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RESUMO

NUNES, Elenise Leocadia da Silveira. Gestao do Processo e Ergonomia: Um
estudo de caso das microempresas moveleiras de Curitiba. 2002. Dissertagéao
de Mestrado (Programa de Pés-Graduagcdo em Engenharia de Producgéo). UFSC,
Florianopolis.

Nesta pesquisa verificou-se como funciona o contexto organizacional das
empresas do setor moveleiro, abordando como estudo de caso as microempresas
deste setor, situadas na cidade de Curitiba / PR. Isso foi feito com o objetivo de
verificar como estas empresas estdo desenvolvendo o seu processo de gestdo,
mediante a variabilidade do processo produtivo inerente ao setor. Atualmente, a
realidade de mercado leva as organizac¢des a elaborar estratégias que proporcionem
vantagem competitiva e um bom posicionamento de mercado. Entretanto, sob esta
perspectiva, muitas organizagdes esquecem que a base de todo desenvolvimento
organizacional esta centrada na Gestdo do Processo, que deve ser considerado
como todo fluxo de trabalho desenvolvido dentro da organizacdo. A Gestao do
Processo, estd ligada diretamente ao funcionamento da organizacdo e a seus
parametros administrativos e possui caracteristicas distintas de uma organizacao
para outra. Contudo, para que ocorra certa linearidade no fluxo do processo nas
microempresas é importante que fatores ergondmicos sejam levados em conta,
juntamente com os fatores administrativos. Pois a ergonomia aborda valores
especificos de cada organizacao, como a organizacao do trabalho, a sistematizagao
da tarefa e a variabilidade dos processos organizacionais. Com este fim, realizou-se
uma pesquisa exploratéria abordando aspectos do modelo de gestdo adotado pelas
microempresas, assim como fatores relativos a sua organizagéo do trabalho. Com
base nesses valores, propds-se um modelo de gestdo integrada com a ergonomia
para melhorar o fluxo do processo organizacional dessas empresas e promover a

qualidade e a competitividade no setor.

Palavras-chaves: microempresa, gestdo do processo, ergonomia, variabilidade do

processo, qualidade.



ABSTRACT

NUNES, Elenise Leocadia da Silveira. Gestao do Processo e Ergonomia: Um
estudo de caso das microempresas moveleiras de Curitiba. 2002. Dissertagédo
de Mestrado (Programa de Pés-Graduacdao em Engenharia de Producdo). UFSC,
Floriandpolis.

It was possible to verify by this research the way that enterprises of the
furniture sector are organized, using the specific case of the micro companies around
Curitiba/PR. It was done in order to verify how these enterprises are developing their
management process though productive process variability sector inherent.
Nowadays, the market reality takes the companies to develop strategies to give
themselves better advantages and a good place in the market. However, by this
perspective, many of the corporations forget that the base of all organizational
development is centered in the management process, which may be considered as
the whole job stream developed inside the organization. Management process is tied
directly to the organization work and to theirs administrative parameters and it has
different characteristics from one organization to another. In order to have same
process stream linearity, in the micro companies, it is important to consider
ergonomic factors, putting them together administrative factors. Since the ergonomic
consider specific values of each organization, like work organization, work schedule
and process variability. Therefore, it had been done an exploratory research
approaching aspects of the management model adopted by the micro companies, as
well as factors related to their work organization. By these results, it was developed
an integrated management ergonomic model to improve organizational process

stream from that companies, and improve sector quality and competitiveness.

Keywords: micro companies, process management, ergonomic, process variability,

quality.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do Trabalho

Dentro do mundo moderno, as mudancgas sécio-culturais provocadas pela era da
globalizagcdo, apontam para a necessidade das empresas voltarem-se para uma
administracdo mais participativa, tornando a Gestdo do Processo Organizacional
uma ferramenta estratégica para a estabilidade da empresa no mercado.

A sociedade em que se vive é baseada no esforgo cooperativo, onde a integracao
das atividades e dos processos do trabalho deve ser um dos objetivos prioritarios
das empresas. Entretanto, o desenvolvimento organizacional sé ocorre quando a
empresa consegue antecipar suas necessidades tecnoldgicas e antever suas
oportunidades de mercado.

Nesse contexto, a convergéncia administrativa formada pela Gestao do Processo
de Qualidade, promove um alinhamento estratégico, onde ocorre a interagdo do
corpo funcional com a inovagao tecnoldgica, promovida pelos progressos técnicos
da empresa. Assim, quando se institui um aprimoramento nos mecanismos de
Gestao Tecnologica da empresa tem-se como conseqiéncia uma mudanga nos
seus paradigmas culturais, entretanto, quando em uma empresa ocorre um
realinhamento tecnolégico este ndo pode ser feito sem que sejam levados em conta
fatores ergonémicos de adaptabilidