradas nas organizagles e
as saidas do sistema. Contudo, o sistema social determina a
eficiéncia @ a eficacia da utilizagdo da tecnologia."

Além desses dois subsistemas, KAST & ROSENZWEIG (1976),
apontam um terceiro - a estrutura - que se refere Aas maneiras
pelas quais se dividem as tarefas da organizagdo em unidades
operacionais, e a coordenagdo entre essas unidades. No qQue se
refere ao aspecto formal, "a estrutura ¢ apresentada pelo
organograma da organizagdo, pela descrigdo dos cargos e dos
servigos, pelas regras e regulamentos”". A estrutura tambeéem
implica nos padrdes de autoridade, as comunicagdes ao fluxo dos
Servigos. KAST & ROSENZWEIG (1976), ressaltam que muitas
interaglles e relagles 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 Tecnolobgico, Estrutural e Psicossocial, os
subsistemas Metas e Valores e o Administrativo como partes
integrantes do sistema organizagdo (Figura 4).

Segundo CHIAVENATO (1983), o - "Modelo de Tavistock" -
concebendo a organizagdo como um sistema aberto, parte do
pressuposto de que toda organizagdo "importa" varias coisas a
partir do meio ambiente e utiliza as referidas importag¢gBes 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 (19764).

De acordo com CHIAVENATO (1983) as "importagles" consistem em
informagles sobre o meio ambiente, materias—primas, dinheiro,
equipamento e pessoas implicadas na "conversdo", em algo que deve
ser exportado e que cumpre certas exigéncias do meio ambiente.

Para CHIAVENATO (1983), "a organizagdo eficiente &

aquela que considera tanto as importagles que o Subsistema

Técnico faz do ambiente - matérias-primas, _mggg;ggg_w\e
equipamentos - como também as importagles que o ?99515E595J595ia1
faz do ambiente - valores e aspiragles”. Segundo o mesmo autor, a

organizagdo de qualquer empresa ou parte dela pode ajustar-se
perfeitamente a0 modelo "importag3o - convers3o - exportagao”,

pois ela realiza muitas importagles e exportagles.
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2.2. Comportamento Administrativo

Segundo CARAVANTES (1977), o comportamento do individuo

esta condicionado aos seus valores, necessidades, motivaghes 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 ndo €& causa, mas sim, efeito; porém, resta saber
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

fisiolégicos qQue influenciam no comportamento de um individuo,

podem ser herdados, mas o aspecto psicologico, a nivel especifico
de desempenho, ¢é 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, é adquirido; e
aprendido."

De acordo com Leavitt, citado por KAST & ROSENIWEIG

(1976), o processo no qual o comportamento se fundamenta ¢

semelhante para todos os individuos, ou saeja, embora haja

variagbes nos padrbes comportamentais, o processo qQue lhes dé&
origem e basicamente o mesmo. O autor citado faz tres
suposigbes inter-relacionadas sobre o comportamento humano:

a) o comportamento é causado.

b) o comportamento & motivado.

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

uma vez confirmadas estas Suposigies, o comportamento nao podera

ter carater de espontaneidade ou ser desprovido de finalidade, ou
seja, sempre havera necessidade de alguma meta no sentido amplo
quer explicita ou implicita. Para o autor, "o comportamento
orientado para metas & gerado em resbosta a um estimulo - todo o
compor tamento & 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
situagdo do trabalho e sobre o comportamento. Além deste, outros
fatores, como normas, culturas, habitos, incentivos econOmicos e

relages entre grupos também influenciam o comportamento dos

individuos.

De acordo com SIMON (1971), "todo comportamento envolve
selegdio consciente ou inconsciente de determinadas agles entre
aquelas que s3o fisicamente possiveis para © 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, ¢eé planejado, isto é, orientado no sentido de
metas e objetivos."”

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

a uma pequena parte da personalidade globaly a parte mais
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importante, ou seja, os “informadores ou condiciocnantes" do
comportamento, estdo “"em aguas mais profundas", aos quais se
refere como "percep¢des”. De acordo com as informa¢des do autor,
para obter-se modificagdes significativas e duradouras no
compor tamento de outras pessoas, deve-se atuar sobre os
condicionantes e n¥o sobre a parte manifestada. CARAVANTES
(1977), considera qQue as ‘"percepgbes" também tem seus
condicionantes que slioc chamados de "concep¢des”. Nas "concepgbes"”
estdo incluidas as escalas pessocais de valores, o "back-ground"
cultur@l e as necessidades ou motivaghes individuais. Estas
afirmagbes indicam que quando se deseja "interpretar"” ou
perceber determinado fato, faz-se em fung3o da formagdo prévia
possuida. Segundo STONER (1985), o sucesso de uma organizagdo com
relagio & consecugdo de seus objetivos, assim como no cumprimento
da sua fungldo social, depende o @xito de seus administradores, e,
estando as organizagtes funcionando em uma sociedade mais ampla ©
desempenho destas, como um grupo, & um fator-chave do desempenho
de uma nagado.

Para CHIAVENATO (1983), n3o hé& duas organizagbes
iguais, cada uma possuil objetivos préprios, ramo de atividade
diferente, quadro diretivo, funcionarios, problemas, mercado,
ideologias e politica de negbcios, enfim, varios elementos com
caracteristicas peculiares difereneiando—as umas das outras. Em
consequéncia, 0s administradores operam de maneira exclusiva para
cada organizagdo, levando a concluir gque a Administragd3o nldo é
coisa mecanica que depende de certos habitos fisicos para tomar
decisbes, visando a obtengdo de um comportamento ideal. Segundo o

autor, 0 sucesso profissional do administrador estéa 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 importancia como basico e indispensavel.

STONER (1985) afirma que os administradores usam todos
os recursos da organizag3o (sejam financeiros, materiais,
informagbes, pessocal) para atingirem seus objetivos. Para este, a
administragao € o0 processo de planejamento, organizagdo,
lideranga e controle do trabalho dos membros da organizagalo,
empregando 0Os recursos organizacionais, visando atingir objetivos
pre-estabelecidos.

Segqundo 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 situag3do econ®mica e operarem em niveis mais
tecnificados”. As atitudes administrativas, sequndo o autor, sdo
entendidas como normalizadoras da agdo administrativa potencial
ou efetiva.

Barros, citado por CALZAVARA (1988), comenta que "a
maneira de agir na condug3o do negocio agricola depende, em
grande parte, das qualidades pessoais e conhecimentos gerais do
produtor rural".

0 mesmo autor, quando cita Schultz, diz que as
diferengas na produg3do e produtividade agricola observadas, entre
paises, s30 justificadas fundamentalmente pelas diferengas de

capacitagdo dos agricultores.
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Para DRUCKER (1975) observa-se um aumento nas
exigencias das empresas quanto & habilitag3o dos administradores.
Segundo ele o que define se os objetivos serdo oq ndo atingidos e
a forma que os administradores dirigem e s3o dirigidos. Esta
relagdo influencia também a maneira pela qual a empresa dirige o
trabalhador e seu trabalho, pois a atitude do funcionario ¢é um
reflexo da atitude da sua administrago.

Segundo CASTLE & BECKER (1968) para obter-se sucesso na
administragdo agropecuaria, deve-se contar com capacidade n3o so&
de tomar decisbdes, mas também de tomar decisdes corretas. Os
autores consideram que o processo de tomada de decisdo é complexo
€ pessoal, e que o agricultor tem ao seu alcance ferramentas ou
elementos que permitem a sua otimizagdo, porém ¢ importante que
desenvolva habilidades necessarias para poder uséa-las.

Para efeito deste estudo, considerar-se-& comportamento
administrativo como a maneira de agir no negécio agricola,
normalizado pelas atitudes administrativas que se baseiam nas
habilidades ou habilitagdes administrativas - técnica, humana e
conceitual. As demais variaveis intervenientes no comportamento
administrativo e ndo abordadas no trabalho permanecem "ceteris

paribus”.

2.3. Habilitagbes Administrativas

DRUCKER (19735), afirma existirem cinco fun¢bes basicas
no trabalho do administrador, e que "juntas elas resultam na
integragdo de recursos em um organismoc viavel e em

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

estabelece objetivos e metas e comunica-os ag pesscas cujo

desempenho se faz necessario para atingi-los. Em sequndo lugar, o
administrador organiza, analisa as atividades, decisbes 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 proprio.

Para DRUCKER (1975) cada categoria explicitada acima,
exige qualidades e habilitagbes diferentes do administrador.
Segundo ele, o estabelecimento dos objetivos & uma questdo de
equilibrio, seja "entre os resultsdos e a realizagdo dos
principios em que se acredita; seja "entre as necessidades
imediatas de um negobcio e as futuras"; seja "o equilibrio entre
os objetivos contemplados e os meios existentes". Assim, o
estabelecimento de objetivos exige habilidade analitica e poder

de sintese.

Organizar, segundo DRUCKER (197%5), exige méxima
econocmia nNoO 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 andélise, 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 agdo". Habilitag3o implica numa
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capacidade que podera ser desenvolvida, n3do necessariamente
inata, manifestando-se no desempenho do individuo. Para KATZ
(1976), a administragdo realmente eficiente apoia-se em trés
habilitagbes basicas, que podem ser aprimoradas, cujo critério ¢
uma agdo eficiente em diferentes situagBes. 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 meio da soma de esforgos”.

Segundo  KATZ (1976), s3c +tr@s as habilitagbes
necessarias para que o administrador execute, com eficacia, o
processo administrativo: habilitagdo técnica, habilitagdo humana

e habilitagdo conceitual.

2.3.1. Habilitagdo técnica

Para KATZ (1976), a habilitagdo técnica 'compreende
conhecimento especializado, aptiddo analitica dentro da
especialidade e facilidade no uso dos instrumentos e técnicas de
cada matéria”. Essa habilitagd3o implica na "compreensdo e
proficiencia” em atividades que envolvem métodos, processos e
procedimentos ou técnicas. Sequndo o autor, das tres
hébilita;bes, a técnica é suposta como sendo a mais conhecida por
ser a mais concreta, constituindo-se na atualidade como
qualificagdo0 exigida de quase todos os individuos.

STONER (1985) considera habilitagdo técnica como sendo
a "capacidade de usar instrumentos, adotar o0s processos ou

aplicar as teécnicas de um campo de especializagd3oc”". Segundo o
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autor, o administrador depende desta habilitagyo para "cuidar da
mecanica do trabalho”, sob o qual & responsavel.

Para SOUZA et alii (1988), a habilitagdo técnica,
relaciona-se ao "conhecimento especializado, 3 facilidade no uso
de tecnologias e de instrumentos que levem a alguns resultados”.
Os autores citam como exemplo de habilitaglo técnica, a
tecnologia adotada, a quantidade de fertilizantes, a forma de
aplicagdo, como realizar as colheitas, os plantios, etc., e a
utilizagdo de instrumentos de administragdo (contabilidade
agricola, utilizagdo de formularios para controle e planejamento,

etc).

Segundo CHIAVENATO (1983), a habilidade técnica do

administrador consiste em wutilizar conhecimento, metodos,

tecnicas e equipamentos Necessarios para a realizagido de suas

tarefas especificas, atraveés de sua instrugdo, experi@ncia e

éduca;ao".

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 quotidianas, em que

a eficieéncia ¢é dependente do nivel desta habilitagdo.

2.3.2. Habilitag3do humana

Para KATZ (1976), & habilitagdo humana "e aquela
Qualidade de o executivo trabalhar eficientemente como integrante
de um grupo e de realizar um esforgo conjunto com o3 demais

componentes da equipe que dirige”. Segundo o autor, os portadores
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de um nivel elevado de habilitagd3oc humana s3o conscientes de suas
atitudes pessoais, suas opinibes e convicgdes com relagdo aos
outros, sendo capaz de aceitar opinibes, percepsdes e convicgles
diferentes das suas.

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

CHIAVENATO (1983), considera habilitagdo humana como a

"capacidade e discernimento para trabalhar com pesso0as,
compreender suas atitudes e moti aplicar uma lideranga
eficaz".

Scheim, citado por CALZAVARA (198@), afirma que quando
um administrador toma decisbies encontra-se entre dois extremos,
ou decidir sozinho e impof sua decisdo aqueles que a executam, ou
conceder a liberdade para que o0s subalternos também possam
decidir. Assim, o administrador eficiente, encontra-se entre
estes dois extremos, dispondo de varias alternativas de agdo, na3o
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 tomo um todo; inclui o

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

STONER (1985), considera habilitagdo conceitual como
"capacidade mental de coordenar e integrar todos os interesses e
atividades da organizagdo”. O autor afirma que um administrador
necessita de habilitag3o conceitual suficiente para reconhecer
como os varios fatores de determinada situag3o estdo inter-
relacionados, permi-tindo assim que suas decistes e aghes 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 habilitagdo 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 instituigles
politicas, econOmicas e sociais". Estes autores relacionam a
habilitagao conceitual do administrador a sua estrateégia
empresarial no sentido em que ajusta a empresa de acordo com as
influéncias das forgas ambientais da organizag3o. Assim, a
habilitagdo 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

organizagdo global e o ajustamento da pessoa dentro da
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organizagdo". CHIAVENATO (1983), considera que essa habilidade
permite que o0s individuos comportem-se com coer@encia com oOs
objetivos estabelecidos pela organizagao total e n3o
especificamente de acordo com os de seus grupos imediatos.

Seqgqundo KATZ (1976), estas habilitagdbes, na pratica,
encontram-se intimamente ligadas, dificultando o reconhecimento
do ponto em que termina uma e comega a outra. Mesmo assim, esse
inter-relacionamento n3o implica que s@ja desinteressante
verificar separadamente cada uma, analisando sua importancia e
caracteristicas.

Para efeito do presente estudo, define-se as diferentes
habilitaglBes administrativas da sequinte forma:

Habilitagdo técnicas & a capacidade de wusar instru-

mentos, adotar tecnologias e processos, possuindo um conhecimento

especializado e aptidao analitica. Estéd intimamente ligada &
capacidade de compreensio e utilizagdo de demonstrativos
contabeis, utilizagdo de instrumentos, equipamentos, controles
em geral,

Habilitag3o humana: qualidade de trabalhar eficiente-
mente com elementos componentes de um grupo, tratando com as
pessoas, criando condigbes para que se motivem, gerandc um clima
de trabalho favoravel. Est& intimamente ligada a 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.

Habilita¢3o 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 interagio de todas as
sSuas fungbes, 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 variagdes.

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

zacionais

Finalidades

Finalidades de acordo com CARAVANTES (1977) “"sdo

destinagles, os fins para a realizagdo das quais um individuo ou

um grupo de individuos constitui uma organizag3o”.

STONER (1985), define finalidade de uma organizagdo
como seu "papel primordial", o qual esta relacionado cem que @&
sociedade pretende dela. A finalidade & um fim amplo aplicado n¥o
50 a uma determinada organizagdo, mas também a todas as
organizaglies desse tipo na sociedade.

Para este estudo concorda-se com CARAVANTES (1977) e

concebe-se como finalidade da organizagdo as suas destinagles, os

fins para a realizagdo dos quais as organizagbes sdo
constituidas, ou seja, como diz STONER (19835), seu ‘'papel
primordial".

Politicas e diretrizes

Politicas para CARAVANTES (1977) "sdo declaragbes

gerais emanadas da diregdo, destinadas a orientar o pensamento na
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tomada de decisd3o, e os esforgos nos diversos niveis
hieradrquicos, 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 decisorio, uma vez que deixa claro certos
par83metos que orientam as decisbes.

CARAVANTES (1977), considera que, apos estabelecidas as
finalidades de uma organizag3o, algumas regras e parametros de
agdo provém das politicas, dessa forma, limitando o campo em que
serdo tomadas as decisbfes.

Para STEINER & MINER (1981), as politicas s3o guias
para a agdo ou canais de pensamentos, ou era, 830 Quias 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), pirople o

estabelecimento de Politicas Gerais e Politicas Especificas. Para

ele, as Politicas  Gerais s3do abrangentes e servem como
orientadoras da organizagdo como um todo. As politicas
especificas, referem—se 48 diversas Aareas funcionais da
organizagdo, como Markenting, Recursos Humanos, Finangas e
Produgdo.

Politicas, na concepglio do presente estudo s3o guias
que orientam o pensamento e aghes no processo de tomada de
decisdo, classificando-se conforme lZiegler, citado por
VASCONCELOS FILHO (1979), em Politicas Gerais e Politicas

Especificas. Sob o enfoque sistémico, © qual orienta este
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trabalho, baseado na divisapg da organizag3oc proposta por Parsons,
citado por KAST & ROSENZIWEIG (1976), as Politicas Gerais s@¥0
definidas pelo sistema institucional e as Politicas Especificas
pelo sistema organizacional, sendo que estas ultimas 330 as que
orientam as a¢hes do sistema ou nucleo técnico da organizagdo.
Segundo CARAVANTES (1977), o termo “diretriz" é
considerado como uma linha de agéo para se atingir os objetivos.
Para este trabalho, as diretrizes s3do emanadas das
politicas, 1iss0 quer dizer, s3o o detalhamento e cursos de ag3o

para a execu¢ldo destas.

2.5. Empresa agricola - classifica¢gdo quanto ao porte e carac-

teristicas administrativas

Classificag3do quanto aoc porte

HOFFMANN 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.
Seqgqundo ele, na propriedade muito pequena n3o ha oportunidades
para que o0 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 méadia encontra-se a
necessidade de utilizar trabalho remunerado, tendo em vista que o

empresario ndo - tem condigBes 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 consegue realizar
apenas parte do trabalho de diregdo.

Segundo SOUZA et alii (1988), as empresas rurasis podem
ser classificadas sob varias aspectos definidos pela finalidade
da classificagdo. Os autores consideram gque no que se refere ao
tamanho, n3o0 se leva em consideragd3o 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 pecudria, a produgdo 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 rurais em pequenas,
médias e grandes, respeitando os parametros que se apresentam
melhor adaptados as atividades e aos padrBies regionais.

Drucker, citado por OLIVEIRA (1988), refere-se a quatro
estagios de dimensdo de uma empresa, baseando-se na complexidade
administrativa das organizagdes. A pequena empresa em que a
fixagdo e & perseguigdo dos objetivos empresariais apresentam-se
de forma dividida e combinada entre as fun¢gdes de linha com cres-
cimento caracterizado por uma diferenciag3o, significando desdo-
bramento funcional descendente, regulamentado pelo principio da
amplitude de controle. Empresa de tamanho médio em que a
organizagdo e a fixagdo dos objetivos sdo separados, devendo

serem determinados e cumpridos através de reunifles reqgulares da
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chetfia funcional. No desenvolvimento organizacional dessas
empresas verifica-se a diferenciagdo funcional lateral, com a
presenca de staffs, requlamentados 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 gquardando
as mesmas caracteristicas da grande empresa, cada fungdo delegada
pede pelo servigo de varios participantes em tempo integral.

Segundo HOFFMANN et alii (1976), existem estudos
demonstrando que hé& uma correlagdo entre o tamanho do negoécio
agricola e a inversd3do 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 seguet

Empresa pequena:

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

- N30 contrata m3o-de—obra administrativa propria,
utilizando-se de servigos de terceiros para a realizag3o das

rotinas burocraticas de exigeéncia legal.
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- Possuli pouco ou nenhum nivel de motomecanizag3o;

estando motomecanizado, dispde de no maximo trés tratores.

Empresa meédia:

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

- Possui m3o-de—cbra administrativa proépria, eventual-
mente contratando m3o-de-obra tambem a nivel gerencial.

- A propriedade & motomecanizada, dispondo de quatro a

dez tratores.

Empresa grande:

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

- Possui mdo-de—-obra administrativa prépria, contratan-
do administradores e capatazes encarregados de auxiliar na
direg3o da empresa.

- A propriedade ¢ motomecanizada, dispondo de mais de

dez tratores.
Caracteristicas administrativas

Empresa pequena - Segundo DRUCKER (1975), a pequena
empresa tem necessidades de uma administragd3o organizada e
sistematica de primeira ordem. Naturalmente que n3o necessita de
processos e técnicas muito apuradas em algumas areas, assim como
nd3o comporta ‘'"staffs" administrativos. Embora este tipo de

empresa considere que cuida bem de suas atividades basicas, na
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realidade nap presta muito a atengd¥o a elas, ou seja, de acordo
com DRUCKER (1975) sdo vistas, mas ndo percebidas, tendo como
resultado a negligeéncia. Assim, segundo o autor, a solugdo para
este problema, baseia-se ma reflex3o, organizagdo e na elaboragdo
de relatorios e controles simplificados. Considerando que este
porte de empresa dispbe de recursos limitados, principalmente em
termos de capacidade da mdo-de-obra, faz-se mister que busque
concentragao de esforgos identificando claramente as suas
atividades basicas, atribuindo-as como responsabilidades.

Empresa media - Para DRUCKER (1975), a empresa média
ocupa na sociedade empresarial; a posig3o mais sequra, agradavel
e produtiva. Embora parega facil de administrar, a média empresa
possui também seus problemas, necessitan;o de suas proprias
normas administrativas. DRUCKER (1975) considera a concentragao
de esforgos o segredo para o sucesso de uma empresa de porte
medio, complementandoc que, nas areas onde a sua superioridade &
essencial para o atingimento dos objetivos, seu comportaménto
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 foli construido. Necessita, segundo o auto;, "autacontrole
€ quase austeridade em todas as areas".

Empresa grande - Esta categoria, segundo DRUCKER
(1975), tem pessoal altamente profissionalizado e ¢ 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, sdo pré-estabelecidos detalhadamente.
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2.6. Sistema de manutengdo

2.6.1. Administragdo de materiais e o sistena de

manutengdo

Segundo Rose, citado por ARAUJO (1976), entende-se por
administragdo de materiais "o planejamento, direg¢do, controle e
coordena¢do de todas aquelas atividades ligadas Aas aquisig¢gles de
materiais e estoque, desde o ponto de sua concepgdo até sua
introdugdo no processo de fabricaglo".

Para ARAUJO (1976), um dos aspectos basicos da
Administragdo de Empresas, sob a 6otica da Administraj;3o de
Materiais, e aquele que estuda as formas, os meios, as tecnicas,
as maneiras e processos de controlar elevadas somas de capital
investidos em materiais de toda a espécie de uma organizagdo.

FERNANDES (1984) afirma que as exigeéncias de um sistema

sempre devem corresponder as exigéncias da empresa, n3o devendo

extrapolar as necessidades de informagao gerencial da
organizagido. Tais exigéncias s30 impostas pelos sequintes
fatores:

- Caraéteristicas da empresa;

- Estrutura funcional exigente e prevista;

- Natureza dos materiais necessarios para 3uas
operagbes;

- Objetivos e metas de produgdo da empresa;

- Recursos materiais e humanos existentes e necessarios.

ARAUJO (1976), classifica a Administra¢do de Materiais

de uma empresa em quatro divisbdes, depar tamentos, setores ou
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Se¢les, cuja designagdo varia com a magnitude dos mesmos. Lompras
ou Suprimentos; Materiais; Transportes e Servigos Auxiliares. A
divis3ao, departamento, setor ou seg3o de Transportes, segundo o
autor subdividem-se em:

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

b) Controle do material rodante;

c) Garagens e oficinas (consertos, conservagao, recupe-
ragdgo, etc.);

d) Ferramentas ou ferramental.

Conforme RIVERA (1990), as organizagdes cada vez mais

separam a area de produgdo da area de materiais, considerando

cComo a unica maneira de otimizar o capital, qQue & investido em

estoque e obter o "lubrificante” necessario para @ produg3no como

para a melhoria do atendimento das vendas. De acordo com RIVERA

(1990) a Administragdo de Materiais é o planejamento,

organizagdo, diregdo e controle das fungdes operativas _de

materiais.

RIVERA (1990) considera que a implantegio de
subsistemas e microsistemas de materiais pode ser considerado um
processo de decisdo complexo e que depende da alta administrag3o
da empresa. O elemento que define tal decis3o é a relag3o custo-
beneficio associada as outras variaveis que segundo o autor sio:

a) volume de trabalhoj

b) posigdo do 6brg3o de material na empresa;

C) mecanizag¢g3o dos servigos;

d) racionalizag3do interna;
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e) diversificag3o do material a ser adquirido)

f) especializagdo do material a ser estocado e distri-

buido;

g) qualificagdo do pessoal;

h) pespectiva do pessoal e da cupula administrativa da

empresa.

A estrutura de materiais de grandes empreendimentos,
considerada por RIVERA (1990), como a das empresas com mais de
ig.qgg itens, seria a sequinte:

/* T~ VICE-PRESIDENTE DE MATERIAIS
C P Df=-==---==--1 GABINETE
Planeja- Especif]. Patrimo- Transp. X
e contr, Almoxar.
de esto- Compras e nio e
ques Padron. Distrib.
-
2" "=""1 1
f |
D 0 M
I F A
S 1 N
T Cc U
R I T
I N E
B A N
s u G
\_1\‘ I A
A
0

¢ Area de interesse para o presente estudo

1.

Secretaria

2. Departamento de registro e controle
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Para RIVERA (199@), nas empresas ruraig, 0% servigos de

transportes representam a terceira maior despesa depols de

materiais (5@% do orgamento) e recursos humanos (96%4), e
possivelmente, a maior fonte de problemas e preocupa¢gtes para o
empresari:o. Segundo o autor, talvez esta preocupagdo seja em

fungdo de que este setor n3o deveria ficar sob responsabilidade
da area de produgdo, mals sim pela sua propria natureza, esta
intimamente ligado & 4rea de materiais, como um dos seus
cdmponentes.

Considerando os preceitos do enfoque sistémico e a
hirerarquizagdo dos sistemas, em fungdo do interesse desse
assunto, o departamento, setor ou seg30 de manutenglo da
maquinaria agricola de uma empré;a, pode ser visualizado como um
sistema e analisado como tal. € de acordo com & concepglic de
Trist e seus associados referidos por KAST & ROSENZIWEIG (1976), a
manutengao enquaﬁto si1stema, tem a possibilidade de ser abordada
sob o enfoque sociotécnico estruturado.

Visando a melhor compreens3o 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 consideragdes

gerais
Segundo Larousse, citado por MONCHY (1989), Manutenglo

V'eé um conjunto de medidas necessarias que permitam manter ou

restabelecer a um sistema o estado de funcionamento'.
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Para AFNOR, tambeém citado por MONCHY (1989), entendz-se
manutengdo como "um conjunto de agles que permitam manter ou
restabelecer um bem dentro de um estado especifico ou na medida
para assegurar um servigo determinado”". Com relagd3o a esta
definigdo, MONCHY (1989), comenta que "manter" contém a nogdo de
"prevengdo" sobre um sistema em funcionamento; que '"restabelecer"”
contéem a Nog3do de "corregdo" consecutiva a uma perda de fungdo e
que, "estado especifico, ou servigo determinado", implica na pré-
determinagdc do objetivo esperado com quantificagdo dos niveis
caracteristicos. Segundo este autor, a definigdo da AFNOR
"esquece"” o aspecto econdmico no primeiro momento, mas o introduz
posteriormente em outro documento ao afirmar que "boa manuteng¢do
€ 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 veficulos usados nas fazendas, para se obter sempre um
bom funcionamento e consequentemente o maximo rendimento”. Para
0Os autores a atividade de manutenglio n3o estéa simplesmente
voltada para uma operagdo de troca de 6leo mas a muitas outras,
desde o aperto de um parafuso que esta proximo a soltar.

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

respeito a:
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- alojamento;

- abastecimentog

- lubrificagao;

- pequenos reparos;

- protegdo contra ferrugem e deteriorag3o.

SILVEIRA (1988), define manuteng3o como "conjunto de
servigos destinados a conservar o trator em condigles Otimas de
operagdo”". Para este autor, a manutengdo ¢ um "investimento
valioso para aumentar a produglo 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 manuteng3o de uma maquina tem
seu inficio antes da ocorrencia da primeira pane (parada de
emergencia)j ela comega desde a sua concepgdo. Na concepgido & que
"a sua manutebilidade (aptiddoc de ser "operacional”), e a sua
durabilidade (duragdo de vida prevista) serdo pre-determinadas"”.
De acordo com o autor, a missdo da manutengdo e triplas

- Supervisd3o permanente ou perioddica;

- Retirada de estado de panes e reparos;

- AgBes preventivas.

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

- O termo "conservar” implica no conserto e reparag3o
de um parque material com o objetivo de asseqgurar 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 a otimizagado
do custo total de posse:

"Manter €& dominar".

Para este estudo, considerar-se—-a&4 manuteng3o como o

conjunto de procedimentos e regras Qque aplicados sobre a
maqQuinaria agricola, possibilitam manté-las disponiveis e
prolongar-lhes a vida util, atraves de lubrificagdo, ajustagens,

revisbes e protegdo contra agentes que lhes s3o nocivos.

Objetivos da manutengao

Embora os objetivos estejam implicitos na definigdo do
termo manutengdo, convém que, mesmo assim, se trate do assunto
1soladamente, visando facilitar a compreens3o do presente estudo.

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

Para MIALHE (1974), as operagbes de manutengd3o visam
"manter" a maquinaria nas melhores condigles de funciocnamento e

prolongar-lhes a vida util.

MONCHY (1989), considerando também o fator econ®mico
afirma Qque o objetivo da manutengido & "fazer crescer, sob
condig¢gles econOmicas satisfatorias, a durabilidade e a

disponibilidade do equ1paménto“.
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2.6.1.2. 0 servigo de manutengdo e sua Missdo

Para MONCHY (1989), "a manutengao @ a medicina das
maquinas" a responsabilidade pela “"saude" do parque da
maquinaria de modo preventivo e de maneira corretiva @ do servigo
de manutengdo da empresa. A Mmiss3do desse servigo @€ a geré@ncia
otimizada do referido parque material.

De acordo com o mesmo autor, treés fatores d3o origem

1=1 objetivos que orientam as atividades do servigo de

manutengao:

- fator econOmico: 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—-obra;

- _fator tecnico: disponibilidade e durabilidade da

maquinaria.

Segundo MONCHY (1989), o servigo de manutengldo deve ter

uma visdo:

- a curto prazo (curativo)

- a_medio prazo (preventivo)

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

Para gque estes aspectos se conciliem ¢é necessario que
as responsabilidades relativas "manutengao - produgl3o” sejam bem
definidas:

- pela politica da empresa,

- pela estrutura da empresa,

- pelas condigbes 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 est¥o assentados soﬁre as questbes
"vida util" ou "durabilidade" e "disponibilidade”, &€ necessario
que se trate sobre esses termos, eonsiderados dentre os

elementos-chave deste estudo.

2.6.1.3.1. Vida util

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 e dependente dos cuidados dispensados, quando da
realizagdo das operagdes de manutenglo, do uso correto, tarefas e
condigbes, nas quais, até certo ponto, deve ser considerado
tambem a qualidade do material empregédo na sua construgdo.

Segundo MIALHE (1974), vida util de um trator agricola
€ o numero de horas de servigos decorridos entre a aquisig¥o e a
sua rejeigdo como trator usado, velho ou como sucata. De acordo
com MIALHE (1974), a vida util dos tratores é vista, na préatica,
como composigao dos seguintes estagios:

a) trator novo, na garantia: trator recem adqqirido,
com motor em fase de amaciamento, com tractOmetro marcando menos
do que 800-9@0 horas.

b) trator em estado de novo: trator que saiu do prazo
de garantia, com tempo de servigo entre 800-1000 horas e

1800-200@ horas - tractOmetro.
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c) trator velho: trator que ja sofreu substituig3o de
pegas vitais do motor, revisBes nas transmissbes e sistema
hidraulico, ou seja, transmissBes e sistema hidraulico j& foram
abertos.

d) trator encostado: maquina cujo motor e transmissdo
J8& passaram por uma Ou mails revisbes completas, ndIo mais
apresentando condigbes para novas revistes, seu fim ultimo € a
comercializagdo como "sucata".

A AFNOR, citada por MONCHY (1989), wutiliza o termo
"durabilidade" como sendo a "duragdo de vida potencial de um bem
para & fungdo que lhe foi destinada, nas condigdes de utilizagdo
e de manutengdo dadas". MONCHY (1989) atribui & "durabilidade" um
sentido operacional. 0 mesmo autor afirma que a vida de uma
m&quina compreende "uma alterna8ncia de paradas e de bom
funcionamento, durante o tempo que ela tiver potencial de

utilizagdo"” (Grafico 3).

GRAFICO 3. - A vida de uma maquina

Fonte: MONCHY, F. (1989).

Para efeito deste estudo, considera-se vida util, como
duragdo de vida no sentido operacional e econ®mico, cu seja,
tempo em horas que uma maquina ou implemento proporciona servigo,
dentro dos padrbes idealis de qualidade, nas condigles de

utilizagido e manutengdo dadas.



2.6.1.3.2. Disponibilidade

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

Segundo MONCHY (1989), a disponibilidade depende:s

- do numero de falhas ocorridas - confiabilidadej

- da rapidez com que elas sd3o superadas - manutebili-

dade;
- dos processos definidos para manutengdo - manutengdoj
- da qualidade dos meios de execugdo - logisticaj; e da

interdependéncia 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).

Segundoc FERREIRA (1977), disponivel significa “de que
se pode dispor"” e disponibilidade &€ a "qualidade ou estado de
disponivel".

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

- Disponibilidade ¢é 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 ¢ definida como o "numero maximo de horas de
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trabalho em que a mesma pode operar durante um ano'. Segundo O0sS

autores, em

media,

ndo considerando o0s

domingos e

feriados,

dispbe-se de um total de 300 dias Uuteis por ano, correspondendo a

2.400 horas, consideradas de oito horas/dia as jornadas de

trabalho. Porém, na agricultura, ao contrario da industria, por

razbes biolégicas e meteorolbdgicas, aquele total reduz-se para
aproximadamente 2.000 horas/ano, como previsdo otimista.

2.6.2. 0 enfoque sociotécnico estruturado do Sistema Ma-

nutengao
Como base na concepgdo de Trist e seus associados,
citado por KAST & ROSENZWEIG (1976), o sistema manutengdo pade

ser analisado sob o enfoque sociotécnico estruturado (Figuras S5 e

b)'
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FIGURA 5 - A manuteng3o como um sistema sociotécnico estruturado.
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2.6.2.1. Subsistema metas e valores

Segundo CARAVANTES (1974), meta & um subobjetivo, ou
seja, um objetivo intermediario qQue 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 utilizagl3o possibilita um melhor controle
dos resultados atingidos.

Para SIMON (1971), cada decisdo 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 decis®es conduzem & selegdo de
finalidades ultimas, s3o chamadas "Juizos de valor" (juizos do
que deve ser) e sempre que impliquem ﬁa implementagdo de tais
finalidades s30 chamadas de "juizos de fato"”, (Jjuizo do que ¢).

Os valores segundo STONER (1985), “podem envolver
questbes sociais ou éticas ou areas neutras, como o tamanho que

¢ administradores gostariam que sua organizagdo tivesse, o tipo
produto ou servigo que gostariam de produzir ou de prestar ou,
'gsmente, a forma pela qual eles prefeririam operar”. O
\\autor acredita que os administradores que se interessam em
-ompreender melhor os seus valores e os valores dos demais
«+,onentes da organizag3o tenderdoc a estabelecer objetivos mais

eficazes.






62

2.6.2.2. Subsistema Tecnolégico—

Segundo CHIAVENATO (1983), "todas as organizagbes

utilizam alguma forma de tecnologia para executar suas opera;bes~

e realizar suas tarefas". De acordo com o autor, a tecnologia

pode variar da sofisticagdo tecnolégica até a utilizaglo 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 manifestagdes sob os aspectos fisicos decorrentes
envolvendo maquinas, equipamentos, instalagdes, constituindo um
grande complexo de técnicas usadas na transformagdo de "inputs®
em "outputs",

Thompson, citado por CHIAVENATO (1983), considera a
tecnologia como uma variavel de grande importancia para a
compreens3o das agles da empresa. | |

Para KAST & ROSENIWEIG (1976), o sistema técnico ¢
determinado pelos requisitos apresentados pelas tarefas que as
organizagtes executam e definido em suas formas pelo conhecimento
vspecializado, pelos diferentes tipos de maquinas e equipamentos
utilizados e pela disposigdo das instalagdes.

KAST & ROSENZWEIG (1976), afirmam que a tecnologia nd3o
pode ‘seé concebida, apenas, pelo aspecto fisico, ou saja, a
maquina, mas também se referindo aos meios padronizados que s3o
utilizados para atingir um objetivo ou resultado'pré—determinado.
Segundo os autores, o problema de organizagdo ndo @ s6 o simples

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

De acordo com CHIAVENATO (1983), quase sempre € 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 administrag3o tem como uma das suas

principais responsabilidades facilitar a integragdo entre o

sistema tecnico, a estrutura da organizag3o 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 Manutengdo da maquinaria agricola, para fins do

presente estudo, considerar-se-3o o0s seqQuintes componentes

STD TR

tecnologicos:

CQ) formas de manutengdo;

manutengdo;

~ly

|
Zb) oficina, ferramental, méquinas e equipamentos para a
|
|
> lc) alojamento da maquinaria agricola;

d) almoxarifado de manutengdo;

e) especializa¢gldo da m3do de obra.
N

a) formas de manutengdo
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A classificagl¥3o das formas de manutengdo ¢ bastante
variada, ha autores que a classificam em duas, outros eom mais.
Neste estudo constam varias Cclassificagbes de onde se obtera a
mais indicada para as caracteristicas do meio agricola.

DIAS (1988), afirma que existem quatro opgbes de
manutengdo e considera que 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 manutengd3o desenvolvida
pelo motorista ou operador;

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

€) Manutengdo corretiva - tem como processo gerador as
observaglies @ constatagles realizadas pelo motorista ou operador
durante as operaglies com a maquinariaj;

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

Para ARETINI (1988), existem duas formas de manutenglo
que, se combinadas, d3¥o origem a uma terceira:

a) Manuteng3io preventiva - visa prever as ocorreéncias
que provocam a intervengdo da manutengdio, buscando a antecipagdo
das mesmas. Inspeciona ou substitui elementos da maquinaria antes
que causem problemas éeguindo um plano pré-estabelecido.

a) Manutengdo corretiva - @ caracterizada pela inter-
vengio depois de verificado o problema.

A combinagdo 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 a Oopg3do por somente uma ou
outra das primeiras.

CORREA (1967a) apresenta uma classificag3o mais simples,
dividindo a manuteng3o em apenas duas formas que, 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 s3oc agrupadas e
executadas independentemente do tempo de trabalho, mas todas as
vezes em que se fizer necessario.

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

classificagdo:

/ MANUTENGRO \

MANT. CORRETIVA //MANUT. PREVENTIVA\\\
MANUT. PREVENTIVA MANUT . PREVENTIVA
SISTEMATICA DE CONDIGAO
a) Manutengdo preventiva - "efetuada com a intengd¥o de

reduzir a probabilidade de falha de um bem ou de um servigo
executado", subdivide-se em:

. Manutengdo preventiva sistematica - "efetuado segundo
um esquema de cobrangas estabelecidas, tendo como base o tempo ou

O numero de unidades de uso".
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. Manutengdo preventiva de condigdo - “subordinado a um

tipo de acontecimento pré-determinado (medida, diagnostico)".

b) Manutengdo
falha.
MONCHY

detalhada, do que da

(1989),

AFNOR,,

corretiva - manutengdo efetuada apos a

propBe outra classificagdo mais

subdividindo a manuteng3o corretiva

e criando mais uma forma na manutengdo preventiva:

N

CORRETIVA /\pREVENTIVA

MANUTENGAO

_—

PALIATIVA CURATIVA DE RO&EZ] BEISTEMATICA FE CONDIGAG
| .‘ﬁ::::;”””’,,aﬁ
DE MELHORAMENTOQ;

a) Manutengdo preventiva - “"efetuada com a inteng3o de
reduzir a probabilidade de falha de um bem ou a degradagdo de um
servigo prestado’. E considerada uma intervengdo 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 programagBes estabelecido em
fungdo do tempo de uso" (AFNOR). A execugdo das agles preventivas
sistematicas suplem conhecimento prévio do comportamento do
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. Manutengdo de ronda - A manutengd3o de ronda ndo €
considerada pelo AFNOR, porém MONCHY (1989) caracteriza-a como
"supervis3oc regular do material, sob a forma de ronda de curta
frequéncia, realizando pequenos trabalhos quando necessario'.

. Manutengdoc de condigd¥o - Manuteng3o subordinada a um
tipo de evento pré-determinado (auto-diagnoédstico, informagdo de
um sensor, medida...)

0BS; A diferenga fundamental entre a manutengdo
preventiva sistematica e a preventiva de condigdo é a data da
intervengao. Enquanto na primeira a 1intervengao é prée-
estabelecida, na segunda a interveng3o 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 6006.00) ¢ a operag3o realizada apvs a falha, subdivide-se,
segundo MONCHY (1989) em:

. Manutengdo paliativa - intervengdo no sentido de
tirar o bem do estado de pane, recolocd-lo em funcionamento,
possul carater provisério. E caracteristica do primeiro e segundo
niveis de manutengdo. |

. Manutengdo curativa - reparos feitos "in situ"” ou na
oficina central apos a retirada do estado de pane. Possui carater
definitivo. E caracteristica do terceiro e quarto niveis de
manutengido.

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 manutengdo.



68

Segundo MONCHY (1989), a escolha de um ou outro metodo
de manutengdo, & dependente da politica de manutenglo, e deve ser
decidida a nivel da diregdo do servigo ou da empresa. Sobretudo,
de acordo com o autor, a experiéncia mostra que de nada adianta
implantar—-se uma manuteng3o preventiva eficaz e duravel, se ndo
houver um consenso verdadeiro em torno de sua aplicagi3o, e que
"fazer manutengdo n3o significa executar preventivas a todo
custo”.

0O Grafico 4 evidencia que existe um "otimo" econ®mico a
nivel de manutengdo preventiva que se deve executar.

Para este estudo aceitar-se-& a classificagao proposta
por MONCHY (1989), por ser mais completa, abrangendo mais
fidedignamente as situa¢lbes que ocorrem na operacionalizagdo da

manutengdo da maquinaria agricola.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengao.

Oficina

Segundo SILVEIRA (1988), em fung3o da evolugdo da
mecanizagdo da agricultura, surge paralelamente a demanda por
servigos teécnicos especializados com o objetivo de prestar
atendimento meca@nico & maquinaria.

As operaglies de manutengdo mais complexas devem ser
destinadas &s oficinas das concessionarias ou revendedores, mas
com relagdo aos servigos mais simples, a empresa rural mecanizada

deve estar equipada para a sua execugido. Para SILVEIRA (1988), e
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indispensavel a existencia de uma pequena oficina mecanica na
propriedade, n30o sO para a execugdo de regulagens e consertos
ligeiros na maquinaria, mas também para viabilizar eficientemente
as agbes de manutengldo preventiva.

Um aspecto importante, segundo SILVEIRA (1988) & a
localizagdo da oficinaj deve-se observar a facilidade de acesso a
ela, a disponibilidade de energia elétrica, proximidade de uma
fonte de &gua abundante e do ponto de cruzamento das principais
vias trafegaveis da propriedade. Ainda, quanto a estrutura fisica
da oficina, deve-se observar os aspectos iluminagdo, ventilagdo,
numero de portas e janelas, altura do telhado, assim como a
posigdo com relagdo ao sol.

De acordo com CORREA (1967a), as medidas do galpdo para
a oficina, dependerdo do numero de maquinas existentes na
propriedade, porém, um elemento importante € a manutengdo do
local em estado de limpe:za.

Segundo ANDRADE et alii (1976c), o proprio galpao
utilizado para guarda da maquinaria podera acolher a aparelhagem
necessaria para a manutengdo, distribuindo-se o0s equipamentos e
ferramentas em locais de facil acesso e que apresentam espago

suficiente para as aperagdes.

Ferramental

Segundo CORREA (1967), h& um conjunto de ferramentas
considerado basico para as operaglies de manutengdo da maquinaria
agricola. 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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Pratlips', martelos e alicates. Estas ferramentas sag as de uso
geral que normalmente acompanham as maquinas quando da sua
aqQuisigdo, porém, existem ferramentas consideradas especiails,

como chaves "allen’ ou de cavilha, de bujbes, entre outras, que,
eventualmente, devem compor o conjunto de pegas a disposigdo da
oticina.

ANDRADE et ali1 (1976c) enfatizam que cada ferramenta
tem a sua propria fungdo e somente deve ser utilizada para o tipo
de servigo a que se destina, devendo-se considerar durante seu
180, a4 seguranga pessoal e o manuseio cuidadoso, evitando danos &
peca na qual estd sendo usada.

Segundo SILVEIRA (1988), na aquisigdo de ferramentas
13c se deve deixar de observar o aspecto qualidade, pois se elas
n3c satisfazerem determinados padrdes, além de ndo realizarem O
trabalho satisfatoriamente e nd3o durarem, oferecem perigo a
Quem as utiliza.

Quanto & conservagdo das ferramentas, SILVEIRA (1988),
observa que, depols do uso, devem ser limpas e gQuardadas em
locais 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
ser guardadas em armarios, com repartigdes internas.

ANDRADE et alii (1976c) além de sugerirem o uso de
Dainé1s para a guarda das ferramentas, conforme SILVEIRA (1988)
aconselha, tambem referem—-se a4 utilizagldo de caixas fechadas,
tendo © culdado de ndo mistura-las a fim de facilitar o seu

manusel1o0.
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Maquinas e equipamantos

De acordo com SILVEIRA (1988), & dificil listar o que
poderd ter utilidade em uma oficina. 0O que permite definir os
tipos de equipamentos é o tipo de trabalho que se pretende
desenvolver., Entretanto, existem equipamentos considerados
basicos. SILVEIRA (1988) e CORREA (1967), aconselham que a
oficina ou galpdo-oficina conte com bancadas, prateleiras,
armarios e cavaletes, obrigatoriamente. Porem, outros
equipamentos sS3oc 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 é& o caso do macaco
tipo Jacarée, ou de pist3o hidraulico vertical ou mec@nico e o0s
cavaletes, ajustaveis ou n3o. Ainda, a presenga de uma talha,
podera viabilizar o levantamento de maquinas e pegas de maior
pesa.

Para SILVEIRA (1988), caso a propriedade tenha muitas
maquinas e/ou implementos, Jjustifica-se a existéncia de torno
mecanico, equipamento de solda eletrica ou oxiacetil@nica, prensa
hidréulica, entre outros. Porém, esse tipo de equipamento
si1gnifica um alto 1investimento e tambem exige m3o—-de—-obra

especlializada para opera-lo.

c) Alojamento da maquinaria agricola

De acordo com MIALHE (1974), quando as méquinas nddo

estiveram em servigo, devem ficar abrigadas contra a ag3do dos
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raios solares, agua das chuvas @ ocutros agentes nocivos. Para o
autor, ndlo hd necessidade de abrigos ou @galpbies sofisticados e
caros, bastando que a cobertura seja construida de forma que
evite, o quanto possivel, perigo de inc®ndios, goteiras e ninhos
de passaros. Se o piso ndo for pavimentado, deverd ser compactado
@ coberto por cascalho ou pedregulho fino e estar em nivel pouco
superior ao terreno que o circunda.

MIALHE (1974), faz algumas descrigtes qQuanto aos
abrigos ou galpdies para tratores e demais méquinas agricolas:

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

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

3 - Paredes laterais: ndo devem existir paredes
laterais, para que ndo haja dificuldades de manobras.

4 - Posicionamento das maquinas: transversalmente com
relagdio ao comprimento do galpdo.

5 - Area fechada: seja na extremidade ou no centro, o
galp3o devera contar com uma pequena &érea fechada para guarda de
ferramentas, pegas de substituiglo periddica e componentes de
maquinas (discos de semeadoras, pinos de engate, barras de
engate, etc.).

SILVEIRA (1988), além das observagles feitas por MIALHE
(1974), sugere que no galpl3o para abrigo das maquinas haja uma

valeta, com cerca de 8,5 x 3,8m com 1,7m de profundidade, que
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visa facilitar os servigos de lubrifig¥o, troca de oOleo e
reparos, e para maior seguranga cobri-la com tabuas grossas,
quando ndo estiver sendo ocupada. Outra sugestdo de SILVEIRA
(1988) ¢ que no galp2o haja uma bomba de tranéferoncia, para
execugdo dos servigos de abastecimento, e uma bomba de
lubrificagdo. SILVEIRA (1988) afirma que o galp3o para abrigo das
maquinas pode ser construido ao lado da oficina.

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

que sejam cobertas com lona, principalmente quando estao

inativas.
Almoxarifado

Sequndo MONCHY (1989), o almoxarifado nas empresas pode
ser:

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

- Descentralizado, onde varios almoxarifados sd0
ligados diretamente aos servigos usuarios. 0Os almoxarifados,
nesta situagdo, podem ser geridos independentemente por cada
servigo, ou através de gestdo centralizeda com a responsabilidade
das "compras'.

Almoxarifado para ARAUJO (1976) "& sinGnimo de
conservag3o, de controle, de fiscalizagd3oc e concatenagdo de

esforgos para o @xito de um empreendimento”.
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0 opapel de aimoxarifado de manutengdo, 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 conservagido geral}

- produtos de lubrificagdo.

Inclui-se neste estudo, o0 {tem combustiveis como
responsabillidade do almoxarifado, em se tratando de maquinas
agricolas.

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

Conforme ANDRADE et alii (1976c), @ correta lubrifi-
cag3oc da maquinaria ndo depende apenas do conhecimento das
qualidades dos 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 alimentagldo, além de perda de
potencia e aumento de consumo.

ANDRADE et alii (1976c), afirmam que a entrada de
poeira, sujeiras, umidade e outras impurezas sdo responsaveis
pelos maiores estraqos sofridos pelos combustiveis e
lubraificantes.

SILVEIRA (1988) chama a atengdo para o armazenamento em

tambores, pois estes requerem cuidados especiais, Ja& que sdo
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vulneraveis a avarias ou furos, alem de possibilitarem a
peﬁetra;ao de aqQua e pod em seu interior. Para o autor, a melhor
maneira de se evitar a entrada de ague ¢ manter o tambor
inclinado, apoiado em tacos de madeira e cobertos por um
encerado. O ideal segundo MIALHE (1974), ANDRADE et alii (1976c)
e SILVEIRA (1988) ¢ colocar os tambores sobre cavaletes, em local
sombreado (coberto) e protegido contra poeira.

Outra observagd3o feita pelos autores ¢é quanto ao
cuidado com a proximidade das fontes de calor, pois este
decompd8e os produtos, especialmente as graxas.

Os lubrificantes em lata, segundo ANDRADE et alii
11976c) e SILVEIRA (1988), também necessitam ficar isolados do
so10 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 requladora de pressdo e a
maneira malis segura, impedindo também a sua evaporagdo. Ou,
também, manter os combustiveis em um tanque na superficie, com

vaivula reguladora de pressdo, pintado de aluminioco e com fio
terra, desde que mantido & sombra, € uma boa alternativa.

No que diz respeito ao 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 manipulagdo.

SILVEIRA (1988), alerta sobre quedas ou pancadas
violentas nos recipientes, pois poderd3o, em consequéncia, sofrer

trincas ou furos, permitindo a entrada de impurezas. Cutros
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cuidados, segundo SILVEIRA (1988), sag com relaglo & preservaglo

das marcas de 1dentifica¢do dos tambores ou latas para evitar a
mistura dos produtos, o que poderad prejudicar o0s componentes
mecanicos da maquinaria.

Nas operagles de abastecimento, segundo ANDRADE et alii
({1976c), MIALHE (1974) e SILVEIRA (1988) devem ser tomadas
precau¢les para nd3o transferir impurezas dos depositos de
combustivel, para as maquinas. Portanto, deve-se limpar e tampar
o orificio do tanque da maquina antes de abasteceé-lo, e n¥o
permitir que a ponta da mangueira ou cano de transferé@ncia toque
o fundo do depdsito, para evitar que os gsedimentos ali
depositados sejam sugados juntos.

Os autores referem—se também a outros tipos de medidas
de seguranga, como desligar o motor durante o abastecimento, n3o
fumar, revisar as 1nstalagbes elétricas das areas do deposito,
manter o local livre de estopas ou trapos, possuir extintores de
incedio em locais visivelis de facil acesso, até a instalagdo de
um para-raios no local onde as operagbes com combustiveis e

lubrificantes s3o realizadas.
e) Especializagdo da mido—-de-obra

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

utili e menores despesas com reparos’.
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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 anotagbes da caderneta do
trator. Inclui-se, aqui, a necessidade de saber efetuar as quatro
operagbes aritméticas.

SILVEIRA (s.d.), afirma que na formagdc de qualqguer

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

equipamento e a sua manutengldo.

Além das exigéncias de preparo do operador das
maguinas, também existe a necessidade de que as pessoas que
trabalham especificamente na manutengdo, ou seja, na oficina, se
ﬁouver, contem com conhecimentos inerentes as suas tarefas. Dai,
a importancia de que haja preocupacdes no sentido de viabilizar o
treinamento da m3o de obra de operagdo e manutengdo da
maquinaria.

Os aspectos associados & especializagdo da mao—de-obra,
estd3o relacionados a natureza das tarefas (definidas pela
tecnologia) e a natureza das pessoas (subsistema social), assim,

ocorrendo uma interagdoc entre os dois subsistemas.

2.6.2.3. Subs{§tema estruturali

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

autores, em um sistema social, a estrutura n3o pode ser vista,
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mas pode ser deduzida das operagies e do comportamento da

organizagdo.

Segundo March & Simon, citados por KAST & ROBENZMWEIG
(1976), "a estrutura da organizagio & composta simplesmente
daqueles aspectos, do padr3o de comportamento vigente na

organizagdo, que s3do relativamente estaveis e que mudam apenas

lentamente" .

Para CURY (1987), "a estruture e o arranjo dos
elementos constitutivos de uma organizagido, ou seja, € forma
mediante a qual estd3o integrados e se apresentam os elementos
componetes de uma empresa’.

CHIANENATO (1983), concebe estrutura como a ‘"andlise

interna de uma totalidade em seus elementos constitutivos, sua

Qisposxcao, suas inter-relagles etc, permitindo uma comparagdo,

pois pode ser aplicada a coisas diferentes entre si.

Para Noqueira de Faria, citado por CURY (1987),
estrutura e "um conjunto integrado de elementos—-suportes, que
formam as demais partes componentes de um organismo, sendo
representada, em organizagdo, pelo conjunto de O6rgdos, suas
relaghes de interdepend@ncia e via hierarquica, assim comb as
vinculagles que devem ser representadas pelo organograma”.

Segundo CARAVANTES (1977), primeiro deve-se determinar
o que se pretende realizar, para depois buscar-se a estrutura
mais adequada; a ideéia & de que a forma deve seguir a fungdo,
embora um bom numero de organizagbes, apesar de alterarem
programas e objetivos, o fazem preferencialmente com & mesma

estrutura.
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De acordo com STONER (1985), vale a pena analisar a
estrutura organizacional em termos dos seguintes elementos:

a: Especializagi3o de atividades;

b) Padronizagdo de atividades;

c) Coordenagdoc de atividades;

d) Centralizagdo e descentralizagdos

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

Diz respeito 3 especificagdo de tarefas individuais ou
de grupo em toda a organizagdo (divisdo de trabalho) e & operagdo

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

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

organograma. Padronizar é tornar uniforme.

. Coordenagdo de atividades

Diz respeirto aos procedimentos que integram as fungbes

das subunidades da organizagdo.

. Centralizagdo e descentralizagdo de decisbes

Diz respeito & localizagdo do poder de decisd3o. Na
estrutura centralizada as decis&es s30 tomadas em nivel elevado
pelos administradores ou até por uma Unica pessoa. Numa estrutura
descentralizada, o poder de decis¥do é dispersc por mals pessoas

nos diversos nivels administrativos.
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. Tamanho da unidade de trabalho

Significa o numero de empregados de um grupo de
trabalho.

Segundo FLIPPO (1980), a definigdo de uma estrutura
de organizagdo @ & consequéncia do processo de organizar. O
objetivo da estrutura organizacional é “ajudar a regular e
dirigir os esfor¢os despendidos numa organizag¢do, 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 basicos de
estrutura de organizagdo que podem ser adotados, definidos a
partir da forma de como estd3o organizadas & 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 trés funglies bd&sicass

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

2) se destinam a minimizar ou pelo menos regulamentar a
influéncia das variagbtes individuais sobre a organizagdo.

3) s30 os contextos em que o poder & exercido, onde a6
decistes sdo tomadas e onde as atividades sdo executadas.

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

relagies entre os membros ou partes da organizaegideo" 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 manutenglo da maquinaria agricola,

sequirda 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
Relagdbes Humanas, um dos mais fortes impulsos humanos e o
relacionamento com seus semelhantes. Nas empresas, o0t empregados
sem oportunidade de estabelecimento de contatos sociais no
servigo, tendem a considerar o trabalho desagradavel, monotono e
mecanico. Segundo o autor, "o convivio social e as experé@ncias
compartilhadas com os colegas de trabalho situam—-se entre as
fontes mais poderosas e significativas de satisfagao 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

m3o-de-obra, com maxima gf;;iencia e minimo desgaste. Por um lado

cabe aos administradores viabilizarem o atingimento dos objetivos

das empresas, e por outro lado, criar condigbes para que 0%

funcionarios atinjam os seus individualmente.

De acordo com CHIAVENATO (19895), o Subsistema

Psicossocial - relacionado, a principio, com a cultura
organizacional, com valores e com a satisfagdo das'vnecesaidades

pessoais. Segundo o autor, de um lado, as organizagbes s3o
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constituidas por pessoas @, por outro, as organizagdes
representam para essas um meio que lhes possibilita atingimento
de varios objetivos pessoais, o8 quais n3o poderiam ser
alcangados apenas por meio de esforgos individual.

0 Subsistema Psicossocial, segundo KAST & ROSENZIWEIG
(1976) & composto pelos individuos e suas relagbes sociais. O
Subsistema Psicossocial, segundo estes autores, comple-se de
numerosos ingredientes, sendo que a unidade basica para andlise e
o 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 a produtividade
constitui requisito essencial para o bom éxito na administrag3o"”.

Herzberg, citado por CHIAVENATO (1983), formulou a
chamada "teoria dos dois fatores", para melhor explicar o
compor tamento das pessoas quando em situagdo de trabalho.

Para Herzberg, segundo CHIAVENATO (1983), sdo dois o0s
fatores que orientam o comportamento das pessoast

a) Fatores higiénicos ou fatores extrinsecos - uma vez
que se localizam no ambiente no qual as pessoas se encontram,
abrangendo as condigtes dentro das quais elas desempenham seu
trabalho. Os principais fatores higiénicos s¥03 salarid,
beneficios sociais, tipo de chefia ou supervis3o que as pessoas
recebem de seus superiores, as condigbes fisicas e ambientais de
trabalho, as politicas e diretrizes da empresa, O clima de
relagdes entre a empresa e as pessoas que nela trabalham, os

regulamentos internos, entre outros. Herzberg, de acordo com
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CHIAVENATO (1983), afirma que quando os fatores higienicos s¥o0
otimos, apenas impedem a insatisfagdo dos empregados, porém
quahdo S&0 insuficientes provocam a insatisfagdo.

b) Fatores motivacionais ou fatores intrinsecos - pois
est3o relacionados com o conteudo do cargo @ com a natureza das
tarefas em que o empregado executa. Estes fatores envolvem os
sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento
profissional e as necessidades de auto realizag3o das tarefas que
s30 realizadas no trabalho. O que ocorre na maioria dos casos,
segundo Herzberg, referido por CHIAVENATO (1983), ¢é que as
tarefas e o0s cargos sd3o 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& manuten¢do 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 descrigdoc e analise dos seguintes
elementos:

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

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

Segundo Korman, citado por CHIAVENATO (1983), a teoria

dos dois fatores de Herzberg, afirma, em sua esséncia que:s
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a) A satisfagaoc no cargo ¢ fungldio do conteudo ou ativi-
dades desafiadoras e estimulantes no cargo: s3o os chamados

fatores motivadores.

1

b) A insatisfagdo no cargo @ fungdo do ambiente, da su-
pervis3o, dos colegas e do contexto geral do cargo: sdo chamados

fatores higienicos.

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
s5ido visto com frequéncia como um conjunto das varias Tfungles

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 (198%5), consideram
administrag3o como o processo de planejamento, organizagdo,
diregdo e controle dos recursos humanos e de todos outros
recursos . da organizagdo visando o atingimento dos objetivos
estabelecidos por esta.

STONER (1985), define administrag3o como um pProcesso,
porque todos os administradores, independentemente de sUuas
aptidtes ou qualificaglBes 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 fungdes de planejamento, organizagdo, diregdo e

controle.

a) Planejamento

De acordo com EMERY (1980), ao referir-se sobre a
definigdo 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 qQue
expressa uma seérie de propositos a serem realizados dentro de um
determinado prazo, levando em consideragdo as limitaghes impostas
pelos recursos disponiveis, bem como as metas prioritarias
definidas".

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

De acordo com KWASNICKA (1980), o palnejamento é 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 sera feito e




87

quem fara", STONER (1985) afirma que o planejamento @ um processo

que se divide em quatro passos basicoss
1) Estabelecer um objetivo ou um conjunto de objetivosg
2) Definir a situaglo atualy
3) Identificar O Qque pode ajudar e o Qque pode
atrapalhar a concecugdo dos objetivos; e

4) Elaborar um planoc ou um conjunto de agles para

atingir o(s) objetivo(s).

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

Segundo SILVEIRA (1988), todos os fabricantes de
tratores apresentam um plano de manutengdo inserido nos manuais
que acompanham seus produtos, nestas publicagbes s3do encontradas
as operaghes fundamentais @ o periodo em que as mesmas deverdo
ser realizadas, de acordo com as caracteriticas das maquinas. O
autor sugere, para os tratores, a segquinte distribuigldio perédica
dos servigoss diario ou a cada 10 horas de trabalho, semanal ou a
cada 5@ horas de trabalho, mensal ou a cada 200 horas de
trabalho; trimestral outa 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 operagdes, a revisdo
correspondente a 1.000 horas de trabalho inclua os servigos que

sdo @fetuados, a cada 10, 58, 200 e 480G horas.
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ANDRADE et alii (1976b), sugere para os tratores a
seguinte periodicidade: servigos diarios, semanais, mensais (ou a
cada 258 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 diarios (lubrificagdo,
verificagdo de funcionamento e apertos) e servigos raalizados
apbs o trabalho (lavagem e pulverizag3o 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 apos 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 e definido de acordo com MONCHY (1989), incluindo a
necessidade de objetivos que orientam a atividade, ressaltando-se
a essencialidade da existéncia de um plano de manutengdo nas
empresas agricolas motomecanizadas, adequado as peculiaridades de
cada maquina ou implemehto. Considera-se situagdo ideal em termos
de planejamento de manuteng3o, a que segue os 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 & operacionalizagdo destes

planos.

b) Organizagdo

Conforme KWASNICKA (1980), organizar envolve quatro

tarefas especificas: 1) definir as atividades da empresaj) 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 hbrizontal como verticalmente, atraves das relagbes

de autoridade e sistema de informagbes.

CHIAVENATO (1983), refere-se & organizagdo COMO uma

fungdo que “proporciona todas as coisas uteis ao funcionamento da

empresa e pode ser dividida em organizagdo material e organizagdo

Para S0OUZA et alii (1988), "organizar ¢é uma fungdo
administrativa que se preocupa em agrupar todos os recursos da
empresa, a fim de atingir objetivos pre~-determinados".

Segundo MIALHE (1974), para um sistema de Motomecaniza-
¢30 Agricola, a organizagdo e a "ag¥o destinada a constituir o
duplo organismo, material e social do sistema”. Para o autor a
organizagdo requer a satisfagdo dos sequintes principios:

- obedecer ao planejamentoj;

- selecionar o objetivo a ser atingido, os metodos,
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,
segbes, servigos etc;

- estabelecer hierarquia nos 6rg3os e no pessoal j

- gelecionar e indicar um lugar para cada coisa,

fazendo com que suas indicagbes sejam respeitadasy
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- repercurtir no comando (gereéncia) a sensagdo de tudo
que se passa em seu funcionamento;

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

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

1g nivel: Regulagem simples prevista pelo construtor
nos orgios acessiveis, sem nenhuma desmontagem do equipamento ou
troca de elementos acessiveis, com toda a seguranga.

22 nivel: Eliminag3o da pane por trocas padronizadas de
elementos previstos para esse fim, ou de operagbes mencres de
manutengdo preventiva.

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

42 nivel: Trabalhos importantes de manutengdo corretiva
ou preventiva.

52 nivel: Trabalhos de renovagdo, de reconstrugdo, ou
reparaghes importantes confiados a oficina central.

MONCHY (1989), comenta a classificagdo da AFNOR para os
niveis de manuteng3o, complementando-a com as indicagles de que
tipo de pessoal deve intervir em cada nivel e quais os meios a
utilizar. Para fins desté estudo, com base no comentério de
MONCHY (1989), estes elementos serdso contemplados na forma

especificada no Quadro 5.
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WUADRO 5 - Classificagyo dos niveis de manutengdo

NIVEL PESSOAL DE INTERVENGAO MEIQS
19 Operador de maquinas Ferramental leve que acompanha
a maquina.
2 Meca@nico habil, local Idem, mais peg¢as de substitui-
¢cdo periddica.
32 Mecanico especializado, Ferramental especializado mais
aparelhos de teste e medida.
local ou em concessio-
nari1as autorizadas.
32 Equipe mecanica da con- Ferramental geral especializa-
do mais aparelhos de teste,
cesslionaria autorizada. equipamentos e aparelhos de
medida.
52 Equipe mecanica da con- Meios proximos aos da fabrica-

¢do pelo construtor.
cessionaria autorizada,

orientada por técnicos
especializados do fa-
bricante.

Fonte: Elaborado a partir das consideragdes de MONCHY (198%9).

c) Diregido

Para KAWASNICKA (1980), a direg¢3o estd estreitamente
relacionada com a lideranga face a face eqtre superiores e
subordinados, seguidores e associados. KAWASNICKA (1980)
considera que o objetivo da diregdo ¢ "ter as pessoas executando
as tarefas de forma eficiente, evitando conflitos e dispersdo dos

-ecursos disponiveis".
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Diregdo ¢é referida por CHIAVENATO (1983) como "a tarefa

continua de tomar decisdes e incorpora-las em ordens e instrugdes

especificas e gerais, e ainda a de funcionar como lider_ da

empresa”.

SANTOS & BATISTA (1982), consideram diregdo como a
fungdo administrativa de gerir a organizag3o (ou qualquer subdi-
visdo), a medida que esta executa os planos tragados. SeqQundo os
autores, o executivo ao dirigir, "emite ordens e instruglles aos
seus subordinados de maneira que um curso apropriadové mantido ou
os desvios indesejaveis sdo corrigidos".

Segundo STONER (1985), "apos a formulagdo dos planos e
a determinagdo da estrutura, o préximo passo € arranjar pessoal
para a organizagdo e fazer com que esta caminhe na diregdo de
seus objetivos definidos".

De acordo com FLIPPO (198@), direg3o & "a fungdo
administrativa de estimular a agdo para que esta ocorra”". Se a
agdo & procedida por pessocas, entdo a diregdo envolve a emissd3o
de ordens e a motivag3o para que o pessoal aja. Assim, a emissdo
de ordens ¢ uma fator de grande atengdo na empresa. Segundo
FLIPPO (1980), uma ordem possui certas caracteristicas basicas,
quais sejam importanica, racionalidade,inteireza, clareza @
aceitabilidade. 0O outro elemento instrumental da diregd3c é a
motivagdo. Este autor, afirma haver dois tipos basicos de
motivagido: a) motivagdo negativa, através do impulso do medo, e
b) motivagdo positiva, atraves da possibilidape de ganho ou
recompensa. Para FLIPPO (1980), a utilizag3o mais intensiva da

motivagdo positiva proporciona melhores resultados em termos de
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moral e produtividade, principalmente a longo praza. Dentre os

Metodos de motivagdo positiva, o autor cita:

1) elogio e credito por trabalho desempenhado;

2) informagio;

3) interesse sincero nos subordinados como pessoas}
4) emulagi3o;

3) participagido;

6) orgulho;

7) delegagd3o de responsabilidade e;

8) dinheiro.

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

- a chefia estimule a dedicagdo, © entusiasmo e a
iniciativa guardados o0s principios organizacionais}

- haja um senso de justiga nos incentivos e sangles}

- 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
que o administrador mantenha a organizagdo no rumo certo evitando
qQue ela se desvie dos objetivos. 0O controle envolve treés

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

- avaliagido do desempenho atual e sua comparagdoc com os
padrbes estabelecidos; e

- agd¥o0 visando a corrigir qualquer desempenho que ndo
esteja de acordo com estes padrdes.

Para CHIAVENATO (1983), o controle consiste na

verificagdo para certificar se todas as coisas estdo correndo de

acordo com o plano adotado, com as instrugbes tranemitidas e com

os principios.

KAWASNICKA (1980), define controle como toda a
atividade, que envolve a avaliag3o das atividades da organizagdo
para certificar se ela esta atingindo seus objetivos.

De acordo com EMERY (1980), "o sistema de controle
compara o©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 s6 dos desvios
importantes que exijam a atengdo do administrador.

Segundo GENTHON (199@), o controle da wmaquinaria @
importante para a manutengdo e para a contabilidade. Com o
objetivo de realizar os controles, dois aparelhos de medidas s30
necessarios: o© 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 wutilizagdo
de fichas a serem preenchidas manualmente. Genthon sugere as
seguintes fichas:

Ficha 1: Controle de servigos diarios das maquinas.

Ficha 2: Boletim de aplicagdo de combustiveis e lubri-

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

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

SILVEIRA (1988) ressalta a importancia da "Caderneta do
Trator", cujo modelo ¢ bastante variado, dependendo de varios
fatores, dentre os quais o tipo de servigo executado, o numero de
tratores em atividade e os recursos administrativos disponiveis.
a] preenchimento da referida caderneta deve ser diario e
obrigatorio, obtendo-se assim, disponibilidade de informaglbes a
qualquer momento, tendo em md3os um ‘"verdadeiro mapa de
manutengdo da maquina".

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

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

3.1. Area de estudo

Este trabalho descreve a realidade das empresas, sob a
Otica da manutengd30 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 casoc com a técnica
mais indicada para tanto.

Verifica-se atraveés do estudo de caso a possibilidade
de, conforme Worsley, referido por ALENCAR (1998), examinar um
conjunto de agbes em desenvolvimento, mostrando como a teoria com
seus principios, se manifesta nestas agdes. De antemdo, e
necessario esclarecer que os resultados de um estudo de casos sd0
véalados, apenas, para o0 que se estuda, ndo podendo ser
generalizado. Entretanto, conforme TRIVINOS (1987) € justamente
esta caracteristica basica que determina a importa@ncia deste tipo

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

Segundo ALENCAR (1990), baseado em varios autores,
existem tres raz8es metodolégicas qQue justificam a pratica do
estudo de caso como "uma forma legitima" da pesquisa:

- Os estudos de caso permitem ilustrar generalizagdes
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.,

- Relagles observadas em determinadas Circunstancias,
por um estudo de caso, podem sugerir ligag8es Que necessitam ser

analisadas em outras i1nstancias.

Ainda segundo ALENCAR (1990), "os estudos de casos
podem iniciar teorias, e andlises de diferentes casos podem
proporcionar generalizagBes" e, mesmo que n3o permitam

generalizagbes amplas, podem estimular a procura por situagles
mais tangiveis do que as oferecidas pelos modelos e teorias
existentes, levando a compreensdo das situagdes e permitindo
saber-se como estas s3c avaliadas e manipuladas pelos seres

humanos.

3.2. Universo da pesquisa

0O presente estudo foilr realizado em trés empresas
agricolas de portes diferentes - pequena, média e grande -
conforme Referencial Teorico situadas nas regides sul e sudoeste

do Estado de Minas Gerais. A empresa agQricola considerada como
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sendo de grande porte, e uma agroindustria integrada, onde de
acordo com SORJ (1986), "os processos de produg3o aqQropecuarios,
processamento industrial e comercializag30o se emcontram sob o
mesmo estabelecimento”. As empresas consideradas de pequeno e
medio porte sdo unidades de produgd3o com elevado nivel de capital
de exploragdo, forga de trabalho assalariado, com alto grau de
comercializagldo de seus produtos, dispondo de apenas uma oOu
poucas linhas de exploragso, 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 trés casos (estudo multicasos conforme
TRIVINOS, 1987), consiste na escolha de elementos considerados
tipicos. E a tipicidade para o trabalho foi o nivel de
motomecanizagdo da empresa agricola, Jjulgado essencial ao
esclarecimento do tema, que por sua vez também define o porte da
empresa na concepgdo do estudo.

TRIVINOS (1987), afirma que na pesquisa qualitativa ndo
ha maiores preocupagies com relagdo a quantificagdo da
amostragem, podendo decidir intencionalmente a esse respeito a
partir de algumas condi¢Bbes. Além do nivel de motomecanizagdo,
levou-se em consideragdo também fatores de ordem operacional,
pois €& necessadrio verificar a ocorréncia do fenmeno, tema do
estudo, em empresas de portes diferentes, por apresentarem formas
organizacionais variadas, gerando situagles 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 "observagdo livre".

HAGUETTE (1987), define a entrevista como "um processo
de interag3oc social entre duas pessoas na qual uma delas, o
entrevistador, tem por objetivo a detengdo de informagdes por
parte do outro, o entrevistado". Segundo o autor, as informaghbes
sdo obtidas por meio de um roteiro de entrevistas, em que constam

pontos de 1nteresse da pesquisa, previamente estabelecidos.

De acordo com TRIVINOS (1987), & entrevista, semi-
estruturada e um instrumento que enriquece a investigagao, pois
alem de wvalorizar a presenga do investigador, permite ao

informante liberdade e espontaneidade nas suas manifestagdes.
A entrevista semi-estruturada parte de certos questionamentos
basicos que se apoiam sobre certas hipoteses, isto &, se houver
e as teorias da pesquisa, originando um amplo campo de
interrogativas resultantes de novas hipoteses que surgem a medida
em que vdo sendo recebidas respostas do informante.

GALTUNG (1966) afirma que a entrevista semi—-estruturada
= mais 1indicada para o desenvolvimento de hipoteses e
possivelmente para a interpretagdo, permitindo aos entrevistados,
definir o seu marco de referéncia, podendo incluir as percepgbes
e motivagbes do entrevistado no contexto das respostas.

Orientado pelas caracteriticas da entrevista semi-
estruturada, como justificativa de sua utilizagdo, este estudo
preve a. aplicagdo deste instrumento sobre a diregdo geral da

empresa, particularmente, sobre o seu executivo sénior, ou seja,
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0 dirigente de mais alto nivel da empresa, Ccujo comportamento
administrativo ¢ decisivo no estabelecimento de suas politicas
gerais, e sobre funcionarios independentemente do nivel
hierarquico, ligados diretamente &s atividades de manuteng3o da
maquinaria agricola. Os diferentes roteiros de questBes (vide
Anexo 1) foram aplicados com as seguintes finalidades:

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

. Roteiro 2 - Objetivos Gerais da Empresa com relagdo a
manutengdo: Para verificar a coeréncia e a légica da concepg3o
do executivo sénior sobre o aspecto manuteng3o da maquinaria

agricola;

. 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 taticoj

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

. Roteiro 5 - Para observagbes do pesquisador: Desti-—
nado as oObservagles do pesquisador a respelto de aspectos
especificos que permitiram o enriquecimento das analises e a
verificagdo "in locu'" das suas realidades.

Alem destes roteiros, utilizou—-se também um questiona-

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

A observagdo para ALMEIDA (1989), é definida como "o
ato de aprender as coisas e eventos, seus atributos e suas
relagbes concretas". Segundo o mesmo autor, qualquer individuo
pode ter a capacidade de fazer observagles, mas para faze-las com
objetividade sob condigbes controladas, necessita de preparagdo
tedbrica 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 observaglo
livre do desenvolvimento de determinada situagdo. Ainda, segundo
TRIVINOS (1987), dois aspectos de natureza metodolégica estdo
presentes na observaglo livre: um relacionamento com a amostragem
de tempo e ocutro com as anotagbes de campo. Para Bodgan, Wilson e
Lofland, citados por TRIVINOS (1987), as anotagles de campo
consistem fundamentalmente na descriglio por escrito de todas as
manifestagles que O pesquisador observa no sujeitoy as
circunsta@8ncias fisicas do ambiente e as reflexdes que surjam em
decorréncia do processo de observagdo dos fenobmenos. Para GOODE &
HATT (1973), o documento basico considerado meio auxiliar da
observagso, serd certo tipo de livro, o qqal registra as
experiencias do campo. Segundo os autores, pode ter forma de um
diario, registrando cada {tem, anotado pelos respectivos

subtitulos.
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Este estudo fez uso da observagdo livre por ter
necessidade de verificar e descrever Nn3o s& as manifestaghes
socials como tambem os aspeéctos fisicos. Para descrever a
situagdo da oficina mec@nica da empresa, o0s alojamentos das
maquinas e implementos, a ferramentaria, o local de armazenagem e
a forma como s30 manuseados os combustiveis e lubrificantes,
entre outros elementos considerados importantes para a pesquisa,
a) instrumento aceito e utilizado pelo pesquisador foi a
observagdo livre. Foram utilizados como meios auxiliares na
coleta de dados, o Roteiro para Observagles e o gravador do

pesquilsador.

3.4. Pré-teste dos instrumentos de coleta de dados

Apobs elaborados, os 1nstrumentos de coleta de dados
foram inicialmente submetidos a apreciagdo de profeséores do
Departamento de Administrag3o e Economia e do Departamento de
Engenharia Agricola da ESAL.

Para realizagado da presente pesquisa, 08 roteiros de
entrevistas e de observagdes tambem foram testados previamente. A
finalidade de tal pratica ¢ a de verificar se os referidos
instrumentos adequam-se aos objetivos do trabalho, permitindo
viabilizar a obtengdo de informagles que apresentem validade no
sentido de criar subsidios para a sua elaboragao.

0 critério wutilizado para a escolha da empresa
destinada ao teste foi o porte. Assim sendo, optou—-se pPor uma

empresa de meédio porte, conforme a classificagdo proposta no
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Este estudo fez uso da observagdo livre por ter
necessidade de verificar e descrever N30 s& as manifestagbes
sociais como tambem os aspéctos fisicos. Para descrever a
s1tuagdo da oficina mecanica da empresa, o0s alojamentos das
maquinas e i1mplementos, a ferramentaria, o local de armazenagem e
a forma como s30 manuseados os combustiveis e lubrificantes,
entre outros elementos considerados importantes para a pesquisa,
o instrumento aceito e utilizado pelo pesquisador foi a
observagdo livre. Foram utilizados como meios auxiliares na
coleta de dados, o Roteiro para Observagdes e o gravador do

pesquisador.

3.4. Pre-teste dos instrumentos de coleta de dados

Apbs elaborados, os instrumentos de coleta de dados
foram inicialmente submetidos a apreciagdo de professores do
Departamento de Administragcdo e Economia e do Departamento de
Engenharia Agricola da ESAL.

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

(u] criterio utilizado para a escolha da empresa
destinada ao teste foi o porte. Assim sendo, optou—-se por uma

empresa de medio porte, conforme a classificagdoc proposta no
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o L. . . . . -
2= - Suprimir o quesito "senso de Justiga nos incenti-

vos e sansdes'.

o . .

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

o

4= - ApbS obter cada uma das opsgles, questionar a res-

peito das razbes da escolha, gravando os pronunciamentos.

3.5. Técnicas de analise

O presente estudo, em fung3o dos seus propésitos, nao
fixou-se em uma técnica especifica para anélise do material
coletado. Caso utilizasse somente principios qualitativos, ou
exclusivamente métodos estatisticos tornar-se-ia limitado nos
seus objetivos. [Isto posto, optou-se por uma combinagdo
equilibrada entre as técnicas de analise, partindo-se tanto por
bases qualitativas Quanto quantitativas.

Lazarsfeld, citado por HAGUETE (1987), refere-se a treés
situagbes definidas, para as quais os indicadores qualitativos
devem ser levados em consideragdo: a) situagbes na qual a
evidéncia qualitativa substitul a simples informagdo estatistica

relacionada a @pocas passadas; b) situagdes nas quais a evidencia
qQualitativa & wusada para captar dados psicolégicos, que sJdo
reprimidos ou ndo facilmente articulados como atitudes, motivos
pressupostos, quadros de referéncia etc; c) situaghes nas Qquais
simples observagdes qualitativas s3o usadas como indicadores do
funcionamento complexo de estruturas e organizagles complexas,

que s30 dificeis de submeter a observagdo direta.
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De acordo com Bodgan, citado por TRIVINOQS (1987), a
pesquisa qualitativa tem no ambiente natural a fonte direta dos
dados e o pesqQuisador como elemento-chave; e descritivag
preocupa-se com O processo especificamente e n3o com os
resultados e o produto; os dados s3o analisados individualmente;
@ o significado &€ a preocupagdo essencial.

A este trabalho ndo interessa estudar o resultado
(sajda) do Sistema de Manuteng3o, mas Sim COMO OCOrre o PpProcesso
e qualidades que possuir. Se h& vinculag3o deste, ao comportamento
administrativo do executivo sénior da empresa, e até que nivel.

Levando-se em consideragdo tais aspectos, justifica-se
a aplicag3o de técnicas qQualitativas por us lado, mas por outro,
e conveniente Que se procure complementar as analises,
facilitando a definigdo das relagdes entre as variaveis, dai
langando-se m3do de técnicas quantitativas, através de um sistema
de pontos atribuidos a partir de parametros percentuais.

O processo de analise 1iniciou pela descrigdo das
variaveis originadas das informagdes constantes nas entrevistas
gravadas. ApoOs este passo, verificou-se as colocagles dos
entrevistados quanto a satisfazerem ou n3o os aspectos tedricos
preconizados pelo referencial tedébrico. Considerando-se © nhumero
de quesitos dos roteiros de entrevista que foram considerados
satisfatérios, apurou-se o percentual de satisfagdo em cada uma
das variaveis, obtendo-se o nivel de satisfatoriedade. A este
percentual atribuiu-se pontos de 01 a 04 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 médias

aritiméticas das Habilitagles Administrativas, para o primeiro, e
dos Subsistemas da Manutengdo, para o segundo.
A seqguir, apresenta-se os parametros utilizados para a

pontuagdo e conceituagdo, aléem de observagBes de carater

operacional:

1) Variavel independente: O COMPORTAMENTO ADMINISTRATIVO

A variavel "Comportamento administrativo" sera
operacional izada a partir das habilitagbes administrativas
{tecnicsa, humana e conceitual), as quais, apds a descrigido,

receberam pontos e conceito, como mostra o Quadro 6.

QUADRO 6 - Operacionalizagdo da variavel "Comportamento Adminis-

trataivo".
PONTOS CONCEITO CONDIGRO
24 Muito Bom Satisfazer mais do que 80Y% dos quesitos
integrantes do roteiro de entrevista
sobre habilitagtes administrativas.
a3 Bom Satisfazer mais do que 60 ate 80% dos
quesitos integrantes de entrevista
sobre habilitagdes administrativas. '
02 Regular Satisfazer mais do que 40 ate 607 dos
quesitos integrantes de entreviste
sobre habilitagles administrativas.
Q1 Fraco Satisfazer 48%7 ou menos dos quesitos

integrantes de entrevista sobre habili-
tagbes administrativas,

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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2) Variavel dependente: 0 SISTEMA DE MANUTENGRO DA

MAQUINARIA AGRICOLA

A variavel "Sistema de Manutengdo" foli operacionaliza-
da pelos subsitemas Metas e Valores; Tecnologicoj Estrutural;g
Psicossocial e Administrativo. Apbs a descrigdo dos referidos
subsistemas da manutengdo da maquinaria agricola, foram dados

pontos e conceitos para cada um a partir das condig¢bes constantes

no Quadro 7.

QUADRO 7 - Operacionalizagdo da variavel “"Sistema de Manuteng3o”.

- - — > ———— . — - —— — —— ——————————————— ———— ——————————— - — - - ————— —— — ———— = =

a4 Muito Bom Satisfazer mais do que 807 dos quesitos
integrantes do roteiro de entrevista
sobre os subsistemas da manutengao da
maquinaria agricola.

283 Bom Satisfazer mais do que 48 ate 8@% dos
quesitos integrantes de entrevista
sobre os subsistemas da manutengdo da
maquinaria agricola.

@2 Reqular Satisfazer mais do que 4@ ate &8% dos
qQuesitos integrantes de entrevista
sobre os subsistemas da manutengdio da
maquinaria agricola.

21 Fraco Satisfazer 407 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 estudo, a partir da
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experiencia do autor e professores 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 apé6s a virgula,
tornando-os numeros i1nteiros, uma vez que estas ndo sdo
relevantes para as analises.

3. Foi considerado satisfeito o quesito componente dos
roteiros de entrevista nas seguintes situagbes:

a) Quando a resposta foi positiva nos quesitos que
pedem por afirmacgdo ou negQacio;

b) Quando a resposta foli considerada satisfatédria de
acordo com as orientagdo teoricas sobre o ponto questionado.

4) Os conceitos finais para as variaveis "Comportamen-—
to Administrativo” e "Sistema de Manutencd3c", foram atribuidos a
partir da média aritimetica da pontuagdo obtida nos roteiros de
entrevista que compbem estas variavelis. A correspondéncia pontos-

conceitos foi de acordo com o Quadro 8.

QUADRO 8 - Correspondéncia pontos-conceito para avaliagdo das
variaveis.
""""""" Média gos pentes  Cenceite
T @s ———esy T Miite Bom
(02 ~---— B3] Bom
(8 ---- 02] Regular
(8@ ---- 01 Fraco

—— e e e — ——— — > —— ————— —— ——————— A — - = - S A P i D M G G- — = S G o= SO0 whe W

Fonte: Elaborado pelo pesquisador.
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4. RESULTADOS E ANALISES

Conforme Jja referido, o presente estudo n3o tem a
pretensdo de tecer <criticas a respeito da forma em que Os
executivos sénior e suas equipes administram, mas sSim apenas
descrever e analisar os fatos administrativos, afastando sempre
que possivel as criticas a conduta administrativa das empresas
abordadas.

Tratando-se de um estudo multicasos, neste capitulo,
far-se-4& a exposigdo do material coletado, separadamente por
empresa, cada uma sendo um caso. Assim, cada caso sera tratado
por partes, cuja divis3o & orientada pelas variaveis propostas no
trabalho, Comportamentoc Administrativo e Sistema de Manutengao
com suas sub-divisbes. As partes estd3o ligadas diretamente aos
foteiros de entrevista, sendo que os resultados apresentados
obedecem a seqliéncia dos requisitos constantes nos mesmos, e apos
cada uma delas, constando um rapido comentario de avaliagdo, para
ao final, onde ja 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 compreensd3c na exposigdo Cos resultados.
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Roteiro { - Variavel "Comportamento Administrativo" -
raspondido 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 Manutengdo": Subsistemas Metas
e Valores, Tecnologico, Estrutural e Administrativo - respondido
pelo diretor ou gqerente de manutengdo ou, se nao houver na
empresa, pelo executivo sénior.

Roteiro 4 - "Sistema de Manutengdo'": subsistemas Tecno-
légico e Psicossocial - respondido pela m3o-de-obra operacional
da manutengdo.

Roteiro 5 - Observagbes do pesquisador.

Cabe ressaltar que nos roteiros 3 e 4 consta o
Subsistema Tecnolodgico, que foi respondido pelo diretor ou
gerente de manutengldo, ou, em dois casos pelo executivo sénior e
pelo pessoal operacional da manuten;éo, ccorrendo colocagbes
semelhantes de cada um, causando repetividades. Este fato e
considerado proposital e positivo para o presente trabalho, de
acordo com os objetivos de cada-um dos 1nstrumentos, conférme Jja
referido no capitulo 3 - Procedimentos Metodoldgicos. Ainda no
roteiro para observagBes 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 enpresas
pesquisadas, para efeito do estudo, foram chamadas de "Alfa",
"Beta" e "Gama". A empresa Alfa de pequeno porte, a Beta de medio

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

reteridos por suas fungdes.

4... Empresa Alfa

4.1.1. Informagdes gerais

~ empresa Alfa possul uma area total de 205ha, dividida
em duas partes , uma de 160ha e outra com 45ha. Os produtos mais
importantes desta s3o o leite tipo B, café e milho, este para
“onsumo 1nterno. O leirte tipo B e cafée s&oc entregues na
;ooperativa regional. A propriedade com maior area foili adquirida
por partes desde o ano de 1951 ate 1981, estando localizada a
poucos QuilOmetros da cidade de Lavras, contando com infra-
estrutura basica e boas i1nstalagdes. Dispde de uma casa sede,
casas para funcionaraios, galpao parsa ordenha, currais,
bezerreiros, terreiro para café cimentado, tulha, paiol e galpdo
Je magquinas. O proprietar:io possul formagdo superior na area de
ciéncias humanas, O Qual, para o presente estudo, sera
considerado como executlvo sénior, uma vez que ele & quem
administra a empresa. A empresa possuli @2 tratores e 12
implementos (Quadro 9), enquadrando-se neste trabalho como
empresa pequena. Quanto ao numero de empregados, o executivo
senior informa que existem 12 funcionarios permanentes e uma
média de 10 funciondarios temporarios, todos atuando no nivel

operacional. Ainda possul trés encarregados; da pecuar.ia
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leiteira, da agricultura e da maquinaria. A receita originada da
empresa representa mais do que 507 da renda familiar do

proprietario.

QUADRO 9 - Relag3o das maquinas e implementos da Empresa Alfa.

Tipo Quantidade
trater 02 (> seHP)
Carreta agricola a2

Arado de discos a1

Grade de discos 22

Pulverizador tracionado 21

Cul tivador 21

Esparramador de calcareo 01

Rogadeira 21
Capinadeira 01
Ensiladeira a1
Plantadeira/adubadora o1

Fonte: Dados da pesquisa (1990)

4.1.2. Descrigdo e analise da variavel “"Comportamento

Administrativo” (Roteiro 1)

4.1.2.1. Habilitagao técnica

a) Area de produg3o
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A andlise de solo na propriedade, e realizada
anualmente, em 4&areas que podem variar. Normalmente ao aplicar
fertilizantes utiliza sempre as mesmas formula¢gBes desde que ndo
haja diferengas nas andlises; ocorrendo necessidade de alteré-
las, orienta-se através da EMATER-MG. Como praticas de
conservagdo do solo faz curvas de nivel e retengdo de agua nos
locais mais sujeitos a erosdo.

Possui levantamento topografico da fazenda, porém, como
considera pequena a sua area, N30 o tem wutilizado por Jjulgar
desnecessario. Tem conhecimento das formas de capital que existem
na empresa, mas na pratica, n3o faz distingles. Na pecudria de
leite, o0 indice técnico que lhe interessa © o periocdo médio de
lactagdo das vacas, que calcula pela média da produgdo mensal de
cada uma delas. Com relagdo ao milho, baseado em periodos
anteriores, o informante calcula que a produtividade média por
hectare ¢ de 68008Kg, entretanto, ndo tem certeza sobre este
valor, pois, atualmente, ni3o estada fazendo controles dessa
natureza. Nao faz planejémento para a produgdo agricola; segundo
suas palavras, "época de plantar, planta; época de colher,
colhe”. Na pecuéria possui planos nd3o 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 relagdio a& cidade de Lavras,
considera mais econéomico comprar de acordo com as necessidades

momentaneas, nd¥oc vendo raz3o para formar estoques.
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b) Area de recursos humanos

Quando necessita 89 mapg-de-obra, além dos funcionarios
permanentes, faz as necessarias contratagles, cuja atividade
varia com a situagdo. Conta com alguns empregados diaristas, que
terminam permanecendo na propriedade como permanentes, porém, sem
horario definido e sem garantia de presenga no trabalho. N3o faz
programagdo para contratagdo de pessoal, ressalta que a empresa e
muito proxima da fonte de mdo-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
dispbe de planejamento para esta atividade. Todos os empregados
da fazenda est3o devidamente legalizados. As rotinas de
legalizagdo s30 executadas pelo executivo sénior. O pagamento e
realizado por cheque, mediante a assinatura de recibo. 0 controle
do pessoal ¢ de responsabilidade dos encarregados dos setores
(pecuaria, agricultura e maquinas), que fazem anotagles em uma

caderneta e informam sobre cada aspecto.

c) Area de finangas

A empresa Nnd3o possui previsdo orgamentaria. 0O leite e
entregque na cooperativa e quinzenalmente o valor correspondente e
recebido. Caso o volume de capital a receber n3o seja suficiente
para fazer frente as despesas, langa mido de mecanismos como venda
de gado, venda de café ou outra alternativa extra-propriedade.

Para esta situag3o, costumava fazer financiamentos, e deixou de



115

fazé~los em raz3o do processo inflacionério, que eleva os Jjuros

demasiadamente.

0 orgamento de caixa €& feito mensalmente, tendo
conhecimento do que terd como ingressos e saidas.

A empresa n3o tem contabilidade, o conhecimento dos

resul tados ocorre por ocasido 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, esta convencido de que uma boa
alternativa @ a comercializagdo de matrizes. Através de pesquisas
esta a par de que a venda de gado em leilBes vem proporcionando
capital suficiente para manter a atividade leiteira.

0 principal canal de comercializagdo da empresa € a
cooperativa, para quem entrega o leite e o café. Sabe da
existéncia de outros canais, porém, acredita que nao s30o
adequados para a situagdo, pois vender a intermediarios ndo e
interessante.

Em conformidade com as colocagdes feitas pelo executivo
s@enior da Empresa Alfa, como resposta ao instrumento de
pesquisa a respeito da habilitag3o tecnica, pode-se afirmar que
possui um nivel regular, satisfazendo a 59% dos qQuesitos

abordados, obtendo @2 pontos.
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A empresa fornece equipamento de protegag indi-

vidual aos funcionarjgg, entretanto, mesmo sendo alertados a

respeito da necessidade de seu uso, observa que raramente ¢
utilizado. N3¥o hé problemas com relagdio aos aspectos de higiéne.
No que se refere a beneficios sociais, a empresa concede aos
funcionarios, moradia com agua e luz e transporte quando
necessitam. Na época em que os silos sd30 enchidos, costuma
oferecer um churrasco a titulo de congragamento. Considera as
condigbes fisicas de trabalho satisfatérias. Ha& participaglo
limitada dos funcionarios no processo decisorio, contando
principalmente com os encarregados dos setores, dos quais partem
varias sugestbes, que muitas vezes sdo acatadas. Procura
estimular a participagdo do pesscal nas decisBes. As ordens s3o
bem aceitas, ndo ocorrendo problemas desta natureza.

De acordo com as afirmagbes do executivo sé&nior da
Empresa Alfa, tendo respondido satisfatoriamente a 1007 dos
quesitos 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 aoc lucro como seu principal proposito.
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0 executivo senior demonstra preccupagles com as
variaveis ambientais. A nivel politico preve@ oportunidades,
acreditando que ocorrerdoc melhorias na situag3o do pais como
um todo. A tecnologia tem proporcionado melhorias para a
atividade agricola e tem procurado acompanhar esses aspectos.

A cooperativa e o principal cliente e fornecedor da
empresa, com a Qual se diz manter um relacionamento muito bom. No
qQue diz respeito a concorréncia, considera que, no ambito da
agricul tura, "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 Holandés e da ‘Associa;ao Mineira de
Criadores de Gado Holandeés.

Destaca como pontos fortes da empresa a pecuaria
leiteira, a qual possui um rebanho, com elevado padrdoc geneético e
a localizagado da fazenda proxima do centro urbano e da rede
elétrica, o que a valoriza bastante, Como pontos fracos considera
a baixa fertilidade do soclo da propriedade e a mi3o-de-obra de
baixa qualidade.

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

Demonstra preocupagles com relag3do ao relacionamento
entre os diversos setores da empresa. Aproveita os residuos da
pecuéria como adubo para as lavouras de café e milho.

Segundo informagbes prestadas pelo executivo s@nior da

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

Analisando o executivo sénior a respeito da variavel
"Comportamento Administrativo", levando—-se em consideragdo os
criterios estabelecidos no presente estudo, observa-se que a
média dentre as trés habilitagdes estudadas, técnica, humana e
conceitual ¢é de 86%, com 3,33 pontos, indicando um nivel muito
bom (ver Quadro 18). Cabe ressaltar que entre as tres
habilitagbes, o executivo sénior demonstrou possuir um nivel
considerado muito bom no que diz respeito as habilitagdes humana
e conceitual, entretanto, apresentou um nivel mais baixo de

habilitagdo técnica, avaliado como regular.

QUADRO 1@ - Quadro resumo da avaliagdo. Comporfamento Administra-

tivo (Roteiro 1) (Empresa Alfa).

Nivel de Pontuagdo Conceituagdo
Satisf.
Habilitagdo tecmica  59% 02 R
Habilitagdo humana 1007 04 MB
Habilitagdo conceitual 100% 04 MB
COMPORT. ADMINISTRATIVO 867 3,33 MB

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

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

nutenglo da maquinaria agricola (Roteiro 2)

A Empresa Alfa, segundo o executivo sénior, possui Os
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seguintes objetivos gerais com relaglio & manuteng3oc da maguinaria
agricola:
1) Manter a maquinaria num estado aceitavel.
2) Assequrar a disponibilidade da maquinaria aoc maximo,
ndo importando a que custo.
3) Obter um rendimento maximo da maquinaria pelo maior
tempo possivel.
4) Organizar intervengbes de manuteng3o de qualidade
tecnolégica média, com economia de tempo.
5) Garantir seguranga maxima &s intervengbes de manu-
tengdo.
6) Diminuir os custos diretos de manutengdo.
7) Manter os estoques de peg¢as de reposigdo 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
relagio aos objetivos gerais de manutengdo, afirma o sequinte:

1) Manter a maquinaria num estado aceitavel, entendendo
que a propriedade sendo pequena e com um pequenc numero de
maquinas e implementos, n3o pode exigir muito. Considera que O
mais importante & que a maquinaria apresente um bom funcionamen-
to, ©0 que obriga a execugdo de um trabalho de manutengdo
aceitavel, porém sem perfeccionismo porque ndo had condiglbes de
fazé-lo em fungdo dos recursos que dispbe.

2) Assegurar ao nivel maximo a disponibilidade da

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

para proporcionar o© seu bom funcionamento, mantendo-se em
condigbes de operagdo o maior tempo possivel. Consequentemente,
Nndo 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. 0 executivo sénior considera l6gico tal
posicionamento, a maquinaria deve durar o maior tempo possivel e
em boas condigbes de utilizagdo.

4) Organizar intervengdes de qualidade tecnologica meée-
dia, com economia de tempo. 0O informante afirma que os gastos com
manutengdo devem ser racionalizados, mas de forma que este fato
nd3o prejudique o aspecto técnico. O importante & operar de acordo
com a economia da propriedade, o que permite intervengbes de
qualidade tecnologica média. Em fungdo do numero de maquinas que
a empresa possui, estas n3o podem estar paradas por muito tempo,
obrigando a ecomizar o tempo das intervengbes de manutengdo.

5) Garantir uma seguranga maxima da intervenglties. Haja
vista a imperiosidade de intervengdes com boa qualidade tecnica,
independentemente dos custos, a consequéncia esperada € a maxima
seguranga das intervengdes. Assim, o objetivo ¢€ obter a garantia

maxima Nnos servigos executados.

6) Diminuir os custos diretos de manutengdo, " o
objetivo @ gastar menos sem prejudicar a perfeigdo das
intervengbes". Entretanto, ndo menos importante €& reduzir oOs

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

for bem executada.
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7) Manter na situag3o em que se encontram os estoques
de pegas de reposigdo. Tal posigdo, & justificada em fungdo da
proximidade da Empresa com relag3o aos fornecedores, obtendo os
recursos necessarios com muita rapidez. Desta forma nd3c vé razdo
para manter estoques de pegas, com excegdo daquelas cuja troca e
frequente.

8) Manter na situa¢g3o em que se encontram os investi-
mentos em manutengdo. Uma vez que a manutengdo atual estd obtendo
resultados satisfatorios, n3o h& razdes para modificagbes. A
maquinaria n3o 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 estado de funcionamento.

Levando-se em consideragdo O posicionamento do
executivo seénior da Empresa Alfa com relag3o aos objetivos gerais
de manutengdo, obsérva—se que ha coereéncia. Uma vez que n3o se
pretente julgar a corregdo das manifestagties do informante, mas
sim o aspécto légico das mesmas, frente a cada objetivo escolhido
e por fim do conjunto, observa-se que O executivo sénior
demonstra preocupagdes com a compatibilidade entre a tecnologia,
o custo e a sequranga dos servigos de manutengdo pera 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 manutengd3c da Empresa Alfa. Haja visto que &

referida empresa n3o possul O €argo de gerente, chefe ou
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responsavel pelo sistema de manutencgdo, o instrumento de coleta

de dados sobre o assunto foi aplicado no executivo sénior, de

acordo com o0s critérios metodolédgicos do presente trabalho.

4.1.4.1. Subsistema Metas @ Valores

A empresa possuli metas apenas Ccom relagio ao
treinamento da mdo—-de-obra, pois considera que @ necessario
melhorar a qualidade do pessoal. ARs pretensdes da empresa sdo no
sentido de encaminhar os tratoristas para treinamento atraves da
EMATER, a fim de melhorar seus conhecimentos.

A empresa nd3o possui outras metas & manutengdo, as
atitudes da mesma estdo voltadas para as necessidades
momentaneas, procurando resolver os problemas do setor conforme
v3o se apresentando. Tal posigdo justifica considerando que
possui poucas maquinas e implementos e .esta localizado proximo A
cidade, encontrando-se satisfeito com a estrutura de manutenglio
que a empresa disple.

Algumas outras metas destacadas estd3o voltadas para o
setor de produgdo, como a construgdo de um gQalpdo para
fertilizantes, nova tulha para café e um silo de trincheira com
mais capacidade do que possul.

Conforme as palavras do informante, "a manutenglo &
indispensavel”", a maquinaria esta sujeita a quebras, dai a
importancia de se evitar que 1sto ocorra. Costuma alerter aos
operadores de maquina sobre a atengdo e cuidados qQue devem. ser
dispensados A& maquinaria, e que as anormalidades sejam trazidas

ao seu conhecimento para as providencias necessarias.
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Acredita que o porte do sistema de manutengdo da
empresa esta adequado, todavia poderia melhorar em termos de
qQualidade. V@ na mecanizagdo das atividades agricolas a
possibil idade de produzir a custos menores, com menos
preocupagdes, pretendendo aumentar o nivel de mecanizagdo da

empresa e, COmMO consequéncia, teréd as necessidades de manutengdo
ampliadas.

A sofisticagldo tecnolobgica da manutengdo &€ tida como
importante e n3o est4a fora de cogitag3do para a enpresa,
entretanto, em fungl3o da localizagdo da mesma, €& mails viavel
utilizar os recursos técnicos da cidade. Caso a propriedade fosse
mais distante da sede municipal, o executivo senior destaca como
indispensavel um nivel tecnoldgico mais elevado.

A gqualidade operacional da maquinaria & correspondente
as necessidades, n3o havendo quaisquer problemas desta natureza.

De acordo com as manifestaglbes do executivo senior,
observa-se que a empresa ndo apresenta preocupagdes no sentido de
estabelecer metas com relaglo & manutengdo da maquinaria, o que
facilitaria esta atividade proporcionando, consequentemente,
melhor qualidade no sistema. Demonstrou, entretanto, reconhecer a
importancia do sistema de manuteng3do e inclusive sentindo a
necessidade de aperfeigoa-lo em termos qualitativos. Conforme oS
critérios estabelecidos neste estudo, o Subsistema Metas e
Valores da Empresa Alfa & considerado bom, uma vez que respondeu
catisfatoriamente a 607 dos Qquesitos colocados, obtendo @3

pontos.
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4.1.4,2, Subsistema TECHOIOgico

a) Formas de manutengao

0 executivo senior orienta aos executores da manutengido
que a fagam de acordo com as instrugdes dos manuais da
maquinaria, procurando assim, evitar problemas de funcionamento
na mesma. Preza pela manuteng3o do tipo preventiva sistematizada.
Considera que as corregdes devem ser feitas de forma definitiva,
pois as solugles pallativas podem trazer consequéncias
indesejaveis.

b) Oficina, ferramentas, maquinas e equipamentos para a

manutengao.
A empresa n3o possui oficina, Nndo ve necessidade em

fungado do numero de maquinas e localizagd¥o da empresa,
entretanto, ha uma area fechada no galp3o da maquinaria destinada
4 Quarda dos tratores, em que as intervengles de manutengdo
costumeiramente sdo realizadas.

Uma vez que ndo houve reclamagles com relagdoc ao

ferramental por parte do mecanico, acredita estar em quantidade

satisfatorara. Procura sempre adquirir ferramentas de boa
qual idade 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 galpd3o da maquinaria, SOob responsabilidade do
mecanico, estando bem conservado.

Ndo h& maquinas e equipamentos de manutengao na

empresa.
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c) Alojamento da maquinaria

0O alojamento da maquinaria, conforme o informante, esta
bem dimensionado, alojando todas as maquinas e implementos. Os
tratores ficam em Area fechada com tela. A localizagdo e
satisfatoria, possui formato retangular e cobertura de chapas de
cimento-amianto. O alojamento ndo possui iluminag3do artificial,
somente nas proximidades existem postes de iluminagdo. WNdo ha
extintores de incéndio ou aqua proxima. Ha um empregado que
reside proximo ao local, que se responsabiliza pela seguranga
contra roubos. 0O piso & de cimento.

d) Almoxarifado

N%o ha almoxarifado destinado aos materiais da manuten-
gdo, n3o possul estoques de itens de manutengdo, com excegao
daqueles de uso frequente. Os lubrificantes e o combustivel
permanecem armazenados no alojamento da maquinaria, Jjunto aos
tratores. 0 combustivel ¢é manuseado sem controle pelos
tratoristas, ficando esta operagdo sob a responsabilidade dos
mesmos, inclusive no que diz respeito as normas de abastecimento.

e) Especializagdo da m3ao-de—-obra

0 mecanico da propriedade n3oc possul treinamento. Aleéem
deste o outro funcionario, cuja fungdo & somente a de tratorista,
ainda ndo foi treinado para tal.

No que diz respeito ao Subsistema Tecnolbgico, a
empresa esta4 preocupada com as agdes preventivas de manutengdo,
utilizando o tipo sistematico. Na manutengdo corretiva procura
adotar o tipo curativo. Os maiores problemas est3o relacicnados
a0s recursos para execugido das intervengbles, especificamante &

oficina, maquinas e equipamentos e pegas de reposigdo. Embora se
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Justifique @ inexist@®ncia das mesmas pela proximidade da empresa
com relagd¥o & cidade, a presenga destas estruturas viabiiizaria a
execucao de servigos na propriedade, que atualmente sdo feitos
fora dela. Outro aspecto a ressaltar ¢ a qualificagdc da m3o-de-
obra, que necessita ser melhorada atraveés de treinamentos, o que
trara mel hores condigdes aos servigos de manutencglo.
Assim sendo, considera-se que o Subsistema Tecnologico da empresa
e regular, satisfazendo a 5@% dos quesitos do roteiro de

entrevista sobre o assunto, obtendo 82 pontos.

4.1.4,3., Subsistema Estrutural

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

A empresa ndo possui organograma formalizado, porém

pode ser representado da sequinte forma:

PROPRIETARIO
EXECUTIVO SENIOR
L —
ENC. AGRICULT| ENC. PECUARIA ENC. MAQUINARIA/
TRATORISTA
TRATORISTA

A coordenagdo das atividades de manutengdo ¢ de respon-
sabilidade do executivo sénior contando com o auxilio do

mecanico.
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0O processo decisério é descentralizado, permitindo que
0os encarregados dos setores tomem decisbes, o que & estimulado.

A manutengdo 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 que a sua estrutura organizacional € clara = bem
definida. Ha4 digstri-buig3do de responsabilidades e equilibrio de
autonomia para os empregados dos setores, com decisbes
descentralizadas. Embora n3o formalmente, as atividades estd3o
padronizadas e coordenadas de forma dividida entre o executivo
sénior e o encarregado da manutengdo da maquinaria. Com base nos
critérios do presente estudo, a partir das informagdes coletadas,
afirma—-se que o0 Subsistema Estrutural da manuteng3o da Eanpresa
Alfa & muito bom, satisfazendo a 100% dos quesitos constantes no

instrumento de coleta de dados, obtendo @4 pontos.

4,1.4,4. Subsistema Administrativo

a) Planejamento

A empresa n3o possui plano de manuteng¥o, como Jja

referido, utiliza o manual da maquinaria para orientar os
servigos. H& dificuldades com relagdo aos implementos mais
antigos, o©Os Qquais nd¥o possuem mais os manuais. Ha obediéncia

rigida quanto as orientagdes tecnicas dos manuais.
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b) Urganizagyo

N3o hé o costume de agrupar recursos e atividades para
a execugdo da manutenglo, faz as 1ntervengbes conforme as
necessidades do momento.

No ambito da propriedade ¢ realizado apenas O primeiro
nivel de manutengldo, o0s demais s30 executados em concessionarias
autorizadas pelo fabricante, enquanto a maquinaria encontra-se na
garantia e apos, em oficina de confianga do executivo sénior.

As tarefas ligadas & manutengdo s3do designadas pelo
proprio mecanico Nna maioria gas vezes, qQue informa ao executivo

senior o andamento do servigo.
c) Diregdao

As ordens sdo transmitidas verbalmente e diretamente
aos 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 manutengdo, mas se interessa

em saber do andamento por i1ntermédio do mecanico.
d) Controle

A empresa N3oc possul padrdes estabelecidos para a manu-—
tengdo, pois, Que ndAo ha necessidade NO seu caso. O desempenho e
avaliado atraves de dialogo deste com o mecanico, ' fazendo suas

observagbes, procurando corrigir o que ndo estad em acordo com ©O
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que espera. N3o ¢ utilizado qualquer tipo de instrumento de
controle da manutenga3o. Possuia alguns instrumentos, poreéem
deixou de usa-los por nd3oc serem preenchidos corretamente.
Analisando-se o Subsistema Administrativo da manutengdo
da Empresa Alfa, com base nas informagbes do executivo seénior,
observa-se que a mesma, embora NJdO 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 fungldo diregdo esta sendo exercida

de forma coerente com a realidade da empresa. Os pontos mais
carentes de melhorias s3oc o planejamento, organizagio e O
controle. Se a empresa contasse com um planejamentoc de manuten-

¢30 mals completo, obteria condig¢Bes de agrupar recursos e ativi-
dades antecipadamente, otimizando as intervengdes. Outro aspecto
a comentar diz respeito a falta de instrumentos de controle, os
quais viabilizariam um melhor acompanhamento e avaliagdo do
sistema de manutengdo, permitindo eficacia nas agles do servigo.

Com base nas informa¢dbes coletadas, afirma-se que héa
satisfatoriedade em 25% dos guesitos colocados, indicando um
nivel fraco para o Subsistema Administrativo da manutengdoc da
empresa, obtendo @1 ponto.

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

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

(Empresa Alfa).

Nivel de Pontuagao Conceituagdo
Satisf
Subsist. Metas e valores  ean 0s 5
Subsist. Tecnoloégico 5@ Q2 R
Subsist. Estrutural 100 @4 MB
Subsist. Administrativo 25% Q1 F

. e e e e e o . e A e o S e e = e S A —— G . e S e S8 S A G e — Y . = - v - ———

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

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

As informa¢gdbes a seguar foram coletadas Junto ao
funcionario da Empresa ARlfa, que tem como responsabilidade, alem
da coperagdo de um trator, as atlvidadeslrelacionadas a manutengdo
das maquinas e implementos da mesma. 0 referido informante,
estudou até a quarta série do primeiro grau, tendo trabalhado,
antes da Empresa Alfa, como eletricista em uma firma'empreiteira.

Para a Empresa Alfa & considerado mec&nico e tratorista.
4,1.9.1. Subsistema Tecnolégico

a) Formas de manutengao

[a) manutengdo €& feita diariamente na maquinaria,
envolvendo as operagBes basicas de verificagao dos niveis de oleo

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 manutengdo geral na
maquinaria Estas Lntervengbes s3o executadas pelo mecanico e
pelo seu colega tratorista que o auxilia. Baseia-se no manual da
maquinaria para efetuar as intervengbes de manutengdo, seguindo o
seu pano.

A quebra de uma maquina ou i1mplemento & considerado um
acidente, pois tem todos oOs cuidados possiveis com a conservagldo
da maquinaria. Procura adotar a prevengao sobre a corregdo, ou
seja, mMals manuten¢do preventiva do que corretiva. Desde que nao
naja risco de comprometer o estado futuro da maquinaria e,
dependendo da Ssituagao, ~usa a manutengdo corretiva do tipo

paliativa, fazendo assim que possivel, a corregdo definitiva.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para &

manutengdo

Com relagdo a estes aspectos, as informagbes coletadas
Jjunto ao mecanico estd3o de acordo com o que afirmou o executivo
seénior, com exceg¢do do ferramental. Neste caso, foi1 manifestado
que estd inadequado, ocasionando a 1mpossibilidade da realizagdo

de algumas operagbes.

c) Alcramento da maqQuinaria

Sobre © alojamento da maquinaria as afirmagbBes sdo
semelhantes aquelas prestadas pelo executivo sénior, nao havendo

nada realmente a acrescentar.
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d) Almoxarifado

As informagyes prestadas apenas complementam o gque foil
man:festado pelo executivo sénior, no que diz respeito a detalhes

de ordem caperacional.
e) Especializagao da mio—-de-obra

N3o hé discrepdncias consideraveis com relagdo ao que
)& foi manifestado pelo executivo senior.

A partir das informagles do meca@anico da Empresa Alfa
sobre o Subsistema Tecnologico, pode-se concluir que de maneira
geral a concordancia entre o seu posicionamento e do executivo
sénior. As colocagdes manisfestadas por ambos estd¥o em acordo,
significando que os aspectos favoraveis e os nd3o favoraveis do
subsistema, s3o de conhecimento comum. Considerando-se os
critérios de avaliagdo do presente estudo, afirma-se qQue O
Subsistema Tecnologico da manuteng3o na Empresa Alfa & regular,

pois este satisfaz a 5@% dos quesitos analisados, obtendo 22

pontos.
4,1.5.2. Subsistema Psicossocial
a) Fatores higiénicos ou extrinsecos
O mecanico esta satisfeito com o saladrio, considerando-
o Justo, de acordo com o contrato de trabalho. A titulo de

peneficios sociais, recebe moradia com agua e luz, alem de dois

litros de leite diariamente. Possui bom relacionamento com Ssua
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chefia, no caso, 0 executivo sénior. Considera que o ambiente de

trabalho conta com boas condigBbes fisicas.,

b) Fatores motivacionais ou intrinsecos

Sua realizagdoc plena depende das possibilidades de
ascensdo, entretanto considerando o porte da empresa ndo ve
possibilidades de crescimento individual. Sente-se reconhecido
pela empresa, ressaltando que esta sempre lhe atende quando
necessita, o que, para ele, e prova de reconhecimento. Afirma que
o seu nivel de responsabilidade estd em acordo com o Qque pode
assumir.

A Empresa Alfa, de acordo com as informagles do
mecanico, apresenta o Subsistema Psicossocial da manuteng3do
bastante satisfatorio. De acordo com a analise, pode-se afirmar
que as colocagdles do entrevistado satisfazem em 1007, obtendo 04
pontos, significando que o referido subsistema esta concelituado
como muito bom (Quadro 12). A empresa demonstra poasuir
preocupa¢gles no sentido de proporcionar boas condigbes de
trabalho, permitindo que o mecanico sinta-se valorizado pessocal @

profissionalmente.

GUADRO 12 - Resumo da avaliagdo Subsistema Tecnoldgico e Psicos-

social (Roteiro 4) (Empresa Alfa).
Nivel de Satisf. Pontuagdo Conceituagdo
Subsaist. Tecnologico 507 @2 R
Subsist. Psicossocial 1007 Q4 MB

Fontes:s Dados da pesquisa | 1990).
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0 Quadro 13 apresenta, de maneira sintética, a analise

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

mecanico (Roteiro 4).

QUADRO 13 - Resumo da avaliagdo geral. Sistema de Manutengdo

(Empresa Ai1fa) .

Nivel de Pontuagdo Conceituag3o

Satisf.
Subsist. Metas e Valores  6@n s B
Subsist. Tecnologico ¥ 507% 02 R
Subsist. Estrutural 1007 Q4 MB
Subsist. Administrativo 25Y% 01 < F
Subsist. Psicossocial 1007 24 MB
SIST. DE MANUTENGRO esn 2,8 B
« Media calculada entre o nivel ebtido nas colocasbes oo

executivo sénior e do mecanico.

Fonte: Dados da pesquisa (1990@) .

4.1.6. Observagdes feitas pelo pesquisador na Empresa

Alfa (Roteiro 95)

Obedecendo o roteiro, além do que Jja foi tratado
anteriormente, o pesquilsador constatou o seguinte:

- escassez de ferramentas e necessidade de melhorias na
organizagdo das mesmas, pol1s algumas unidades estdoc em uma caixa

e outras nos tratores;
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- problemas com relagdo & seguranga no alojamento da
maquinaria, especificamente com relaglo a incéndios, uma vez que
O combustivel e os lubrificantes estdo dispostos entre o0s dois
tratores. Além disso, N30 ha equipamentos de combate ao fogo no

local ou nas proximidades;

-~ Nnido ha valeta ou rampa para lubraificagdo e troca de

bleo; e

- o estado geral de conservagdo e limpeza da maquinaria

e satisfatorio.

4.1.7. Analise geral da Empresa Alfa

A Empresa Alfa, considerada como de pequeno porte, de
acordo com a classificagdo proposta no referencial teorico obteve
o conceito geral bom na avaliagdo do sistema de manutengdo, como
resul tado da média das avaliagdes dos seus subsistemas.

0 comportamento administrativo do executivo senior foi
avaliado conceitualmente como muito bom, sendo que as
habilitagBes bhumana e conceitual destacam—se como de nivel
pastante superior em relagdo 4 habilitagdo técnica, fato que
merece comentario. Verificando-se as informag¢des a respeito da
tormagdo cultural do executivo sénior e proprietario da empresa,
observa—-se Que O MesmMO POSSUl Cursc superior na area das ciéncias
humanas. Este fato certamente permite levar a consideragl3o de que
sﬁa formagado estda embasada nos conhecimentos de ordem
numanistica, favorecendo a adog3o de atitudes mais acertadas
neste campo. Outro aspecto, e que a sua experiéncia como

empresario rural, mesmo que inicilialmente com finalidades de
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lazer, aliada a sua formagyo universitaria, muito contribuem no
sentido da sua visldo estratégica, concebendo a empresa na sua
totalidade a nivel interno e externo, traduzindo-se em
habilitagdes conceituais. Por outro lado, estes fatores pou.o
influenciaram na definigdo da sua habilitagdo técnica,
especificamente quando se trata da adminlstrag¢3dc de uma empresa
agricola, ainda que de pequeno porte e sem complexidade.

Quanto ao subsistema da manutengao, observa-se que
apresentaram diferengas conceituails significativas dentre eles.
Os subsistemas Estrutural e Psicossocial estdo conce:tualmente em
nivel muito bom, entretanto o0s subsistemas Tecnolbgico e
Administrativo em nivel regular e de Metas e Valores em nivei
bom. Os pontos em que a empresa apresentou maiores defici@ncias
no Subsistema Tecnoldgico foram, almoxarifado e oreparagdo da
mdo—de—-obra relativa ao setor de manutengdo. Quanto a oficina e a
existéncia de uma maior variedade de pegas de reposigIo, ©C execu-
tivo sénior Jjustifica que, em fungdo da grande proximidade da
empresa  com relagdo A sede municaipal, ndo considera necessarias
as sSuas existéncias, uma vez que tem condigles de encaminhar a
maquinaria &s oficinas forse da empresa ou adqQulrir pecas com
rapidez no momento oportuno., Ucorre que a exi1sténc.a de uma
pequena oficina com algumas maquinas e equipamentos basicos, € um
mecanico preparado permitem & empresa uma melhor orgarizagdo dos
servigos de manuteng3o N30 SO da maqQulnaria, mas também Je outros
equipamentos de uso na fazenda, logicamente rausando um
investimento 1inicial mas que, posteri1ormente, proporcionara

redugcdo de custos e melhorias em termos ©O€ Quaiidade ga
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manutengdo. Também evitaria remover o trator & cidade para
realizar um pequenoc reparo.

Quanto. ao Subsistema Administrativo, os pontos menos
favoraveis s3o o planejamento, a organizagdo e © controle. O
planejamento @ influénciado pela definigdo de metas para a
manutengdo qQue lhe servem como guias, e que na empresa
apresentaram-se indefinidas. Caso a empresa contasse com um
planejamento para a manutengdo, baseado no i1nstrumento que )& vem
utilizando, ou seja, o plano de manutengdo do manual da
maquinaria, mesmo Qque de forma simples, obteria melhores
condiglles de orgQanizar os servigos e executar os controles
necessarios. A8 revisbPes feitas semanalmente, conforme 1nformagdo
do mecanico, seriam orientadas pelo planejamento, no qual
estariam definidas as operagdes perioddicas a executar. Quando se
trata do planejamento, nao se pode deixar de considerar o nivel
de complexidade da empresa, portanto, n3o ha intengles de um
documento com riqueza em detalhes, mas sim, compativel com a
realidade da empresa e que possa ser um orientador das agbes de
manutengdo. Por sua vez, os controles também nd3o devem pecar por
excesso de informagdes, mas dentro da realidade e dae neces-
sidades mais prementes, viabilizar o acompanhamento e as agbes

corretivas a adotar.
4.2. Empresa Beta

4.2.1. Informagbes gerais

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

producgdo agQropecuaria, contando com uma fazenda de 1508 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 s3o executadas no escritérioc central da empresa,
situado na sede do municipio. Em fungdo dos objetivos deste
trabalho, as informaghes s¥o0 todas referentes a fazenda,
tomando-se esta como Empresa Beta, desconsiderando-—-se as demals
atividades do grupo.

As principais atividades produtivas da Empresa Beta s3o
o leite, reprodutores e matrizes de gado leiteiro e o cafeé,
O leite ¢é entreque na cooperativa regional, ©0s animais s3o
comercializados por intermédio de leilbes e o café €& negociado
com atacadistas. O executivo sénior exerce atividades na empresa
h& quinze anos, tendo como formagdo escolar o seqgundo qgrau
completo. A propriedade conta com 32 casas de colono, 8! casa
sede, @6 estabulos, tulha para cafeée completa, escritoério, 04
galpes de alvenaria e @2 galpdes para maquinas. A patrulha
motomecanizada da empresa & composta por 7 +tratores, 34
implementos e 4 veiculos (ver Quadro 14). 0 quadro de pessoal e
formado por 7 funcionarios administrativos e 35 operacionais,
todos permanentes. A m3o-de-obra temporaria gira em torno de 300
pessoas, contratadas de acordo com as necessidades da area de
produgl3o cafeeira. Na m3o-de-obra agministrativa, incluem-se dois
veterinarios e um agrénomo, que prestam servigos de assessoria
especializada. Além destes, a empresa possul um 8SBPE80r
administrativo, quatro supervisores e dols capatazes. a fazenda

representa 5@% da receita do grupo a que pertence. °
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RUADRO 14 - Relaglo das maquinas e implementos da Empresa Beta.

- e - G - W e . W A YER Y G W G e W W e W S - ———

Tipo Quantidade
Trator sobre rodas 86 (>58HP)
Trator sobre rodas @1 (<SOHP)
Trator de esteira 21
Colhedeira de milho 01
Arado de discos 24
Grade de discos 23
Subsolador Qz
Semeadeira 02
Cul tivador a1
Rogadeira 2
Forrageira/ensiladeira "4
Carreta agricola 10
Trilhadeira de cereais a1
Esparramador de calcareo @z
Pulverizador tracionado 22
Aplicador de herbicida Q1
Tanque de esterco liquido 01
Camionete pick-up a2
Caminhdo @z

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.2.2. Descrig3o e analise da variavel "Comportamento

Administrativo” (Roteairo 1)

4.2.2.1. Habilitagdo técnica

a) Area de produgao

Na Empresa Beta s3o feitas, periodicamente, analise de
solo e foliar, procedendo a aplicagd3o de fertilizantes e
corretivos a partir da orientagd3o de agré6nomo contratado. Como

pratica de conservagdo do solo, sdo utilizadas curvas de nivel e
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rotagao de culturas. Dispe de um mapa de uso atual da terra,
feito no inicio do ano de 1989, sendo wutilizado como um
instrumento auxiliar nas atividades administrativas. 0 capital da
empresa @ dividido em permanente e circulante, devidamente

controlado pelo escritorio localizado na sede do municipio. O

executivo sénior preocupa-se com alguns indices técnicos,
utilizando-os como meios auxiliares de administragdo. N3o
dispbe de planejamento da produgdo, entretanto tem definidos

objyetivos com relagdo a lactagdo e reprodugdo do gado leiteiro,
pradutividade por hectare de cafe e milho, reposigdo do rebanho,
plantio e replantio de cafe. Com relagdo a pesquisa de pregos dos
materiais a adquirir, conta com um funcionaraio, localizado no
escri1torio central, gque se encarrega dessa atividade. Displie de
controles de estoques, No que diz respeito aos itens de maior

movimento, utilizando fichas para tal finalidade.

b) Area de recursos humanos

Possui conhecimento da quantidade de m3o-de—obra
necessaria para as atividades que pretende desenvolver nos
pericdos futuros, todavia nd3o ha uma programagdo devidamente
estruturada. As necessidades de treinamento do pessoal s3o
conhecidas e identificadas pelos setores da empresa, porém n3do ha
programa para tal. O subsistema de procura na area de recursos
humanos N30 possul conotagdo cientifica, contudo existe uma
preocupagdo neste sentido por parte do executivo sénior,
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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considerado 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 e controlada por livro ponto, do qual saem as
instruglles para a elaboragdoc da folha de pagamentoc, o0 Qqual e

feirto através de cheque mediante assinatura de recibo.

c) Area de finangas

A empresa elabora previsd3o orgamentaria, a qual tem
apresentado um bom nivel de eficiéncia. Displlie de orgamento de
caixa, assim contando com informagbes 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 prépria, executada no escritorio central, por

contador, servindo-se dessa para tomar decisbies.

d) Area de comercializag3o e marketing

Para a pesquisa de mercado e posterior analise, as

fontes de informagles sdo a Escola Superior de Agricultura de

Lavras, a Cooperativa Regional, revistas e associagbes
especializadas. A produgdo & escoada por canais diferentes,
conforme j& referido anterior-mente, e o executivo senior

demonstra dominio das vantagens e desvantagens de cada um deles.
A partir das informagdes prestadas pelo executivo
sénior, a respeito das 4&reas funcionais da empresa, e os

critérios de avaliagdo deste trabalho, pode-se considerar que o
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Nlvel de habilitag3o técnica & muito bom, uma vez que 85% dos

pontos questionados foram respondidos satisfatoriamente, obtendo

quatro pontos.

4.2.2.2. Habilitag3o humana

Oferece equipamentos de protegdo individual eos seus
funcionarios, porém tem detectado um certo grau de resisténcia
no aque se refere a utilizagdo desses instrumentos, fato este
atribuido, até o momento, ao despreparo por parte da m3o-de-
obra e caréncia de educagdo e conscientizagdo do lado da empresa,
ainda assim, esta sendo desenvolvido um programa inicial,
juntamente com a EMATER, cujo objetivo & a orientagdo quanto ao
uso de defensivos pelos funcionarios. Na fazenda existe um grupo
escolar, localizado proéoximo a sua sede, o qual se destina ao
ensino de primeiro grau para os filhos de seus funcionarios.
Nesta escola s30 desenvolvidos trabalhos de orientag3o dos
habitos nutricionais e de higi@ne junto aos alunos, como forma de
auxiliar a melhoria désses aspectos nas familias que residem na

area da propriedade.

A titulo de beneficios sociais, ¢ oferecido aos
funcionarios permanentes moradia com &gua e luz, café, dois
litros de leite ao dia, assisténcia médica e odontolbgica,

transporte semanal para a cidade, dispondo também de veiculo
destinado ao transporte de emergé@ncia. As condigBes fisicas e
sanitarias de trabalho s3o consideradas boas, ndo havendo
insalubridade perceptivel. Nos dias chuvosos os funcionarios

possuem capa de proteg3o e botas cedidas pela empresa.
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As tomadas de decisbes na empressa contam com
a participagdo de seus componentes, valorizando-se as opinides
dos subordinados e o trabalho em equipe. O lema "a empresa & de
todo o mundo" viabiliza a aceitagd3o das ordens, sem necessidade
de presslies para o seu cumprimento.

Com base nas informagles obtidas, a respeito da
habilitag3o humana, afirma—-se que o0 executivo sénior possui um
nivel muito bom, satisfazendo em 1B@YZ o0s quesitos coiocados,

obtendo quatro pontos.

4,2.2.3. Habilitagdo 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 proximo" (clima de moral
organizacional).

Com relag3o aoc ambiente geral, destaca a politica
agricola do governo, o qual' "necessita fazer maiores
investimentos e observar que esse aspecto vem sendo esquecido”.
Acompanha & situagdo politica do pais como um todo, uma vez que,
algumas decisbes governamentais sdo tomadas, causando possiveis
reflexos negativos ao empreendimento. Ao tomar decisbes, a
empresa procura verificar a situagdo geral do ambiente,
principalmente gquanto 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 atualizagi3o da cooperativa regional, da
Escola Superior de Agricultura de Lavras e de reunilies do seu
interesse.

Preocupagdes s3o observadas pelo informante com relagdo
a variavel social, além de possuir opini3o formada dos problemas
enfrentados pela sociedade. Segundo ele, sempre que possivel,
procura gerar novas oportunidades de trabalho, e acrecita que
assim contribui, como empresario, a amenizar situag¥o de
dificuldades, de muitas familias. Destaca-se também que o
equilibrio politico-econOmico ¢é necessario para proporcionar,
acsa produtos agropecuarios, um mercado mais estavel.

No que diz respeito ao ambiente operacicnal, o
executivo seénior demonstra conhecer seus clientes e fornecedores,
com 0OS Quais afirma.possuir bom relacionamento. Segundo ele, os
fornecedores de defensivos e fertilizantes tém levado a empressa
orientagles 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¢des colhidas para de melhorar
suas a¢les administrativas.

A empresa, na pessoa do executivo sénior, participa da:
Associag3o de Criadores de Gado Holandes, a nivel nacional e
estadual, Sindicato Rural e Cooperativa Alto Rio Grande LTDA, a
nivel local.

Sequndo o informante, os pontos fortes da empresa S30

os padrbes genéticos dos animais e a sua localizag3o0 em relagdo a
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sede municipal. 0 ponto considerado como fraco e a baixa
prcdutividade de gr3os. Para o executivo sénior, a forga motriz
da empresa e a tecnologia adotada nas atividades principais,
considerada bastante superior com relagdo a concorreéencia.

A permanente preocupac3o em manter relacionamento entre
varios setores da empresa, demonstra sinergia no setor pecuério,
e desenvolve animais de boa qualidade, que tanto podem ser
comercializados nos leilBles, quanto wutilizados na produgdo
leiteira da fazenda, onde apresentam bons rendimentos.

Com base nas informagbes prestadas pelo executivo
sénior e nos critérios de avaliag3do definidos pelo trabalho,
afirma-se que o nivel de habilitagd3o conceitual é muito bom téndo
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 Administrativo"”, se
pode afirmar que este obteve o conceito muito bom, como resultado
da meéedia aritmética da pontuagdo atribufda a cada uma das
habilita;bes administrativas. A média da satisfatoriedade dentre
as habilitaghes, técnica, humanas e conceitual foi de 95%,

obtendo 04 pontos (Quadro 15).
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QUADRC 15 - GQuadro resumo da avaliagyo. Comportamento Administra-
tivo (Roteiro 1) (Empresa Beta).
'''''''' Nivel de  Pontuasd®  Conceituasdo
Satisf.
Habilitagdo tecnica esn s ma
Habilitagdo humana 10@a7 24 M3
Habilitagdo conceitual 100% @4 M3
COMPORT. ADMINISTRATIVO 957 0 wa

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 manutengdo da maquinaria agricola:

1) Manter a maquinaria em perfeito estado.

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

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

4) Organizar intervengbes de manuteng3doc de qualidade
tecnolodgica média, com economia de tempo.

5) Garantir uma segquranga das intervenglies de manu-
teng3doc apenas compativel as orientagbes 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 manutengio.
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0 executivo seénior da empresa, justifica o posicio-
namento referente aos objetivos apresentados, da seguinte forma:

1) Manter a maquinaria num perfeito estado, para que
tenha condigles de estar preparada para cada atividade,
melhorando a qualidade do servigo desta. Em fung3do deste aspecto,
necessita fazer a manuteng3oc o melhor possivel.

2) Assegurar a disponibilidade da maquinaria a um custo
dado, 1isto &, a partir de um orgamento. A empresa dispbe da um
orgamento de manutengido, nem sempre suficiente, por iss0o,
necessitando, por vezes, suplementagdes. Este fato n3do impede que

as intervenglies de manutengldo sejam completadas.

3) Obter um rendimento maximo e indefinido da
maquinaria, prolongando a sua vida util para o maior tempo
possivel. A empresa possul tratores com datas de fabricagdo

compreendidas entre 1969 e 1989, sendo que algung, em fung3do da
idade, j& s8%o0 considerados antieconOmicos para uma reforma.
Assim, as reformas por que passam, s3o feitas com a maior
economia possivel, uma vez que hé pretensBes de substitui-los tdo
logo haja condigdes.

4) Organizar intervengbes de manutengdo com qualidade
tecnolégica média e economia de tempo. As maquinas mais novas
est3o recebendo todos os cuidados necessarios, com intervengbes
tecnologicamente melhores do que as mais antigas. Estas, segundo
o informante, apresentam—-se antieconOGmicas, n3o comper:sando
aplicar intervengdes de alta qualidade tecnolégica. Os tratores
novos @ sob garantia s3c encaminhados as concessionarias
autorizadas pelo fabricante, sempre gque necessitem de raparos ou

interveng®es preventivas que nd¥o possam ser realizadas na
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fazenda. Os demais, quando necessitam de cuidados, Ssag levados a

oficinas de confianga da administragdo da propriedade.

5) Garantir seguranga das intervengties apenas
compativel 4&s orientagles técnicas. De maneira geral, quando a
maquinaria & mais usada, a empresa adquire pegas malis baratas no
mercado paralelo, o que muitas vezes compromete a seguranga das
intervengfes. Em consequéncia, n3o se pode também exigir
sequranga maxima nas intervengdes, a nd3o ser para as Mmaguinas e
implementos mais novos, o0s quais recebem pegas originais e
servigos em concessiondrias do fabricante.

6) Diminuir os custos indiretos de perda de oprodugdo.
Para obter-se a redug3o destes custos, faz-se necessério investir
mais na manutengao.

7) Manter os estoques de pegas de reposigdo no patamar
em que se encontram atualmente, considerando que a estrutura da
propriedade, dispbe de estoques somente dos materiais de troca
periodica, n3o havendo necessidade de alterar a situagXo.

8) Necessita aumentar os investimentos em manutengao da
maquinaria, pois considera que a propriedade que possul mais de
cinco tratores deve contar com oficina propria, para permitir
redugdo dos custos de manutengdo. A fazenda esta 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 relagdo aos comentarios do executivo s@énior,
observa-se légica nas afirmagdes e demonstragbes de que a empresa
pensa racionalmente, com base na sua realidade e busca

sistematicamente manter o equilibrio das pretensbes, no que diz
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respeito a manutengdo da maquinaria, guardadas as suas
particularidades. E importante ressaltar que o objetivo deste
instrumento, que naop & verificar se 0 que a empresa visa esta

correto ou n3o, assim como se estd agindo bem ou n3do, mas O que
se pretende & verificar se ha coeré@ncia nas afirmagbhes, guando

responde ao conjunto do que lhe é 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 geréncia dos subsistemas de

manuteng3o cabe ao seu gerente geral, neste caso, novamente,

executivo sénior.

4.2.4.1. Subsistema Metas e Valores

A empresa possul algumas metas para o servigo de
manuteng3do da maquinaria, poreéem estas, n3o compiem documento
formalizado, sendo apenas pressupostos informais a serem seguidos
administrativamente. Quando essas metas informais nano sdo
atingidas, costuma utilizar mecanismos empiricos de verificagdo e
controle das agles no sentido de corrigir os possiveis desvios e
reformular objetivos.

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

- Os tratores devem trabalhar, pelo pouco que seja,
160 horas sem quebrar, recebendo pelo menos uma revisao mensal,

sem considerar as lubrificagbes.
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- 0 consumo ideal de combustivel dos tratores & de.B a
18 litros por hora trabalhada.

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

- Pretende equipar a oficina mecanica, porém ainda ndo
tem conhecimento sobre a quantidade do que deve ser acdquirido,
além do que ja& possui,

- Proporcionar treinamento aos funcionarios ligados a
mecanizagdo, treinando, até o finpal do ano, dez deles, com cursos
de setenta horas de duragaio.

- Preténde dispor de um mecanico treinado para cada de:z
unidades méveis, considerando a idade das méquinas e implementos
da empresa.

0 executivo sénior considera que um sistema de
manuten¢gdo adequado gera boas condigldes de trabalho & 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.

0 porte desejado para o sistema de manutergao 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. Est4 projetando a oficina para proporcionar boas
cohdicbes, num periodo futuro de 5 a 6 anos. Acredita que neste
tempo n3oc teria problemas de subdimensionamento, uma vez que,
futuramente, a tendencia seré adquirir maquinas mais sofisticadas

e com maior desempenho operacional, melhorando as condigbes de
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servigo, com a redugdo da quantidade destas. Esta sofisticagdo,
segundo ele, e estritamente necessaria, face as mudangas

tecno 0gicas e seus objetivos de competibilidade. Considera que
esta bem posicionado em termos de qQualidade da sua maquinaria
com relagado a operacionalidade. Fez multos 1nvestiméntos
recenremente Nno que diz respelto a 1mplementos, acreditando estar
em boa situagdo peloc menos por dois a trés anos.

Baseado nas 1nformagbes do executivo sénior da Empresa
Beta a2 respeito do Subsistema Metas e valores, observa-se gque Nn3o
exi1ste uma definigdo clara no Que tange a metas para o servigo de

manutengdo, O que ha sdo paréd@metros tedricos, porém n3o tratados

como metas. Com relagdo a valores, infere—-se que a empresa
demonstra interesse em desenvolver um  bom trabalho de
manutengao, revelando a 1mportancia dos aspectos atinentes a

ati.10ade, como pratica de obter uma maquinaria com bom nivel de
operacionalidade e disponibilidade. De acordo com a analise,
considera—-se qQue a empresa respondeu a 8@% dos guesitos colocados
com satisfatoriedade, possuindo assim um bom Subsistema Metas e

Jalares, obtendo @3 pontos.

4.2.4.2. Subsistema Tecnologico

al Formas de manutengao

Preza pela manutengdo preventiva. Rotineiramente, antes
de .Jusar & maquinaria, 0S tratoristas procedem nela uma revisdo
simples, verificando suas condi¢gBes de funcionamento. Semestral -
mente antes e depois da safra) faz wuma revisdo geral nas

MmaQulinas e 1mplementos.
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Com relagyo as operagdes corretivas, atualmente, de
acordo com sua explicagado, faz a manutengdo curativa. J& utilizou
o tipo corretivo paliativo, mas concluiu que ndo obteve bons
resul tados.

Quando a maquinaria apresenta defeitos mais simples, a
intervengdo ¢é feita no local, mas em carater definitivo. Se o
problema & mals complexo e ha 1mpedimento de solugdo definitiva,
& Mmagquina ou implemento ¢é recolhida &4 sede da fazenda para as
devidas corregbes.

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

As intervengbes de manutengdo consideradas mais

complexas sdo feitas fora da empresa.

b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengdo.

A empresa ainda nd¥o tem oficina, porém ja tem 1local
definido para a 1implantagao. Concluiu pela necessidade .da
instalagd3o 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 i1mplantar a
oficina na fazenda. As informagdes a sequir dizem respeito a
estrutura e ao local, onde a oficina serd instalada.

- Dispbe de energia elétrica no localj

- Espago suficaiente para dois tratores;

- Iluminagdo depende do projeto;

- Telhado com quatro metros de alturaj
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- Boa posigdo com relagdo ao solj

- Agua proxima e de facil instalag3o.

No que diz respeitoc ao ferramental, o informante Jjulga
ser necessario a aquisigdo de uma mailior quantidade. As
ferramentas Qque existem na propriedade apresentam qualidade
razoa.el, poOi1is ja tem muitos anos de uso, devem 1inclusive ser
subst tuidas por novas. N30 estd3o se apresentando operacionais ou
funcionais, pois no conjunto s3o ferramentas destinadas a outros
tipos de servigos que est3o sendo aproveitadas. 0O ferramental
ests colocado em caixa fechada, sendo de responsabilidade do
mecanico @ des.ocado 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 elétrica, pretendendo adquirir
um aparelho de solda oxi-acetileno. Quanto a qualidade,
operacionalidade e conservagdo destes, afirma estarem

satisfatorios. Com relagdo a disposigdo, alguns ainda est3o na
embalagem, as que se acham em uso tém localizag3c proviséria,

pois serdo instalados na futura oficina.

¢) Alojamento da maquinarla

S%o quatro os alojamentos para a maquinaria, cCOm espago
suficiente para as necessidades da fazenda, estando todos bem
posicionados com relag3oc & chuva, vento ou sol. 0O formato e
retangular, com facil acesso das maquinas. A iluminagdo € com

lampadas de mercurio, cobertura com telhas de cimento-amianto.
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Dois possuem o piso de terra, os demais sag britados. N3o dispbe

de extintores nos alojamentos, somente proximo a eles.

d) Almoxarifado

O almoxarifado esta passando por uma reforma, encontra-
se desorganizado em fungdo disto. 0O informante tem pensado,
inclusive, em instalar a oficina no mesmo prédioc do almoxarifado,
pois tem espago suficiente. Estoca somente itens de troca
periodica, correias, filtros, algumas miudezas, lubrificantes e
combustivel. Com relagado a este ultimo a fazenda conta com uma
bomba de abastecimento da Petrobréas, com reservatdrioco subterréneo
para 15.000 litros. Os 6leos e graxas ficam isolados do piso
sobre tabuas. 0O abastecimento de combustivel é executado por um
responsavel, anotando as quantidades destinadas a cada maquina,
Abastece diariamente, adotando o regime de tanque cheio. ASs
normas de seqguranga foram orientadas pela Petrobras por ocasido

da 1nstalagdo da bomba de abastecimento.
e) Especializagdao da mio-de-obra

No que diz respeito a especializagdo da mao-de-cbra, a
fazenda conta com um mec&nico pratico e seis, dos dez trato-
ristas, com treinamento em operagdo de maquinas. O0Os quatro
tratoristas n3o treinados, estdo prestes a iniciar curso de
operagaoc de maquinas e os demais sofrerdo reciclagem.

0O Subsistema Tecnoldgico da empresa Beta obteve @2
pontos, & considerado regular, uma vez qQque satisfez a 574 dos
quesitos constantes no roteiro de entrevista sobre o assunto. €&

importante ressaltar que, apos a implantagd3o da oficina, intengdo
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clara da empresa, o Subsistema Tecnolbgico sera otimizado.
Observa-se que ha preocupagles por parte do executivo sénior em
melhorar varios aspectos, dentre eles, destaca—-se a aquisigdo de
um malor numero de ferramentas e a reforma no almoxarifado. Com
relagso a este ultimo, também cabe observar a necessidade de que
a emresa reavalie a qualidade do estoque do material de
repos . 3o, ressaltando-se como ponto positivo a estrutura de
abastzacimento e quarda de combustivel. Quanto ao aspecto
espec.alizagdo da m3do-de-obra, € muito importante que a empresa
tenha 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 mecénico, também operador do trator de esteira, e
responsavel pela manuteng3o de sequndo nivel, fazendo uma revisio
geral na maquinaria duas vezes por semana, auxiliado pelos
tratoristas. A empresa Nnd3o possui um organograma formalizado,
poréem de acordo com O executivo seénior, pode-se definir o

seguinte para o servigo de manutengao.

GERENTE GERAL]

[ |
SETOR SETOR SETOR
PECUARIA GRICULT. AQUINAS

TRATORISTAS
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A coordenagyo das atividades de manutengdo fica a nivel
superior por conta do gerente geral da fazenda, tendo como
responsavel imediato o mecanico. As decisbes s¥o descentra-
lizadas, variando o grau de descentralizag3o em fungd3c da sua
importancia, havendo muita participagdo dos subordinados' no
processo decisorio. A manutengdo, no que diz respeito ao nuﬁero
de pessoal envolvido, conta diretamente com um mecd8nico e dez
tratoristas, sendo que o primeiro, trata do segundo nivel, e os
demais do primeiro nivel. A estrutura organizacional dos setores
€ do tipo linha-staff, considerando que os assuntos relacionados
a manutengldo sdo tratados diretamente com o mecanico. Este tem
alto poder de decisdo, recorrendo, apenas a0 superior para
tratar de assuntos mais complexos com relag3o & atividade.

De acordo com as informag¢bes prestadas pelo executivo
s@nior da Empresa Beta sobre o Subsistema Estrutural, observa-se
'que a estrutura organizacional dessa empresa ¢ definida com
clareza, ocorrendo descentralizagdo nas decisbes relacionadas a
manutengdo. O Subsistema Estrutural da empresa & coerente com O
seu porte e permite facilidade na determinag3o do organograma, o
que, todavia, ndo estd formalizado. Frente & situagdo do referido
subsistema, pode ser considerado como mulito bom, satisfazendo a

1807 dos quesitos analisados, obtendo 4 pontos.

4,2.4.4. Subsistema Administrativo

a) Planejamento

A empresa Nna3o possul plano de manutengao. Ha

preocupagso no sentido de estruturéa-lo. Para a manutengdo, segue
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o plano constante do manual de cada maquina ou implemento.

b) Organizag3o

Procura agrupar os recursos e as atividades para operar
com custos menores, aproveitando mais a md3o-de-obra. Possuil dois
niveis de manutengdo, o primeirc e o segundo, recorrendo ao
servigo de terceiros quando n3o hd condigbes de executar na
empresa por falta de ferramentas e/ou limitaglies da mao—de—obra.
As tarefas sdo designadas pelo gerente geral e pelo mecanico,

dependendo do nivel em que serdo executadas.

c) Diregao

As ordens e instrugles sdo, na maior parte, emitidas
verbalmente. Considera beneéfica a ocorréncia de conflitos de
ordem profissional, o0 que segundo as palavras do executivo senior
"é& dai que surgem as coisas novas'.

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

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

estar presente com frequéncia.
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d) Controle

Nap hé& padrdes definidos, mas acredita Qque uma vez
mel horada as condigles da manutengdo, tera condigdes de
estabelece-los. Ndo faz avaliagles de desempenho.

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

Com relagdoc ao Subsistema Administrativo, de acordo com
as 1i1nformag¢gles prestadas pelo executivo sénior, a empresa
satisfaz a duas fungBes administrativas apresentadas, a
organizag3o e a direg3o. Ambas est¥3o sendo desempenhadas de
acordo com as bases teoOricas propostas no presente estudo. As
funglles planejamento e controle necessitam melhorias. A empresa
executa as operaghes preventivas de manutengdo, orientada pelo
plano constante no manual técnico da maquinaria, O que e
perfeitamente aceitavel como elemento baslico, entretanto, em
fungdo do porte da patrulha motomecanizada Que possul, @
necessario que seja desenvolvido um planejamento mais completo e
adaptado &s suas condigdes tecnicas e estruturais. Existindo um
planejamento de manutengao adequado, este, consequentemente,
permitira as determinag¢des de padrdes e por sua vez avaliaghbes e
agcdles corretivas mais eficazes, elementos integrantes da fungao
controle. Outro aspecto i1mportante a comentar & a necessidade de
que sejam desenvolvidos 1nstrumentos de controle da manutengdo, a
aus@ncia 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 decis®es acertadas.

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

0 Quadro 16 mostra, de maneira sintética a avaliag3o do
Subsistemas Metas e Valores, Tecnologico, Estrutural e
Administrativo com base nas informagdes do executivo senior da

Empresa Beta.

QUADRO 16 - Resumo da avaliagi3o dos subsistemas Metas e Valores,
Tecnolébgico, Estrutural e Administrativo (conforme
Roteiro 3) (Emprese Beta).

""""""""""""""""" Nivel de  Pontuasde  Conceituagao

Satist.

Subsist. Metas e Valores  o@x s B

Subsist. Tecnoloégico 57% 02 R

Subsist. Estrutural 100 @4 MB

Subsist. Administrativo 507 @2 R

Fonte: Dados da pesquisa (1990),.

4.2,5. Sistema de Manutengldo da Empresa Beta (Roteiro 4)

ARs informa¢des a seguir foram fornecidas pelo mecanico

da Empresa Beta, que tem como atividades, a operae¢do do trator de
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esteira, a mecanica 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 Tecnologico
a: Formas de manutencdo

com base nas colocaglies )4 constantes na descricgdo das
tormas de manutengdo feitas pelo executivo sé@nior e consideran&o
as 1nformacdes prestadas pelo mecanico, verifica-se que a empresa
adota a manutenglo preventiva sistematica, orientada pelo manual

tecrico da maquinaria e a manutengdo corretiva curataiva.

b1 Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para a

manutengio

Especirficamente no que se refere ao ferramental,
divergindo do executivo s@nior, julga que a qualidade da maioria
das ferramentas é boa, apresentando funcionalidade e bom estado
de conservagdo. Sobre os demais aspectos nada manifestou en

desacordo.
¢) Alojyamento da maquinaria

0 alojamento da maquinaria, diferentemente dag
afirmaglies do executivo sénior, comporta apenas a totalidade dos

tratores, mas N30 a dos implementos.
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d!' Almoxarifado

As informagdes do mecanico, com relagdo ao

almoxarifado, s30 semelhantes as prestadas pelo executivo sénior.

e) Especializagdo da md3o-de—-obra

Possui curso de eletricidade e eletrbnica, ndo tem de
mecanica, seus conhecimentos oraiginam-se da pratica. Considera
que o0s tratoristas, embora nd3oc suficientemente treinados, Nd3o tém
enfrentado problemas em fung3o do atendimento que lhes presta.

0 Subsistema Tecnolodgico da Empresa Beta, com base nas
tolocagBes do mecanico, se apresenta em condighes regulares;
satisfazendo a 57% dos qQuesitos analizados, obtém 02 pontos. O
wnformante reforgou o0 posicionamento do executivo senior a
respel1to da 1mplatagdo da oficina na propriedade e da necessidade
dge melhorias no ferramental. De maneira geral ha concordancia
entre as afirmagdes de um e de outro. Significando qQue ocorre um

intercambio de 1nteresses e informagdes entre ambos.

4.2.5.2. Subsistema Psicossocial

a) Fatores higiénicos ou extrinsecos

Apresenta-se satisfeito com o salario, sempre tendo
chegado a acordos quando necessita melhorias. A titulo de
beneticios sociais, recebe casa com agua e luz, cafe e transporte

quando necessita.
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Conta com um bom relacionamento com a chefia, sempre
trocando idejas com esta, participando sistematicamente das
decisbfes.

N3o tem problemas com relag3o as condi¢bes fisicas
e ambientais, as atividades de manuten¢gdo s30 realizadas no

galpdo das maquinas.

b) Fatores motivacionais ou intrinsecos

Sente-se realizado no trabalho, gosta do que faz.
Considera que & reconhecido profissionalmente, pois sempre recebe
O apoio da gerencia da fazenda.

Acha que a1nda N30 assumiu responsabillidade total sobre
seu trabalho, Justificando este fato por n3o estar preparado
plenamente, mas esta satisfeito com o nivel Que tem.

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

A Empresa Beta, segqundo as analises das afirmagles do
mecanico, demonstra possuir um nivel mulito bom Nno que se refere
ac Subsistema Psicossocial, obtem @4 pontos, uma vez que
satisfaz em 10@% os quesitos constantes no roteiro de entrevista.
Tanto os fatores higi@nicos quanto os motivacionais s3o atendidos
satisfatoriamente, havendo contentamento por parte do informante,
consequentemente proporcionando boas condig¢gbes de trabalho.

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

mecanico da Empresa Beta.
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QUADRO 17 - Resumo da avaliag3o. Subsistemas Tecnologico e

Psicossocial (Roteiro 4) (Empresa Beta).

Nivel de Satisf. Pontuagdo Conceituagdo
Subsist. Tecnolégico S7% a2 R
Subsist. Psicossocial 1007 24 MB

T e o o e e e o e e e e e e e e e e o e o et e e e e - e o e o e S e e - — ———— — — — o — = —— = =

Fonte: Dados da pesquisa (1990)

0 Quadro 18 apresenta, de forma sintetica, a avaliagdo
do sistema de Manuteng3o da Empresa Beta, considerando as
informagbes prestadas pelo executivo sénior (Roteiro 3) e pelo

mecanico (Roteiro 4).

QUADRO 18 - Resumo da avaliago geral. Sistema de Manutengdo da

Empresa Beta.

Nivel de Pontuagao Conceituagdo

Satisf.
Subsist. Metas e valores  8en 0s B
Subsist. Tecnologico «x 37% @2 R
Subsist. Estrutural 1007 04 MB
Subsist. Administrativo 507 a2 R
Subsist. Psicossocial 1007 @4 MB
SIST. MaNUTENGRO  77n s B

T T T T S M e e e T TR e e s —— T ——— — — ————— —— —— —— —— — —— — ————— — —————— ¢ ——— =t - = ——— —— —

¥ Meéedia 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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4.2.6. Observagyes feitas pelo pesquisador na Empresa

Beta (Roteiro 5)

Com base no roteiro para observagbes, além do que Jj&
for tratado anteriormente, o pesquisador constatou:

- auseéncia de local definido para o ferramental - ¢
deslocado de acordo com as necessidades;

- O estado geral de conservagd3o da maquinaria € satis-
fatorio; e

- O executivo sénior da empresa, administrativamente,
conta com o apoio do escritobrioc central que atende a todo grupo
empresaraial, sem o0 qual algumas rotinas deixariam de ser
executadas, principalmente na 4rea financeira e de recursos

humanos.

4.2.7. Andlise geral da Empresa Beta

A Empresa Beta, considerada como de médio porte, de
acordo com a classificagdo proposta no presente estudo,
demonstrou estar preparando-se para operar em melhores condigbes
No Qque diz respeito ao sistema de manutengdo da maquinaria
agricola.

0 Comportamento Administrativo do executivo sénior
apresenta um nivel avaliado como muito bom, destacando-se as
habilitagbes humanas e conceituais. A habilitagao técnica,
quantitativamente, foi, das trés, s que apresentbu um nivel mais

baixo, mesmo assim, N3o fugindo ao padrao conceitual das demais.
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Quando se faz comentarios sobre a habilitagdo técnica ¢
muito importante que se faga, também refer@ncia ao escritério
central da empresa  como um valioso elemento de apoio
administrativo. Muitas das rotinas administrativas sdo realizadas
neste escritOrio, Se ndo o existisse, certamente surgiriam varias
limitagles, uma vez que o setor agropecuario da empresa n3o conta
com m3o-de-obra especializada para a execugdo das referidas
rotinas. Cabe observar que este escritério, além de prestar apoio
administrativo a fazenda, possul outras responsabiliaddes
relativas as demals atividades da empresa.

0O Sistema de Manuteng3o da Empresa Beta obteve conceito

médio "bom", entretanto verifica-se um certo desequilibrio dentre
os conceitos que originaram esta média. No Quadro 14 pode ser
observado que o0s Subsistemas Tecnoldgico e Administrativo

apresentaram o0s conceitos malis baixos e distantes dos conceitos
dos subsistemas Estrutural e Psicossocial. O Subsistema Metas e
Valores permanece na media. Estes resultados permitem algumas
inferéncias que propde o presente trabalho, algumas serio
tratadas agqui e outras deixadas para as consideragbes finais do
estudo, onde haver& uma abordagem sobre as trés empresas.
Conforme J& se comentou anteriormente, a empresa na
pessoca do seu executivo sénior, estd preocupada em melhorar as
condigbes de manutengdo, principalmente no que diz respeito ao
Subsistema Tecnolégico. A implantagd3o 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 SJUbsistema Administrativo, que também carece de maior

atengdo por parte da empresa, particularmente as fun¢gdbes de
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planejamento e controle. Estas fungges est3o diretamente

relacionadas ao Subsistema Metas e Valores, onde observa-se que a

empresa ndo disple de metas definidas, o que a conduz, por sua

vez, a dificuldades de planejamento e controle da
manutengdo. Por outro lado, a nivel de valores, a empresa,
segundo o executivo senior, demonstra estar consciente da
Lmportancia da manutengdo como meio de proporcionar maior

disponibilidade e vida util & maquinaria. Este posicionamento,
aliado a outras justificativas que o informante comentou,; ja
referidas anteriormente, 1ndicam a preocupagdo Qque a empresa
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, estd3o diretamente ligados a questdes de

ordem técnica, assim como na Empresa Alfa.

4.3, Empresa Gama

4.3.1. Informagbes gerais

A Empresa Gama, agroindustria, pertence a um grupo de
empresas, localiza-se em um municipio situado na regi3o sudoeste
do Estado de Minas Gerais, proximo da sua capital. A &rea total
da empresa ¢ de 20.000 hectares,'onde sdo produzidos 4&lcool e
agucar, a’ partir do plantio da cana. A administragao geral da

empresa e de responsabilidade do diretor industrial, cuja fungdo
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e de diretor executivo. No presente estudo & considerado
executivo sénior, fun¢gdo0 que ocupa a seis anos. Sua formagdo &
universitaria na area de ciéncias exatas.

No que se refere as principais instalagBes, a empresa
conta com Ol escritério, vila operaria com 300 casas e toda a
infraestrutura necessaria, @3 moendas para cana, eqQuipamento
@ construgdo para a fabricagdo de agucar, oficina, posto de
abastecimento, lubrificagdo e lavagem e @2 destilarias para
alcool.

A patrulha motomecanizada da empresa & composta por 178
maquinas agricolas, 160 veiculos (motocicletas, caminhBes,
automoveis e utilitarios leves) e 271 implementos (GQuadro 19).

0 Quadro de pessoal da Empresa Gama conta com 183
funcionarios administrativos e 2417 operacionais, todos
permanentes. A mido-de-obra temporaria & somente no nivel
operacional e gira em torno de 500 pessocas. A empresa possui 12
gerentes e 100 encarregados de seg¢des, ja incluidos entre os
funcionarios permanentes, citados anteriormente

Com relagdoc ao destino da produgdo, © alcool, é
controlado pelo governo federal e entregue direto aos
distribuidores, de acordo com as quotas estabelecidasi o agucar,
@ destinado a uma empresa coligada &8 Empresa Gama, que se
encarrega da comercializagdo. A receita da empresa originada da
propriedade estudada é mais do que 5@0% da receita do grupo

empresarial.
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QUADRO 19 - Relagyo das maquinas e implementos da Empresa Gama.

e - > - —— ——————— —_—————— ————————— o ——— — ——

Tipo Quantidade
Trator sobre rodas 131
Trator de esteira a9
Colhedeira de cana 28
Rolo compactador 04
Vibro compactador Q1
Motoniveladora Q3
Scraper Q6
Colhedeira de cereais a1
Draga @3
Retroescavadeira @4
Guincho 23
P& carrregadeira @5
Subsolador, cultiv., e adub. 20
Sulcador com adubadeira 19
Plantadeira com adubadeira " 74
Pulverizador 17
Tapador de cana 11
Grade de cultivo 29
Arado de discos 16
Grade niveladora 28
Grade aradoura @5
Escarificador 22
Espalhad. de calcareo @6
Espalhadeira de bagacilio @4
Rogadeira . 23
Carreta canavieira 90
Carreta p/ plantio 22
Enleirador de palhas 15
Terroceador de arrasto Q1
Tanque distrib. de esterco a1
Caminhao 126
Automovel e utilit. leve 28
Motocicleta Q6

—— e . - Y —— ——————————————————————— ——— v —

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.3.2. Descrig3o e analise da variavel "Comportamento

Administrativo” (Roteiroc 1)

4.3.2.1. Habilitagldo tecnica

a) Area de produgio
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A andlise do solo da area plantada da Empresa Gama, e
uma pratica wusual. Toda a 4rea ¢ analisada a cada vez em que
Qcorre o plantio, em laboratorio proprio. A cada plantio hd uma
renovagdo de 25% do canavial, cuja area & amostrada e analisada.
A partir dos resultados desta analise, procede a aplicagao de
fertilizantes e corretivos, assim como faz a opgdo pela variedade
de cana a plantar. A empresa demonstra grandes preocupag¢gBes com
relagdo as praticas de conservagl3o do solo. E um trabalho,
segundo o executivo seénior, Que tem sido considerado de nivel
técnico multo bom. A wutilizag3o de curvas de nivel e
terraceamento s30 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
socas (rebrotas).

As formas de capital da empresa, permanente e
circulante, s¥o contabilizadas e administradas de acordo com Buas
caracteristicas.

Com relagd0 aos indices técnicos, o executivo sénior
tem preocupagdo especial com dois, considerados os mais

importantes:

19) produtividade de cana (65 a 67 ton/ha);

29) extragd3o de agucar (1@@kg/ton cana moida).

Conforme o executivo sénior, a produgdo é planejada a
cada 1nicio de safra. No que diz respeito ao plantio, também ha
planejamento para a renovagdo do canavial viséndo as proximas

safras, orientado pelas necessidades de cana a colher e

L4
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disponibilidade de terras. 0O planejamento ¢ documentado e
assinado pelos responsaveis dos setores envolvidos.

E costume na empresa a pesquisa de pregos antes de
comprar qualquer {tem, existindo dois setores responsaveis por
essa atividade, um situado na capital do Estado e outro no
local. Em fungdo da necessidade de verificar a qualidade, os
adubos, herbicidas e insumos destinados exclusivamente a
fabricagdo do agucar, s3o adquiridos obrigatoriamente peloc setor
de compras local, porque af{ est4 situado o setor de testes. Os
estoques de materiais da empresa s3o controlados através de
fichas em kardex, atualmente sendo implantado também a

informatizag3o, cujo objetivo ¢ a otimizag30 desses niveis.
b) Area de recursos humanos

A Empresa Gama possui caracteristicas de saionalidade,
havendo dois periodos cujas atividades 830 diferenciadas - safra
e entre-safra quando ocorre a renovagdo do canavial - e que
baseia o planejamento da m3o-de-obra. H& interesses da empraesa em
reduzir os niveis de mdo-de—-obra safrista, mantendo
funcionarios permanentes e intensificando a mecanizaglo. 2]
informante preve que no prazo de 1 a 2 anos N3O ocorra mais a
flutuagdo de md¥o-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 contratagdo de um profissional de Recursos Humanos,
com o objetivo de estruturar um departamento de ARH,
viabilizando a intensificagdo e organizag3o das atividades

ligadas a pessoal, incluindo-se o treinamento. Na empresa hé um
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departamento de pessoal, poreéem restringido apenas 4as rotinas
trabalhistas. Para efeito de recrutamento e selegdo ha dois
criterios basicos que definem essas praticas. A mio-de—~obra
desqualificada €& recrutada na regilio e selecionada, considerando
apenas as exigéncias fisicas do tipo de trabalho existente. A
mIo-de-obra técnica ou qualificada ¢ recrutada através de jornais
da capital e radios locais, com um processo de selegd3o envolvendo
entrevistas e prova de qualificagdo. A responsabilidade pelo
recrutamento e selegd3o & dos encarregados dos setores, apos
entendimento com a administragdoc da empresa. Segundo o
informante, a rotatividade do pessoal ¢ considerada baixa.

Todos os funcionarios da empresa est3o legalizados no
que diz respeito a legislagdo trabalhista, n3do havendo qualquer
problema desta natureza. Os empregados permanentes sdo
controlados por relégio de ponto. Os safristas recebem um salario
minimo (parte fixa) e uma parte variavel, calculada com base na
produgdo. Os caminhdBes carregados s3o pesados, originando-se um
ticket, onde consta o volume do produto entreque a balanga,
esta informagdo & encaminhada a geréncia, que emite um relatoéorio
diadrio para conhecimento dos funcionarios. No final do més 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
de trabalhar sob orgamentos. Todos os setores da Empresa Gama s3o
administrados com base em previsdo orgamentéria. A empresa conta

também com um fluxo de caixa estimado no i1inicio de cada més,
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extensivo 408 proximos 48 dias, corrigido quinzenalmente,

apresentando ao executivo sénior, sob forma de relatébrio, o

chamado "fluxo de caixa a curto prazo".

A contabilidade da empresa é propria, estando
informatizada. Ha& uma auditoria externa, executada por empresa

especializada, com a finalidade de apontar falhas e sugestbes A

melhoria do setor, quando ¢ o caso.
d) Area de comercializaclio e marketing

Se houvesse necessidade para a empresa, a pesquisa e a
anadlise de mercado seriam certa e cuidadosamente executadas.
Para tanto, @s5e@ servico seria entregue a uma enpresa
especializada, além de manter contatos diretamente com produtores
que Jjé& estivessem no mercado, questionando sobre a aceitagdo e
concorreéncia.

Com relag3c aos canais de comercialicgdo, a Empresa
BGama, conta com dois canais que variam com os produtos. 0O Aalcool
@ controlado pelo governo federal, que através de quotas
administra @ distribuigdc. O agUucar ¢ comercializado por
intermédio de uma empresa coligada a Empresa Gama.

A partir das informagles prestadeas pelo executivo
sénior, referente ao aspecto habilitag3do tecnica, 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 higiéne e seguranga no trabalho s3o dois aspectos muito
problematicos. A A&rea de campo é muito ampla e com m3o-de-obra
desqualificada e de dificil controle; a parte industrial conta
com instalagbes antigas, necessitando altos investimentos para as
reformas necessarias. Entretanto, a empresa estad desenvolvendo
campanhas de conscientizag3o do operariado na &4rea de campo e
reunindo recursos para que nos proximos tres anos seja procedida
uma reformulagdo na parte industrial, gerando melhores condigdes
de conforto e seguranga no ambiente de trabalho.

Com relagdo aos beneficios sociais, a agroindustria
canavieira tem por obrigagd3o legal, o© recolhimento de um
percentual sobre o faturamento do &lcool e do agucar destinado a

drea social. Além disso, a Empresa Gama oferece aos funcionarios,

gratuitamente, assisténcia ambulatorial, médico, dentista
radiologia e exames laboratoriais. Ainda possui, duas
ambulancias e convénios com hospitais da cidade, onde se

encontra. Durante o horario de expediente ha distribuig3o de paes
e leite de soja (250ml), para aproximadamente 2.500 empregados. A
empresa possuil vila operaria, cujos aluguéis das residéncias s3o
baixos, com Aagua gratuita, equipada com centro esportivo e
cinema.

As condigles fisicas de trabalho tém sido preocupagdo
constante da empresa. Estd3o sendo elaborados planos para oferecer
melhores condigdes, principalmente no setor industrial, e que e o

mais carente. Porém, em fung3do 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 decisBbes gerenciais na empresa s3o tomadas em
reunilles semanais, guardados certos parametros, que envolvem
decisbes sobre o aspecto financeiro. A nivel mais baixo, em
fungdo da qualificagd¥o do pessoal, o processo participativo @
incentivado, obtendoc bons resultados em alguns setores, mas em
outros, Nnd¥o s3o satisfatébrios.

Em fungdo do bom ambiente de trabalho da empresa, n¥o
hd qualquer problema relacionado ao cumprimento de ordens. Ha
interesse da alta administragdo em ouvir idéias e opinilles sobre
a possibilidade de melhoria do relacionamento com os empregados.

De acordo com as informagbes prestadas pelo executivo
sénior, o nivel de habilitagdo humana & considerado muito bom,
uma vez que respondeu satisfatoriamente a 1007 dos quesitos

propostos, obtendo 4 pontos.

4,.3.2.3. Habilitag3o conceitual

De acordo com o executivo s@nior da Empresa Gama,
“nunca @& finalidade principal de uma empresa e O lucro,
evidentemente que aquela que n3o o aufere, n3¥o pode crescer oOu
expandir-se. O proposito principal e tornar a empresa sblida, de
maneira que ofereca boas condigbes de trabalho aos funcionarios e
seguran¢ga no emprego. Além disso, a empresa deve crescer, nd3o em
termos de dimensd3o, mas em termos de solidez, o que atualmente e
um desafio. O lucro deve ser baseado no sentido de se obter todos

os outros propositos”.
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0 conhecimento das variaveis do ambiente geral da
empresa e importantissimo, a nivel de qualquer decisdo,
principalmente para uma empresa que tem seus pregos controlados
pelo governo. Demonstra preocupaglles em proporcionar boas
condigbes salariais para os empregados, sem afetar a saude
financeira da empresa, o que acredita ser um ponto de diffcil
administragdo nos dias de hoje. Dentre as variaveis do ambiente
geral, destaca como mais importantes a economia, a ecologia e a
variavel social representada pelas relagdes de ordem trabalhista.

Com relagdo ao ambiente operacional, no que diz
respeito a clientes, fornecedores e concorrentes, n3o h& qualquer
situagdo de problemas. 0O relacionamento com clientes e
fornecedores & bom, e a concorré@ncia n3o apresenta ameagas uma
vez que os produtos ja estdo todos seguramente colocados no
mercado. A empresa participa intensamente no sindicato patronal,
representada pelo executivo sénior.

Os pontos fortes da Empresa Gama, segundo o entrevis-
tado sao:

- a saude financeira;

- possul a propriedade das terras que necessita para
atender & produgdo, na3oc comprando cana de terceiros;

- a localizag¢do geografica & previlegiada, facilitando
0 escoamento da produgdo;

- 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 &, para eles, geradora

de bem estar social.
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Os pontos fracos da Empresa Gama, de acordo com o

informante sag;

- 0 solo & pobre, exigindo um consumo maior de adubo,

encarecendo o produto;

-~ 0 clima & seco e afeta a produtividade;

as instalagbes do setor de moagem na parte industrial

s3o antigas, elevando o custo de manutengdo, dafi exigindo
investimentos.
0 ponto forte que destaca como a "“forga motriz" da

empresa € a unido dos empregados, o espirito familiar que reina
no trabalho.

Ha preocupagcles em manter todos os setores integrados,
para tanto vém realizando reunides de trabalho que chegam até o
nivel social, com o objetivo de manter a coes3o dentre os
funcionéarios.

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 comercializag3o do
bagago de canaj aproveitamento da levedura originada da produgdo
do alcocl para a fabricagdo de rag3¥o animal, entre outras.

Com relag3o & habilitagdo conceitual o executivo sénior
demonstrou possuir um nivel também muito bom, tendo satisfeito
com suas colocagles a 1007 dos quesitos apresentados pelo

pesquisador, obtendo @4 pontos.
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Analisando-se as bhabilitagles técnica, humana e
conceitual do executivo seénior da Empresa Gama, €& possivel
atribuir (=] conceito muito bom ao seu comportamento
administrativo, resultado da média de pontos atribufidos que foi
4 e no percentual de satisfatoriedade das. respostas aos
quesitos que foi de 98Y%.

0 Quadro 20 apresenta de maneira resumida a analise da

variavel Comportamento Administrativo.

QUADRO 28 - Quadro Resumo da avaliagdo. Comportamento Administra-

tivo (Roteiro 1) (Empresa Gama).
""""""""""""" Nivel de  Pontuagde  Conceitussdo
Satisfat.
Habilitasdo tecnica o5z s we
Habilitagd3o humana 1007 @4 MB
Habilitagdo conceitual 10@7% Q4 MB
COMPORTAM. ADMINIST. sen 0a we

> e D T — ———— - — - ———————— — — — — —— —— . ——— T —— — — ——————————————————— ——_—— -

Fonte: Dados da pesquisa (1990).

4.3.3. Objetivos gerais da Empresa Beta com relagdo & 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 seguintes:

1) Manter a maquinaria em perfeito estado.

2) Assegurar 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 intervengles de manutengdo de qualidade
tecnolégica média, com economia de tempo.

5) Garantir uma seguranga das intervengdes apenas
compativel com relagdo as orienta¢les técnicas.

6) Diminuir os custos indiretos de perda de produgdo e
diretos de manutengio.

7) Manter os estoques de pegas de reposigi3oc ao nivel
em que se encontram.

8) Manter os investimentos de manutengdo ao nivel em

qQue se encontram.

0 executivo sénior da empresa, ao Jjustificar a3

definig3do dos objetivos com relagdo & manutengdo da maquinaria

agricola, manifestou as seguintes colocagdes:

1) Manter a maquinaria em perfeito estado, pois em

fungdio do tipo de servigo da empresa, se a maquinaria ndo estiver

assim,

ndo terad condigles de produzir dentro das condigBes

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 é muito elevado e se nao operar
conforme orgamento, a empresa fica sujeita a dificuldades de
ordem financeira, considerando que o custo com manutengdo & dos

mais representativos, em fungdo da grandeza da frota.

maior

3) Obter um rendimento maximo da maquinaria pelo

tempo possivel, prolongando ao méximo a sua vida util,
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evitando, a medida do possivel, as reposigbes, uma vez que
representam um custo muito elevado.

4) Organizar intervengbes de qualidade tecnolégica
média, com economia de tempo, considerando que as atividades da

empresa exigem que o equipamento esteja sempre disponivel e ndo

ha mulitas sobressalentes. Assim de forma geral, a
indisponibilidade certamente causard atrasos nos servigos. Em
fungdo de que a maquinaria é mals rudimentar, ent3do nao hé
necessidade de alta qualidade tecnoldgica, apenas méedia. A

tecnologia de manutengd3o utilizada pela empresa e propria e tem
apresentado bons resul tados.

S5) Garantir a seguranga das intervengles compativeis
com as orientaglles técnicas, pois a seguranga maxima representa
custos muito altos e a sequranga de acordo com as orientagbes
técnicas tem proporcionado o atingimentp dos objetivos a que a
empresa se proplie e obtido resultados satisfatorios.

6) Diminuir os custos indiretos de perda de produgdo e
diretos de manutengdo. Uma vez que sempre se deve procurar
reduzir custos, ¢é importante também que se reduzam o0s custos
diretos de manuteng3o. Com relagdo aos custos indiretos de perda
de produgdo, ¢ objetivo diminui-los, pois uma ma&quina parada
representa um prejuizo muito grande, entretanto um custo esta
ligado a0 outro, pois diminuindo-se o0s custos diretos de
manuten¢3o, ocorrera, paralelamente, a redugdo dos indiretos de
perda de produgao.

7) Manter os estoques de pegas de reposigdoc no patamar
em que se encontram, pois a empresa conta com grandes facilidades

de obteng3o 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) 08 investimentos em manutencgdo da maquinaria, ao
nivel em que se encontram atualmente, apresentam-se plenamente
satisfatorios, ndo havendo motivos para modificacbes.

Em fungdo das afirmagBes do executivo sé@nior com
relagdo aos objetivos gerais da empresa, no que diz respeito a
manutengldo, é permitido inferir qQue 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 motomecanizacgdo.

4.3.4. Sistema de Manutencdo da Empresa Gama (Roteiro 3)

Os subsistemas a seguir, foram descritos pelo gerente
de Motomecanizagdo e Transportes da Empresa Gama, com formagao
superior em ci@ncias agrarias e com quatrb anos € meio na fungldo.,
Para efeito deste estudo, o informante ¢ tratado como gerente de
manutengdo, considerando que ao trabalho interessam as

informagBes 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 servigo de manutengdo da maquinaria,
entretanto nada ha de formalizado. A principal meta para o

departamento & reduzir a relac3oc m3o-de-obra de manutenglo por
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substituir as maquinas em operagdo na empresa por outras mais
novas e eficientes, reduzindoc as dimensbes da frota. Desta forma,
ate o final do proximo ano, a relag3o midoc-de-obra de manutenglo
por maquina, mudard de 1 para cada 3, pois as maquinas mais
novas exigem menos volume de intervengbes corretivas, reduzindo-
se também os custos de reparos.

No que se refere aos beneficios proporcionados pelo
Sistema de Manuteng3o, da enfase a importancia da manutenglo
preventiva e programada, considerando que desta maneira ha
condigbes de fazer previsdes de gastos com as operagbes de
manuteng3o. Segundo ele, ¢é objetivo que toda a méquina e
implemento passe pela manuteng3o 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 e
encarada como uma despesa e NYo0o como um investimento na
maquinaria, porém, pretende em breve, reverter esta situagdo
atravées da melhor qualificagd3o dos operadores, reduzindo as
necessidades de intervengdes corretivas, tidas como excessivas.

Ha a possibilidade de reduzir o porte do sistema atual
de manutengdo da empresa. De acordo com os esforgos que vem
empreendendo, acredita gque terad condigles de diminuir o numero de
funcionérios, equipamentos e maquinas da oficina, ferramentas e
pegas de reposigdo, pois o objetivo & aumentar a eficieéncia do
sistema de motomecanizagdo e reduzir o porte da manutencd3o. Nesta
concepgdo, o informante é de opini3do que a maioria das empresas
conta com estruturas rudimentares no que diz respeito a

manutengdo. Assim sendo, acha que Nn3o se pode abordar o aspecto
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sofisticacap tecnolégica sem antes modernizar com simplicidade a
estrutura antiga que a empresa possui, mantendo os meios e
melhorando a operacionalidade.

Em fungdo da grande quantidade e variedade de maquinas
e implementos que a Empresa Gama possui, ¢ impossivel fazer
qualquer generalizacdo referente & sua qualidade operacional.
"Ha algumas unidades de qualidade satisfatéria, cutras ndo muigo
boas e até péssimas”, mas o que lhe preocupa, ¢ que existem
maquinas @ implementos que s3o descartados da frota, por falta de
condigbes operacionais, quando ainda, pela idade, deveriam estar
em bom estado de funcionamento.

Conforme as informagbes prestadas pelo gerente de
manutencdo da Empresa Gama, o0 Subsistema Metas e Valores pode ser
considerado bom, uma vez que respondeu de forma satisfatéria a
807 dos quesitos constantes no roteiro de entrevista, obtendo @3
pontos. No que diz respeitoc ao aspecto valores, demonstra clareza
nas opinidbes, estando integrado a situagdo real da empresa, por
outro lado, com relacd3o a metas, observou-se necessidade de que

haja posigcbes mais definidas na suas afirmagles.

4,3.4.2. Subsistema Tecnolégico
a) Formas de manutengdo adotadas pela empresa

A Empresa Bama adota formas diferenciadas de
manutengdo, que variam em fungdo do tipo da maquinaria.
Para os caminhlles de transporte de cana, veiculos

administrativos, carregadeiras e colhedeiras de cana, o tipo de
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manutenglo adotado ¢ a preventiva sistematica. H& uma rotina
programada, onde cada unidade movel passa pelo menos uma vez por
més pela manutengdo, onde sofre a revis$o Qeral acompanhada pelo
motorista. Esta revisdo ¢é orientada pelo plano de manutengdo
constante no manual da maquinaria. Incluem-se no mesmo sistema os
tratores 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 revisdo geral.

Os implementos s3o0 revisados totalmente, inclusive
pintados, antes da fase de plantio da cana. Durante esta fase
sofrem apenas intervengdes corretivas.

Quando a maquina & mais velha e nd3o possui manual, o
pesscal de manutengdo revisa as partes basicas @ da onfasa nas
qQue costumeiramente ocorrem mais problemas, conhecidas Qﬁ
virtude da pratica oriunda da convivéncia com a unidade.

Considerando que a empresa nd3o possui maquinaria de
reserva, ha ocorréncia de manuteng3o corretiva paliativa, feita
sempre que a unidade esteja @envolvida com operaglies que n¥o podem
ser interrompidas, mas depois @ trazida & oficina para revisdio e
corragdo curativa.

No que diz respeito a lubrificagdo, lavagem e troca de
oleo; a area de manutengdo da Empresa Gama conta com uma segldo
especializada, separada da oficina, equipada com todos os
recursos necessarios ao cumprimento destas atividades. Esta segdo
tem comunicagdo direta com a segdo de controle de onde recebe as
solicitagles de servigo (Anexo 2),'agindo tambem através de uma

programagio propria. As operagbes de lubrificagdo e troca de o6leo
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®30 realizadas na central ou no campo, isto @, no local onde a
maquinaria esta operando. Ha também uma se¢do de borracharia,
responséavel pelos pneus da frota da empresa, localizada
separadamente da oficina, igualmente equipada e operando com base
em uma programagdo de revisdo de pneus e rodados, cujo documento
€ o mesmo utilizado na Segd3o de Lubrificagd3o (Anexo 2), além dos
servigos corretivos. A maquinaria sofre calibragens e revisdes de
pneus, além de reaperto nas rodas, dentre outras verificagbes

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, ha problemas sérios de
suprimento.

Os demais problemas existentes na oficina, de acordo
com o entrevistado, estdo pratigamenfe golucionados, sendo a
iluminagdo que ¢é vista como fraca e a limpeza em fungdo da
fuligem das chaminés da area industrial da empresa, os qQuais Jja
estdo recebendo providé@ncias. No que diz respeito a ventilagdo, @
boa, uma vez‘que o prédio da oficina € amplo @ aberto em trés de
seus lados, nido havendo também problemas com rela¢dic ac so0l @ a
chuvas em fungdo do seu posicionamento. 0 informante considera
que a altura do telhado da oficina €& suficiente, o acesso & facil
por se encontrar em area central. A sequranga ¢ satisfatoria,
tanto com relagdo & vigilancia como incendios, cgqntando com

varios extintores.
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0 ferramental possui quantidade, qQualidade e
operaciocnalidade satisfatorias. Costuma anualmente proceder
vistorias nas ferramentas que se encontrame em poder do pessoal,
Quardadas em caixas individuais. Nd3o ha ferramentaria, as unicas
Pegas que ficam em local separado s3o as especiais para a linha
Mercedes Benz, permanecendo sob responsabilidade do mecanico
encarregado do setor de veiculos.

Também as maquinas e equipamentos para a manutengldo
encontram-se em qQuantidade satisfatoria, ate abundante;
Qualidade, operacionalidade e conservagdo boas. GQuanto a
disposigdo, considera que todas t@m 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 manutengdo reconhega a importancia
e a grande necessidade de alojamento para a maquinaria, a Empresa
Gama tem apenas um para maquinas especiais, equipadas com muitas
mangueiras @ 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
barraces para alojar a maquinaria, entretanto em fungdo das
perpectivas de sua utilizagdo dioturna ficaram inviabilizados. De
qualquer forma, se a maquina esté parada sob a agdo das
intempéries, ha maior incidéncia de danos, ocasionando prejuizos,

pois conforme as palavras do entrevistado, "uma maquina n¥o foi
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projetada para tomar sol e chuva quando paradaj; trabalhando,

estes fatores nao chegam a prejudicar”.
d) Almoxarifado

A empresa possui um almoxarifado especializado para a
manutengdo, no qual hd 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 é porque ndo foi
encontrado no comércio, ou porque houve atraso na entrega. As
pegas estocadas no almoxarifado s3o de alta @ baixa rotatividade,
estando vtodas bem organizadas e de forma funcional, ccorrendo
demoras na entrega somente nos horarios de pico. 0 almoxarifado
estd dividido em tré&s partes; administrativa, contabil e
executiva.

0 armazenamento de lubrificantes é feito em tonéis de
200 litros, e algumas raras latas de 20 litros. O combustiveis
sd30 armazenados em tanques subterrdneos com capacidade para
10.80@ 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, com
visto qo encarregado do posto, que @ encaminhada para o Setor de
Controle e dali para o Setor de Custos. Ao abastecer, outras
operagbes como revisdo de 6leo lubrificante @ 4gua do radiador
830 realizadas. O regime adotado para abastecimento @ o de tanque
cheio, havendo também recomplementos feitos no campo, atraves de
unidades méveis de abastecimento, evitando o excesso de

circulagdo de maéquinas com destino ao posto.
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e) Especializagdo da m3o-de-obra

Os operadores da maquinaria possuem um nivel razoavel
em termos de qualificagdo, mas, mesmo assim, ha necessidade de
treinamento, o0 que certamente muito contribuirad para a redugdo
dos problemas de corregBbes na manutengdo. Estao sendo
empreendidos esforgos no sentido de proporcionar treinamento ao
pessoal. Para o informante, o ideal ¢é contar com 80% dos
operadores treinados.

No que se refere ao pessoal da manutenglo, 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
intansificar o trabalﬁo de qualificagdo dos mecanicos,
eletricistas e auxiliares. Segundo ele, apbs a preparagdo do
Quadro de pessoal ligado & motomecanizagdo, havera, inclusive,
uma situagdo melhor desta estrutura, permitindo enfatizar a
manutengldo preventiva para toda a frota da empresa.

Considerando-se o posicionamento do gerente de
manutengldoco da Empresa Gama com relagdo ao Subsistema Tecnolégico,
é possivel afirmar-se que esse respondeu satisfatoriamente a
717 dos quesitos consultados, significando um conceito bom,
obtendo @3 pontos de acordo com os critérios de avaliag3o do
presente estudo. 0s aspectos considerados como n3o satisfatorios
dizem respeito ao alojamento da maquinaria e a especializagdo da
m3o-de-obra. A falta de alojamento, segundo o proprio gerente,
est& causando problemas a nivel de conservagdo da maquinaria, e,

consequentemente, obrigando a maiores despesas com manutengdo
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corretiva. Destaca-se como aspecto altamente positivo a estrutura
do almoxarifado, o qual de acordo com o entrevistado, esta bem

organizado, centralizando todas as necessidades de suprimento de

pegas de manutengdo.

4.3.4.3. Subsistema Estrutural

A area de manutengio estd setorizada e com as
atividades padronizadas. O departamento de motomecanizagdo e
transportes conta com 11 segbes, 5 sub-segbes € 1 portaria.
Dentre estas, 6 segbes s¥o ligadas especificamente s atividades
de manutengdc e uma sub-segdo operacional, além da Se¢l¥o de
Controle e sub-segdo portaria/apontadoria, que se destinam a todo
departamento. Conforme o organograma j& existente na empresa
(Figura 7) as segbes que compBem especificamente a area de

manutengdio ndo estdo separadas, porém podem ser destacadas como

sendo:

- borracharia,

- lubrificagao,

- abastecimento,

- mecanica de veiculos,

- mecdnica de maquinas,

- mecanica de implementos.

A coordenagdo das atividades de manuteng3o € realizada
pelo gerente em primeiro nivel a posteriormente pelos
éncarregados das segles. As decisties s¥0 totalmente

descentralizadas, o0 que para o porte da estrutura & a maneira
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mais indicada. O informante observa que "a centralizagdo ocorre
naturalmente de baixo para cima", ou seja, os encarregados das
seglins possuaﬁ tendéncia a "forgar a centralizagdo das daecisBes
na geréncia”. A &rea de manutengdo conta com 14@ funcionarios,
distribuidos pelas seglies e sub-segbes. A estrutura
organizacional @ do tipo linha staff considerando-se também a
empresa no seu todo.

A partir das informagbes prestadas pelo gerente de
manutenglio da Empresa Gama, sobre o Subsistema Estrutural, pode-
s@ afirmar que esse atendeu satisfatoriamente a 10@% dos
Quesitos do roteiro de entrevista, recebendo o conceito muito
bom, obtendo 4 pontos. Observou-se que o Subsistema Estrutural
da area de manutengdo estsd bem definido, contando inclusive com a
existéncia de organograma o que facilita a compreensdo do
funcionamento desta area da empresa. Outro aspecto importante a
destacar, e a defini;éo dos niveis hierarquicos da empresa como
um todo, e no Departamento de Motomecanizagdio e Transporte
especificamente. Ainda ressalta-se que a despeito das informagbes
obtidas verificou-se no retrato da organizagdo (organograma) uma
tendancia a centralizagdo, bem como uma sobrecarga de atribuigbes
exacerbando a amplitude de controle gerencial. Todavia cabe a
este trabalho analisar somente as informagles prestadas, conforme

foi referido anteriormente.

4,.3.4.4. Subsistema Administrativo
a) Planejamento

As intervengBbes s3o0 orientadas na sua maior parte por
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planos informais baseados no manual da maquinaria, desejando
primeiramente desenvolver mais a area de manutengdo, imprimindo
um ritmo mais racional, para posteriormente entrar em uma fase de
"refino", ou seja, trabalhar com planejamento.

Com relaglo As operag¢bes baseadas nas rotinas previstas
peloge manuais da mmaquinaria considera que as seguem em 96%,

obedecendo-as rigorosamente.
b) Organizagdo

No que diz respeito ao agrupamento dos recursos e
atividades previstas para os servigos de manutengdo, afirma que
sempre quando possivel organiza apenas as atividades. Entretanto,
«omo  Ja& fol referido, uma vez que ndo dispde de um instrumento
definido a nivel de planejamento, ¢ costume estabelecer
prioridades momentdneas, atendendo primeiro os servigos mais
urgentes que surgem no dia-a-dia, interferindo nas agtes
previstas informalmente.

A empresa conta com niveis de manutengdo claramente
definidos, que de acordo com a3 instru¢gbes do gerente de
manutengdo, atingem até o 32 nivel, conforme classificagdo
proposta no Referencial Teoérico deste estudo.

Para todas as maquinas, veiculos ou implementos que
necessitam os servigos da manutengdo, no campo ou na oficina, €
aberta uma ordem de servigo individual (Anexo 2), constando os
dados de identificagdo, descrig3o dos servigos, materiais @ horas
de mdo-de-obra consumidos e vistos do emitente e chefe da
oficina. “Esta 0S (ordem de servigo), apoés executada a

intervengdo, preventiva ou corretiva, é encaminhada a Seglo de
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Controle e dali para a apuragdo de custos. A designagd3o das
tarefas 4s pessoas ligadas ao servigo & feita principalmente

atraves da 05 a qual chega até as m3os dos executores.

c) Diregdo

Segundo o informante, 8@% das ordens e instrugdes ado
emitidas por escrito, com clareza, dirigidas aos encarregados das
se¢bes, 08 Qquais as cumprem ou as transferem para seus
subordinados de acordo com a situaglo.

Os conflitos sd3o encarados como naturais, considera que
sempre trazem beneficios, desde que de ordem profissional, sa3o
indicadores de que as pessoas est¥o empenhadas no servigo.
Contudo, quando estlo 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 salario 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 manutengdio & dividida
entre o campo @ a oficina, envolvendo-se com as atividades de

oparagido e manutengdo da maquinaria.

d) Controle

N3o ha padrdes fixos para 0s servigos de manutengdo,



estes s3o0o considerados pela geréncia como variaveis mas, de
qualquer forma orientam as acbes de controle.

0 desempenho da manutengdo ¢ avaliado a partir das
reunibes com o8 encarregados dos setores e das varias fichas e
formularios de controle. As agles corretivas s3o adotadas com
base nas informagBee constantes nos instrumentos de controle. Os
principais s30 o controle de baterias, bombas injetoras,
durabilidade do motor, pneus, considerado como o mais eficiente o
de lubrificagdo.

Todos os instrumentos de controle s3o mantidos
rigorosamente atualizados.

Considerando-se as informagbes prestadas pelo gerente
de manutengldo 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 fung3o controle, a qual mesmo podendo ser
aperfeigoada, permite o conhecimento da situagdo da maquinaria em
termos de manutenc¥o. Faz-se necessdrio que, t3¥o logo seja
possivel, a geréncia da area de manutengdo desenvolva planos para
intervengtes preventivas, o Qque viabilizara melhorias no
subsistema como um todo.

O Quadro 21 apresenta de maneira sintética a avaliaclo
do Subsistema Metas e Valores, Tecnolégico, Estrutural e
Administrativo da Empresa Gama, segundo as informacbes do gerente

de manutengdo, orientadas pelo Roteiro 3.
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QUADRO 21 - Resumo da avalia¢30 dos subsistemas Metas e Valores,
Tecnolédgico, Estrutural € Administrativo (conforme

Roteiro 3) (Empresa Gama).
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Nivel de Pontuagdo Conceituagdo
Satisf,
Subsist. Metas e valores  een s B
Subsist. Tecnolégico 71% a3 B
Subsist. Estrutural 1007 a4 MB
Subsist. Administrativo 735% 23 B
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Fontes Dados da pesquisa (1990).

4.3.5. Sistema de Manutengdo da Empresa Gama (Roteiro 4)

Os subsistemas a sequir, foram descritos pelos
qQuatro encarregados das se¢Bes de manutengdo da Empresa Gama que
trabalham ligados diretamente a oficina mecanica de veiculos,
maquinas, implementos e eletricidade, todos com mais de 1@ anos
na Empresa. As colocagbes feitas pelos informantes foram
compiladas, originando um conjunto Unico Qque descreve os

subsistemas Tecnolégico e Psicossocial.

4.3.5.1. Subsistema Tecnolégico

a) Formas'de manuteng3¥o 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, Mmaquinas e equipamentos para

manuteng¥o

No que se refere a oficina, os informantes n3o fizeram
referenci;s a respeito de problemas de suprimento de energia
elétrica e dgua como foi manifestado pelo gerente de manutengdo.
Acrescentaram que, com relagd3o ao aspecto seguranga na oficina,
ha permanente atuagdo da CIPA (Comissdo Interna de Prevengdo de
Acidentes) .

Sobre o ferramental, maquinas e equipamentos para a
manutengiio, todas as afirmagbes reforgam o que colocou o Qerente

do departamento.

€) Alojamento da maquinaria

Todas as colocagbes est¥o em acordo com o que ja foi
explicado na entrevista com o gerente de manutenglo.

d) Almoxarifado

Também como ja referido com relagldo ao item "alojamento
da maquinaria", as manifestagles dos entrevistados 3d0

sem@lhantes as da gereéncia.
e) Especializagd3o da m3@o-de-obra

Reforgam as afirmagbes anteriores sobre a necessidade
de treinamento do pessoal pertencente ao setor.
Baseado nas colocagdes dos entrevistados, pode-se

afirmar que de maneira geral, estes possuem opiniBes semelhantes
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entre si e com relaglo a geréncia de manutengdo, n3o havendo
divergéncias significativas no que se refere ao que pretende este
estudo. Sob a oOtica dos critérios de avaliagdo definidos pelo
presente trabalho, considera-se bom o Subsistema Tecnolbgico, de
acordo com o roteiro, tendo em vista as respostas qQque

satisfizeram em 71/ os quesitos propostos, obtendo 3 pontos

(Quadro 22).

4.3.5.2. Subsistema Psicossocial

- Fatores higi@nicos ou extrinsecos

Todoe os entrevistados manifestam-se satisfeitos com
relaglio a salério. A t{tulo de beneficios soclais, informam que
recebem gratuitamente assisténcia médica, odontoléqica e
ambulatorial, p8o e leite para consumo durante os horarios de
intervalo do expediente e, optativamente, moradia mediante um

aluguel irisdrio com agua gratuita e luz paga por eles.
- Fatores motivacionais ou intrinsecos

Sem excegd¥o, 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
atengdo nas situagles em que é solicitada.

No que diz respeito ao nivel de responsabilidades,
informam que estdo plenamente satisfeltos, 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 promecido
e aperfeigoamento profissional, mesmo levando em conta a
experiéncia que ja& possuem,

A partir das posigbes dos entrevistados, considera-se o
Subsistema Psicossocial muito bom, uma vez que 108% dos quesitos
do roteiro de entrevistas foram respondidos de forma
satisfatoria, obtendo 4 pontos (Quadro 22). Os informantes
demonstraram estar perfeitamente engajados no sistema da empresa,
trabalhando motivados, sentindo-se seqguros e com perspactivas de

melhorias de ordem profissional.

QUADRO 22 - Resumo da avaliagdo. Subsistema TecnoléqQico e

Psicossocial (Roteiro 4) (Empresa Gama).
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Subsist. Tecnolégico 717 B B
Subsist. Psicossocial 1007, 24 MB

Fonte: Dados da pesquisa (1999).

0 Quadro 23 apresenta, sinteticamente, a analise do
sistema de manutengdo da Empresa Gama, conforme informagbes
prestadas pelo gerente de manutengdo (Roteiro 3) e pelos

mecanicos e eletricista (Roteiro 4).
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QUADRO 23 - Resumo da avaliagdo geral. Siatema de Manutengao

(Empresa Gama).
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Subsist. Metas e valores  8ex s B
Subsist. Tecnologico & 71% 83 B
Subsist. Estrutural 1637 24 MB
Subsist. Administrativo 75% 23 B
Subsist. Psicossocial 108% 24 MB
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¥ Média calculada entre o nivel obtido nas colocagles do gerente
de manutengdo 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 observagles, além do que
foi tratado, o pesquisador procedeu as seguintes constatagtes:

- O almoxarifado da manutengdo & organizado. As pegas
estdo dispostas em prateleiras distribuidas de acordo com a marca
e tipo de maquina ou implemento a que se destinam. O controle 6
feito através de fichas de prateleira, onde constam registros de
entrada, saida, estoque maximo e minimo (Anexo 2). Ha registros
de movimantagdo atraves de Kardex, wutilizando também o

computador. A rotina do almoxarifado segue o seguinte esquemal
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Oficina
Arquivo [Requisi¢ao de materiall
Relatorioc p/ v Entrega
conferéncia Almoxarifado —> material —3 0ficina

bequisi;ao c/recibo]

']
Computador ¢—————Kardex

Da oficina, parte a Requisigl3c de Material (Anexo 2)
destinado ao almoxarifado, este procede a entrega ao requisitante
mediante recibo. Se o material n¥o existe no almoxarifado, e
preenchido o Pedido Externo de Material (Anexo 2) que d& origem
a compra. Apds o material entreqQue, a requisigdc ¢é levada ao
Kardex para langamento, este encaminha para o computador, que
emite periodicamente um relatoério 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 conservagldo e limpeza, ainda agravado
pelas dimensBes da propriedade, onde estes encontram-se em locais
distantes. Assim sendo, fica sujeito a desvios com relaglo a
realidade qualquer parecer nesse sentido, por mais gqenérico
que se queira;

- segdo de Lubrificag3o e Lavagem: essa segdo conta com
trés unidades moveis, cada uma com trés funcionérios que tém como
incubeéncia a troca de o6leo e' filtros, abastecimento e

lubrificagdo da maquinaria no campo, evitando deslocamentos para
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a central. Alem disso, todos os vefculos, maéquinas e implementos,
qQue sofrem revis®es na oficina, sd30 encaminhados ao setor, para o
servigo completo de lavagem e lubrificagdo.

Os combustiveis e lubrificantes s3o solicitados ao
almoxarifado mediante um formulario especial (Anexo 2), que parte-
da central de lubrificagdo e lavagem.

As operagbes de lubrificagdo e troca deléleo e filtro
sd30 controladas pela Segdo de Controle do departamento o qual
emite a solicitagdc de servigo, denominada Controle de Troca de
Oleo e Filtro (Anexo 2)., ARlem da solicitag¥o da Segdo0 de
Controle, ha a Programag3o Periodica de Lavagem, Lubrificagl30 e
Calibragem de Pneus (Anexo 2), que orienta a execugdo de
servigos, realizada pelo setor especializado.

0 instrumento de controle de troca de 6leo da
maquinaria @ o Controle de Manutengdo de Veiculos (Anexo 2),
preenchido para cada méquina pela segdo de Lubrificagdo e
Lavagem.

- Segd3o0 de Borracharia: a Se¢¥o de Borracharia &
composta por um encarreqgado, oito borracheiros @ um escriturario,
responsaveis por aproximadamente 2.24@ pneus em uso na frota da
empresa. A esta segd¥o compete, principalmente, a tarefa de
controlar, de recuperar, calibrar e emitir pareceres tecnicos a
respeito dos pneus da maquinaria.

Para efeito de controle, utiliza, véarios
instrumentos (ver Anexo 2): 1) Aplicagdo de Pneus, Camaras e
Protetoresy 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 Seqguo de Controle possul ainda um instrumento que se

destina ao acompanhamento di&rio da maquinaria, no que se refere
a manutenglo, 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, agroindustria integrada, classificada
como de grande porte, de acordo com o Referencial Tedrico deste
estudo, obteve conceito muito bom no que diz respeito a variavel
Comportamento Administrativo. Observa-se qQue o executivo sénior
da empresa demonstra equilibrio nas treés habiLlitagles - técnica,
humana e conceitual - n3o havendo, de maneira geral, aspectos quc.
meregam comentarios mais detidos.

O executivo sénior apresenta-se integrado ao quotidiano
da empresa, preocupado com a tecnologia, possuindo conhecimento
especializado = aptidso analitica, dando importancia &
utilizaglio de sistemas de controle. Esta envolvido com a fungdo
social, mantendo e desenvolvendo mecanismos que favorecem a
motivagdo de seus subordinados, gozando, )jYunto deles, de um bom
conceito. Conta com visédo estrategica, concebendo a empresa 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
quais, certamente, influenciam na tomada de decisbes
estratégicas.

Com relagdo & area de manutengdo da maquinaria

agricola, verificou-se que ¢ administrada pelo gerente de
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motomecanizagdo e transporte, o qual atua no nivel organizacional
ou tatico, responsavel por 11 segdes especializadas. A variavel
Sistema de Manutengdo obteve conceito geral também muito bom, o
qQue permite afirmar ser um sistema eficiente, em funglo das
dimensbes e diferenciagdo dentre os componentes da frota.
Entretanto, ha pontos em alguns subsistemas da manutengdo que se
fazem necessarias certas inferéncias.

No Subsistema Metas e Valores, n%o sendo excegdo com
relagd3o as outras duas empresas estudadas, também se observa a
talta de definigd3o0 de metas para a manutengdo. Embora haja maior
clareza do que nas demais empresas, a Empresa Gama n3o possui
nada formalizado. Este fato, de certa forma, dificulta o processo
de planejamento, ponto que, no Subsistema Administrativo ¢ o mais
Qeficiente.

O Subsistema Tecnolégico apresenta dois aspectos que
prejudicam a manutengdo; a falta de alojamento para a ®maquinaria
e o numero reduzido de pessoal operacional treinado. 0 primaeiro,
traz prejuizos & conservagdc da frota, levando a reparos ®mais
frequentes e consequentemente aumentando os custos; o0 segundo,
dificultando o rendimento e a eficacia das intervengles Jde
manutengldio. Ainda, este segundo aspecto, quando se refere aocs
operadores, mais se agrava, pois a maquinaria, se ndo operada de
maneira adequada, ocasiona uma demanda maior por servigoas da
manutengdo.

Alguns aspectos positivos dos subsistemas merecem
destaque. No Subsistema Tecnologico, ressalta-se a estrutura
fisica e ofganizacional da oficina. A oficina estad bem equipada @

organizada, 0O que estd relacionado tambeéem ao Subsistema



Estrutural, a medida em qQue as atividades sap padronizadas e os
setores bem definidos atraves do organograma, ainda Que
centralizador. Convém destacar a exist@ncia do almoxarifado, bem
localizado e atendendo aos principios bésicos de organizagdo,
consequentemente, satisfazendo 4&s necessidades da oficina. No
Subsistema Psicossocial, ressalta-se o0 nivel de satisfagdo
demongtrado pela m3o-de-obra operacional da manuteng3o, nas
pessoas dos entrevistados, os Quais estd8o h& varios anos na
empresa e n¥o wmanifestam qualquer inteng3o de afastarem-se,

Principalmente por sentirem-se bem no trabalho.
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5. CONSIDERAGDES FINAIS

Apbds 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 (pequeno porte) apresentou
resultado numérico mais baixo, em niveis de satisfagd¥o, devido a
forte influéncia do baixo nivel de habilitag¥o técnica.

A Empre;a Beta (médio porte) apresentou resultado
superior em termos de niveis de satisfagdo, onde novamente a
habilitagdo técnica foi a responsavel! por 5% a menos no total do
Comportamenté Administrativo.

Na Empresa Gama (grande porte) a situagdo foi
semelhante, _pois para atingir 1@ no Compor tamento
Administrativo faltou 2%, onde também a habilitagdo técnica
influenciou.

A rigor, as treés empresas estudadas, apresentaram
conceitos finais idénticos (MB), quando analisadas
quantitativamente, todavia, Qqualitativamente os resul tados

parecem diversificados segundo este trabalho, sendo veja-ses
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- Na Empresa Alfa, npumericamente, J evidente a caré®ncia
de bhabilitagdo técnica, n3o havendo duvidas de que este fato e
responsadvel pelo resultado obtido no Comportamento Adminis-—
trativo, o qual se confirma qualitativamente.

- Na Empresa Beta e na Empresa Gama, embora quantitati-
vamente 0s resultados estejam bastante Proximos, qualitativamente
O mesmo Nndo ocorre, pois observou-se, que o exacutiyo sénior da
Empresa Gama demonstrou maior convicgldo e dominio nas suas
colocagbes, significando estar mais integrado e s@gQuro,
principalmente com relagd¥o a sua capacidade técnica, o que leva a
afirmar que os resul tados dpurados nesta, s3o0 melhores do que na
Empresa Beta.

- Na Empresa Beta o executivo s@nior € responsavel
diretamente apenas pela fazenda, contando, administrativamente,
Com O apoio do escritério central, o qual atende a todo o grupo
empresarial, e n3o estd sob sua administrag¢do.

- 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 a habilifa;ao técnica, ha diferengas
sensiveis sob o aspecto qualitativo, levando a afirmar-se que o
executivo sénior da Empresa Gama apresanta um melhor nfivel desta
habilitagdo do que o da Empress Beta.

No Sistema de Manutengdo obsaerva-se qQue a Empresa Alfa‘

e a Empresa Beta tem resul tados semelhantes, quantitativa ou
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qQualitativamente, com exce¢do0 do Subsistema Administrativo o qual

é mais baixo na Empresa Alfa.

A Empresa Gama apresenta um melbor Sistema de
Manutenglo, uma vez que obteve resultados mais elevados que a
Empresa Alfa @ a Empresa Beta.

Cabe destacaer, que os subsistemas Metas e Valores,
Tecnologico e Administrativo s¥o os que apresentam os resultados
mais baixos nas trés empresas, variando apenas conceitualmente da
Empresa Gama para as demalis, Que sdo semelhantes. 03 subsistemas
Estrutural e Psicossocial apresentam resultados idénticos no
universo pesquisado (10@%), indicando um conceito muito bom, o
que significa que as empresas possuem estrutura organizacional
definida para a manutenglio, e estdo proporcionando boas condigles
de trabalho aos funcionarios liQgados a area.

Com relagdo ao Subsistema Metas @ Valores, verifice-sa,
nas traés empresas, deficiéncias na especiaficaglo de metas, o0 que
consequentemente influencia o Subsistema Administrativo, quando
se trata do planejamento da manutenglo.

Na Empresa Alfa e na Empresa Beta, o Subsistema
Tecnolégico apresenta problemas de natureza comum, no Qque se
refere a oficina e aos estoques de pecas para reposigdo.
Particularmente, na Empresa Alfa;‘observa-se a falta de maquinas
e equipamentos para manutengdo e a falta de almoxarifado. Na
Empresa Beta verifica-se a deficiéncia do ferramental, o que
prejudica a qualidade da manutengdo. A Empresa Gama tem como
maior deficiéncia no Subsistema Tecnolégico, a falta de
alojamento * para a maquinaria, o que, conforme o gqQerente de

manutengdo, estd causando prejuizos operacionais @, consequente-
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mente, financeiros. Ainda, com relagyo ao Subsistema Tecnolégico,
verifica-se que a especializa¢do da m3o-de-obra @ as formae de
manutengdo sdo aspectos deficientes nas trés empresas. Todas as

empresas apresentam deficiéncia na quantidade de funcionarios

especializados para atuar na manutengdo, havendo careéncia de
treinamento. Quanto as formas de wmanuten¢do, embora haja a
manifestagdo das tr@s empresas no sentido de priorizar a

manutengdo do tipo preventiva, observa-se que, operacionalmente,
ha deficiéncias, principalmente no que diz respeito a aus@ncia de
planejamento para as interven¢dbes desta natureza, levando-as, na
maior.a das vezes, 4 improvisagio, mesmo Que orientem—se pelo
manual da maquinaria, o que nem todas as maquinas ou implementos
possuem.

No que se refgre a0 Subsistema Administrativo, conforme
Ja referido, todas as eampresas es tudadas demonstraram
inexisteéncia de atividades de planejamento, além disso, a Empresa
Alfa e A Empresa Beta também possuem falta de instrumentos de
controle e padrdes de desempenho.

Considerando-se os comentarios sobre as amprescas
estudadas, observa-se que nd3o é possivel afirmar, genericamente,
qQue a Empresa Alfa, a Empresa Betg 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 630 atribuidas a tr@s dos seus subsistemas: Metas e

Valores, Tecnoldgico e Administrativo, principalmente nos dois

ultimos.
No que diz respelito ao Comportamento Administrativo do

executivo seénior, também n¥o é permitido afirmar-se que hé
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genericamente um nivel global baixo.

Dentre as habilitagbes administrativas, a técnica foi a
qQue mais influenciou nos resultados, assim, se pode associar a
habllitagdo técnica aos subsistemas Metas e Valores, Tecnolégico
e Administrativo, uma vez que, conceitualmente, esta habilitagdo
di1z respeito, em maior grau aos pontos mais deficientes dos
subsistemas referidos. Estas colocagdes, levam a afirmag3o de
qQue, para os tr@s casos estudados, globalmente, o Sistema de
Manutengdo n3o0 estd genericamente inadequaedo, mas sim, parte
dele, @ a razdo deste fenoﬁeno n3o 8 o Comportamento Administra-
tivo como um todo, mas a habilitagdo técnica dos executivos
sénior, particularmente.

Cabe ressaltar também, que na Empresa Alfa e na Empresa
Beta, os executivos seénior estd3o atuando no nivel institucional e
organizacional, envolvendo-se diretamente com a manutengdo,
enquanto que na Empresa Gama, o executivo s@énior atua somente no
nivel institucional, contando com um gerente responsavel
diretamente pela atividade. ARssim sendo, neste caso, a influéncia
do Comportamento Administrativo do executivo sénior com relagdo
a0 Sistema de Manutengdo, limita-se a decisdes estratagicas e,
consequentemente, nd¥o 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 n3o h4 genericamente a inadequagdo
global do Sistema de Manutengdo, mas de trés de seus subsistemas
- Metas e Valores, Tecnoloégico e Administrativo - e que este
fenbmenc ‘estd associado a habilitagdo técnica e ndo ao

Comportamento Administrativo como um todo.
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6. SUGESTBES PARA 08 CASOS ESTUDADOS

A luz das informagdbes obtidas e das consideragbes
tinais do presente estudo, sugere-se:

a) Para melhoria do Subsistema Metas e Valores:

- Que as trés empresas preocupem-se com a definigdo
mais exata das metas a atingir com relagd¥o a manutengdo da
maquinaria agricola, o que trara beneff{cios no que diz respeito a
atividade de planejamento.

b) Para melhoria do Subsistema Tecnolédgico:

- Que 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
sxgnifiéativo, o que, entretanto, sera compensado pelas melhores
condiglBes qualitativas das intervengdes, rapidez e redugdo de
custos de produgdo. Observa-se que a oficina deve estar adequada
ao numero de maquinas e implementos de cada empresa @ ao nivel de
manutengdo que ela se propbe a executar.

- Que a Empresa Alfa e a Empresa Beta procurea redimen-

sichar o8 estoques de pegas de reposigdo, nlio sb dos itens de
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troca periodica, mas também de pegas que, embora apresentem
pouca frequéncia de troca, as suas aus@ncias no estoque podem
causar paradas prolongadas na maquinaria.

- Que a Empresa Gama construa alojamentos para a maqui-
naria, antes porem, procedendo um estudo da rotatividade das
unidades qQue wutilizam as instalagbes, evitando o sub ou
O superdimensionamento.

- Que as tres empresas estudadas encaminhem seus
operadores de maquinas e implementos e seu pessoal de manutengdo
para treinamentos, pois a melhoria da especializagdo da mdo—-de-
obra ¢ condigdo basica para a qualidade operacional da
maquinaria.

- Que as tres empresas adotem a manutengdo preventiva
orientada por planos completos e formalizados, viabilizando a sua
operacionalizaglo de forma mais racional, conforma suas
necessidades individuais.

c) Para melhoria do Subsistema Administrativo:

- Que as treés empresas estudadas implantem o planeja-
mento da manutengdo, prevendo as rotinas a adotar para cada
maquina ou implemento, local das interven¢gBes e o0s recursos
nNecessarios.

- Que a Empresa Alfa e a Empresa Beta estabelegam pa-
dres de desempenho para a manutengdo de acordo com Seus
objetivos, e desenvolvam instrumentos para o controle dags
operagbes relativas a essa atividade, para certificarem-se se oOs

mesmos estdo sendo atingidos.



A despeito das sugestles 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, aperfeicoar a habilitagdo técnica,
consi1derando-a como a capacidade de usar instrumentos, adotar
tecnologias e processos, significando um conhecimento
especializado e aptidd3o analftica, o que certamente muito
contribuira para a melhoria do Sistema de Manutengdo das
empresas,

Para a Empresa Gama, sabendo-se Que a responsabilidade
direta sobre a manutencdo0 cabe ao Qerente do Departamento de
Motomecanizagdo e Transportes, sugere-se Qque este procure
desenvolver conhecimentos de natureza administrativa, o que

proporcionard resultados ainda melhores a sua gestdo.,
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7. SUGESTOES PARA OUTRAS PESQUISAS NA AREA ESTUDADA

Para outras pesquisas na ares 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 empresas
rurais, enriquecendo os conhecimentos administrativos

pertinentes. Assim, propde-se os sequintes temas:

a) De caracter geral

- Assoclagdo entre a qualidade da manutengdo da
maquinaria agricola e a disponibilidade de assist®ncia técnica na
regilo;

- 0Os niveis de motomecanizagdo da empresa rural e a
estrutura da oficina mecanicaj

- O processo administrativo e a manutengdo nas empresas
rurais motomecanizadasj

- 0Os niveis de motomecanizagdo da empresa rural e a
estrutura do almoxarifado para a manutenglo}

- 0 sistema de manutenglo na empresa urbana e na

empresa rural: um estudo comparativo)
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-~ A mag-de-obra de transportes e manutengdo e as
necessidades de T & Dj
- A formagdo profissional do executivo e a sua

4580C1a¢¥0 com as habilitagdes administrativas.

b) De caracter especifico para as tres empresas

estudadas

- A habilita;:o técnica do executivo senidr @ a sua
influéncia sobre o rendimento da maquinaria agricolaj; |

- A relagdo beneficio - custo na adoglo de treinamento
para operadores de maqQuinas;

- A relagldo beneficio - custo na implantagdo da oficina

mecanica da empresa rural.
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8. RESUMO

Este trabalho consta de um estudo multicasos que
procura analisar comparativamente, o sistema de manutengio 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 @ 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 08 executivos s@nior das treés
empresas, para analisar a variavel Comportamento Administrativo,
sendo que nas empresas de pequeno e médio porte, onde dirigem
também a manutengdo, responderam sobre o Sistema de Manutengdo.
Na empresa de grande porte, foi entrevistado o gerente
responsavel pela manutengdo e 0s chefes da se¢d0 pertencentes a
area. Nas empresas de pequeno e médio porte, o Sistema de

Manutengi3o também foi respondido pelos mecanicos. A andlise dos
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resul tados foi orientada por tecnicas qualitativas e
qQuantitativas, com a finalidade de obter-se pareceres mais
completos, enriquecendo o resultado final da pesquisa.

O presente estudo contempla, como assertiva norteadora,
que a 1nexisténcia de um sistema adequado de manutengdo da
maquinaria na empresa agricola, estaé associado ao comportamento
administrativo do seu executivo seénior, como efeito das suas
habilitagbes administrativas (técnica, humana @ conceitual).
Verificou-se, ao final, que para os casos estudados, n3o ha
genericamente a inadequagdo global do Sistema de Manutengdo, mas
8sim, de parte dele, ou seja, dos subsistemas Metas e Valores,
Tecnologico e Administrativo e que este fenOmeno estd associado
apenas a habilitagdo técnica dos executivos s@nior e n30 a todo o

Comportamento Administrativo.
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$. 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 se@nior
executives. The three agricultural enterprises studied were of
different sizes (small, medium and large) and were situated in
the South (for the semal and medium firms) 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 obsaervations.
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
respansible for the maintenance systems. 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 quantitive techniques were used 1in
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 1ts basic orientation that the lack
of an adequate system of machine maintenance in the agricultural
enterprise 18 associated with admiﬁistrative behavior of the
«niet  executive officer, especially with the technical, human,
and <onceptual abilities for administration. It was found for the
cases studied that there was no generic, global 1i1nadequacy of
maintenance systems, but rather inadequacies in the subsystems of
goals and values, technology and administration. This phenomena
18 associated principally 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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INFORMAGCOBES SOBRE A EMPRESA

1. Antecedentes gerais

A. Identificagio
Nome :
Area total:

Localizagdos

B. Distancia da empresa para:

Ponto de referéncia "a":

Ponto de referéncia "b":

"a'e "b's

C. LigagBes

Principal via de acesso & empresa:?

Tipo de estrada: Estado de conservagdo:

Outras vias de acesso:

Tipo de estrada: Estado de conservagdol
D. Sistema de propriedade

Caracteristica da posse: Propriedade ¢( )

Arrendada ( )
Parceria ( )
Qutros ( ) Especificar:
2. Os recursos
A. Recursos naturais
Clima: Temperatura meédia:

Topografia: Regime de chuvas:
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B. Recursos fisicos:
Formas de energia:
Abastecimento de 4&qua:
Benfeitorias e melhoram. da propriedade: (principais)

Maquinas, veiculos, implementos e equipamentos:

Tipo Quant. Estado de conservagio Caract. Marca

—————————————————————————————————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————————————————————————————————
—————————————————————————————————————————————————————————————————

D = — . ———— ——— —— ——————————— —————————————— ———————— > ——— =" — ——————

C. Recursos humanos

Administrativa Operacional

M3o-de-obra efetiva cesresecaseanas cecaveneonns s
M3o—-de-obra temporaria
mensalistas crecenssensnene crceessaaasaa
Mi3o-de—obra temporaria
diaristas s s ecesssaenane s e e s os e s o
Pessocal administrativo:

Assessares ® & » 8 8 8 2 ® » P 0w 0o

Gerentes cesssnseasaenes

SUPErvisSOre8 ..cccssesssaces

Capatazes chereeccesese s

Outros s e s cesesssas s e
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3. Atividades produtivas

A. Produtos principais: 12) cersersenrranme
22) i
32) it
B. Destino da produgdo: Cooperativa ( )

Postos de vendas proprios ( )
Atacadistas ( )

Outros ( )

4. Percentual da renda familiar ou receita da empresa originada
da propriedade:
( ) < 5@%

S8%

]

907%

—
~—
v
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ROTEIRO 1

VARIAVEL "COMPORTAMENTO ADMINISTRATIVO"

ROTEIRO PARA ENTREVISTA A SER APLICADO SOBRE O EXECUTIVO

o

SENIOR DA EMPRESA.

presente roteiro esta fundamentado em S0OUZA et alii

(1988) e CALZAVARA (1980).

1. Halibitagdo técnica

a) Area de produgdo

analise do solo (frequéncia)
aplicagdo de fertilizantes e corretivos (orientagdo)
conservagdo do solo (rotagdoc de culturasjy cobertura

do solo; preparo do solo em nivel; faixas de retengdo
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

pesqQuisa de pregos

controle de estoques

b) Area de recursos humanos

planejamento da m3o-de-obra

programa de treinamento da mdo—-de-obra
recrutamento e selegdo

legalizagd3o de pessoal

controle de pessoal

c) Area de finangas

previsd3o orgamentaria

- or¢gamento de caixa

controle contabil

d) Area de comercializagdo e marketing

pesquisa e analise de mercado
conhecimento dos canais de comercializagdo
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2. Habilitagxo humana

- higiéne e seguranga no trabalho

- beneficios sociais

- condigbes fisicas de trabalho

- participagdo dos empregados nas decis8es
- cumprimento das ordens (aceitagdo)

3. Habilitagdo conceitual

- finalidade da empresa (propositos) (lucro, sequranga,
prestigio, crescimento)
- analise do ambiente (ameagas, restrigdes, oportunida-
des):
geral: variaveis politicas, econOmicas, tecnolégicas,
legais, sociais, demogr&ficas, ecologicas.
operacional: clientes, fornecedores, concorrentes,
grupos regulamentadores (governo, sindi-
cato e associagbes)
- conhecimento dos pontos fortes e fracos da empresa
- identificagdo da "forga motriz" da empresa
- preocupagdo com o0 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

Asseqgurar a disponibilidade da maquinaria

t ) num patamar de custo pré-fixado

! ) 80 maximo, ndo importando a que custo
| ) a um custo dado

Obter um rendimento médximo da maquinaria
\ ) durante dois anos
) durante 5 anos
( )
‘ 1

durante 1@ anos
prolongar a vida para o maior tempo possivel

Organizar 1ntervengbes

{ ) de alta qualidade tecnologica i1ndependente do tempo gasto
( ) de qQualidade tecnologica média, com economia de tempo

) ultra-rapidas independentemente da tecnologia empregada
t . outros

Garantir uma seguranga das intervengdes

\ ) Mmaximas
! ) apenas compativel com relagdo &s orientagbes técnicas

Diminuir os custos

¢ ) 1ndiretos de perda de produgdo
( ) diretos de manutengi3o

Estoque de pegas de reposigalo

( ) necessidade de aumentar

t ) necessidade de diminuir

{ ) outros

Investimentos em manutengdo da maquinaria
( ) necessidade de aumentar

( ) necessidade de diminuir
( ) outros
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ROTEIRO 3

ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOBRE O SISTEMA DE MANUTENGAQ

O presente roteiro est4d fundamentado em MIALHE (1974),

(1988), ANDRADE et alii (1976), CORREA (1967), MONCHY

(1989), FLIPPO (198@), KAWASNICKA (198@8) e CARAVANTES (1977).

l’

Subsistema Metas e Valores

~ existéncia de metas (subobjetivos) para O servigo de
manutengdo da maquinaria

tempo de funcionamento sem quebras

quantidade de combustivel consumida por hora/maquina
aquisigdo de ferramentas e/ou equipamentos
construgdo, ampliag3do ou reforma de oficina e/ou
galpdo

contratagdo de m3o-de-obra

mi3o-de-obra de manuteng3o por magquina

treinamento de mao—-de-obra

outros

beneficios proporcionados pelo sistema de manutencao
porte desejado para O sistema de manutenglo
sofisticagdo em termos tecnolégicos

qualidade da maquinaria em termos operacionais

Subsistema Tecnolégico

- a) Formas de manutengdo adotadas pela empresa

. orientagbes basicas com relagdo a realizagdo das inter-
vengdBes de manutengdo

- b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para
manutenglo
Oficina:
disponibilidade de energia elétrica . limpeza
. dimensbdes . acesso
. 1luminagdo . seguranga
. ventilagao . disponibilidade
. altura do telhado de agua

. posigdo em relagao
ao sol
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Ferramental:

. adequagdo da quantidade . conservagdo
. adequagdo da qualidade . disposigdo
. operacionalidade, fun-

cionalidade

Maquinas e equipamentos:

. adequagdo da quantidade . conservagdo
. adequagdo da qualidade . disposigao
. Operacionalidade, fun-

cionalidade
- €) Alojamento da maquinaria

. espago (dimensdes)
+ localizagdo (chuva, vento, sol)
. formato

. 1luminagdo

. cobertua

. seguranga

. piso

- d) Almoxarifado

. ftens armazenados

. forma de armazenamento, de lubrificagdo e combustivel
. manuseio de combustiveis

. normas de abastecimento

. Organizag3o do almoxarifado

- e) Especializagdo da m3o-de-obra

. habilitag3o dos operadores da maquinaria
. habilitag3o do pessocal da manuteng3o
. Numero de empregados treinados

Subsistema Estrutural

. especializagdo de atividades (divisdo do trabalho e departa-
mentalizagdo)

. padronizag¢do das atividades (organograma)

. coordenagdo das atividades

. centralizagdo ou descentralizagdo das decisdes

. tamanho da hunidade de trabalho (numero de empregados na ma-
nutengdo)
tipo de estrutura organizacional (linha, linha-staff ou fun-
cional)
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Subsistema Administrativo

- a) Planejamento

existencia de plano de manutengdo

descrigdo do plano de manuteng3o (momento para inter-
vengao, local para interveng3o, pessoal envolvido,
ferramentas necessarias, material necessario)
obediéncia as determina¢®des do plano

Organizagao

agbes no sentido do agrupamento dos recursos para o
cumprimento do planejado

estabelecimento de niveis de manutengi3o
agrupamento das atividades previstas
designagdo das tarefas as pessoas ligadas ao servigo

Diregdo

emissdo de ordens e instrugbes
tratamento dos conflitos
tipo de motivagdo utilizada (métodos)

presenga da chefia ou sua representagdo durante o
trabalho

Controle

existéncia de padrbdes

avaliagdo do desempenho e comparagdo com os padrdes
agdo corretiva

tipos de instrumentos de controle da manutengdo
atualizagdo dos registros nos instrumentos de controle
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ROTEIRO 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 (198@) e CHIAVENATO (1983).

1. Subsistema Tecnologico
- a) Formas de manutengdo adotadas pela empresa

. orientagBes basicas com relag3o a realizag30 das inter-—
vengdbes de manutengio

- b) Oficina, ferramental, maquinas e equipamentos para
manutengao

Oficina:

. disponibilidade de energia eleétrica . limpeza
. dimensdes . acesso
. 1luminagdo . seguranga
. ventilagdo . disponibilidade
. altura do telhado de &gua
. pPOosigdo em :relagdo
ao sol
Ferramental:
. adequagdo da quantidade . conservaglo
. adequagdo da qualidade . disposigdo
. operacionalidade, fun-

cionalidade
Maquinas e equipamentos:

. adequagdo da quantidade . conservagdo
. adequagdo da qualidade . disposigdo
. operacionalidade, fun-

cionalidade

- c) Alojamento da maquinaria

. espago (dimensbes)

. localizagdo0 (chuva, vento, sol)
. formato

. iluminagao

. cobertua

. seguranga

. PL1SO
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- d) Almoxarifado

- ltens armazenados

. forma de armazenamento, de lubrificagdo e combustivel
. MmManuseio de combustiveis
. Normas de abastecimento

. Oorganizag¢do do almoxarifado

- @) Especializagdo da m3o-de-obra

. habilitagdo dos operadores da maquinaria
. habilitag3o do pessoal da manutengi3o
. humero de empregados treinados

2. Subsistema Psicossocial (condigbes de trabalho)
- Fatores higieénicos ou extrinsecos

salario
. beneficios sociais
. tipo de chefia ou supervis3do recebida
. condigbes fisicas ambientais (salubridade)

- Fatores motivacionais ou intrinsecos

. realizagdo do funcionario com relag3do 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 OBSERVAGOES DO PESQUISADOR

a) oficina mecanica

-~ localizagdo: . facilidade de acesso
. disponibilidade de energia elétrica
. proximidade de fonte de &gua
. proximidade do ponto de cruzamento
de vias trafegaveis

. posigdo com relagdo ao sol, vento e
chuva

-~ dimensbes

- iluminagado

- ventilagao

- altura do telhado

- numero de portas e janelas
- piso

- limpeza

Ferramental

-~ Quantidade e gqualidade das ferramentas
- Estado de conservag3o

- Disposigao e quarda
Maquinas e equipamentos de manutengdo

- Quantidade e qualidade das maquinas e equiparentos
= Funcionalidade

- Estado de conservagao

b) Alojamento da maquinaria

- Dimensbes

- Tipo de cobertura e altura

- Piso

- Localizag3o: facilidade de acesso
proximidade de fonte de Aagua
distancia da oficina

- Formato

- Paredes laterais

- Posicionamento das maquinas

- Existéncia de area fechada

- Existéncia de valeta ou rampa para lubrificagao e troca

de Oleo
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c) Almoxarifado
- Organiza;ao
~ Limpeza
- Dimenstes

d) Maquinas e implementos

- Estado geral (conservagdo e limpeza)

e) Outras observagdes



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 ¢ Filtro

Ao Ene. da lubrificac¢éo

|

Troca de Oleo Q{ Tipe%
Troca do Filtro w Elemento T —
M4quina/Vefculo Q Tﬁ ?8

Horometro/Velogimetro ___J 2990 e. troca 3 0
Data Pedtdo ’Q /_Qﬁ_/_&ﬂ -‘:2 Data da troca_lL?_./._og_/.ﬂQ:

Autorizante

Observagdes: Q i F

Tamanho original
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PROGRAMAGAO PERIODICA DE
CALIBRAGEM DE PNEUS (
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ORDEM DE SERVIGQ

EaE MERESARSRAL @
Ordem de Servico 112689
- Minas Gerais
C3d. do Equip Entrado y Y, O Manutengdo Corretivo
0O Monutengdo Preventiva
Modelo Horo / Wi O Outros
Leitura do Hordmetro ou Hod8matro Saida / / Local de A"MF‘-"’
Compo
Mora / / Usino
Item Descrigdo dos Servigos
Materiais Empregodos ll Apontamento de Mdo de Obra
Dato N? Requisicdo Material Requisitado j Dota Mecdnico eiol ",?:::,s Orter
" : “Troraw
Visto do Emitente ) Visto Chefe Oficino

300 bia 10021 000001 6 030.000 -01/90

Tamanho Original



Tamanho Original

FICHA DE PRATELEIRA

ALMOXARIFADO - Fichan®

Controle; Minimo:

Localizag8o:

Cédigo:

Material:

Aplicacéo:

Unidade Estoque:

Data | Estoque Data | Estoque
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teutbtap oquewelf

Setor Requisitonte

- Requisi¢do de Materlal

Ne 1237
Aplicagdo Centro de Custo
Data ! /
ALMOXARIFADO - KARDEX
) R L . Saldo
Cédigo Quant, |Umd.| Danominagdo do Material
Obs
Avutorizante
Almoxarifado —
Recebedor Kardexisto
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PEDIDO EXTERNO DE MATERIAL

Pedido Bxterno de Material

Pedido

LCe

/ /

Solicitado em

Para

Aplicado

Cédigo

Quant. | Unid | Nomero
Almox.

Discriminagdo Estoque

Almoxatifado

Tamanho Original

Enc Selo Requgrents
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PEDIDO DE FORNECIMENTO DE LUBRIFICANTES

Autorizo fornecer:

__de

6leo diesel

... litros de gasolina

de 6leo SAE 50

de oleo EP 80

de 6leo DENTAX 90

de éleo ALITOMATIC

de 6leo CT-10 w

de oleo 30
..de éleo TELLU-S 32

éleo « 220
GRAXA
para o(a)

Data / /

Recsbedor na bomba

Tamanho Original

Autquzcnte

Recebedor na Sacéb
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Codigo

CONTROLE DE MANUTENGAO DE VEICULOS

CONTROLE DE MANUTEGCAO DE VEICULOS

Modelo

Carter

Cambio

Diferencial

Data

Freqiiéncia

Préxima troca
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APLICAGAOD DE PNEUS, CAMARAS E PROTETORES

(frente)
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RESUMO APLICAGAO DE PNEUS, CAMARAS E PROTETORES

(verso)
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| Empresa Rural

' Ficha de Controle de Quilometragem e Custo do Pneu

N.° do poeu

N.© da série

Custo Iniclal Ncz$,

Maroa_ Tamapho 10. Consorto Ncz$

Custo { 20. Consarto Ncz$

Tipo Lomas .= = So. Conaerto Wez$,

Quilometragem ou Hora Custo Total Nez$

Data Compra | | Total Percorrida oo | Custo p/Km ou bora  Nezs

Pretixo do |Posi¢clo da APLICADO RETIRADO Quilometragem

E Data e Data oltura do ou Hora Motivo da Retirada

quipamento Roda o0 Hortmato o M Percorrida
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FICHA DE CONTROLE DE QUILOMETRAGEM E CUSTO DO PNEU
(versn)

- . JUESIPEANSS e m——— e - e r———-
N P |
....... :
splII00Iag ouw.m_ﬁ.n 818Q S varmon, w18q . vpoy ojusasdjuby
SPEIISY UP OAROR S il i 'gp ogdisog| op OX|Iag
wa3enawond .uo_qmﬁmm SCelitey _ !
i ” . A
- - R |
S e ‘ e
B o i .
“ e o - o o o
e |
88pEPOY 68IOH NO ‘s _ $zoN 03181) “ 830p8dBO3Y BP QWON | | 818(Q
o naug ov o'N suebpjanyonnoay o suabpopdondey

Tamanho Original



wops X ¢fZy wod teurbrupo

tu0d

» 4 » ©

t1S2QOVANISI0

OTROOR | 0D1800

QLCDIVAINdE

0004 Sm
[ ]
auys

soana

Copacideds éo Carpn

Aimere és Mucapes

Ainsve Mecasciutagn

Corte Crends na Redages

Curte Lateral Prov, Compressac

- Podrs nos Dupios
Covte lateral Prov, Alojesto

Ratowro oo X Prow, por Pedre

hu(tm:"l:u Uriginel

Lstouro e Conserto 0at Lascutedo

Drelig, Lonss Polhe Consertu

Oeolla. Lonss Palhs Recapegen

toel, Lonss Belan Preseso

Dwal, Lonss Alturas irreguieree

Casto Gemelo puse Baxeape

Del, Cordonsle p/ onder vaste

Dence & eetesre por Patiasr

Sstaure ¢ Danoe lat. Prov. Welele

Toloes Averisdos Quebredes, otc,

"SV1IONgEREOD0

Carcacs Prace (viglos recapos)

Caove secada
[} o) !9'- J ad

Oefelte Fadricante

Sobrecerys fersonto w 06 Puoe

TAAYSNOJISAN BORVE

I

SOQYZITILNNI SN3Nd 3 OaNv"

1]l arm2en sverm —

.




254

CONTROLE DE ACOMPANHAMENTO PARA MANUTENCAO DE

VEICULOS E MAGUINAS
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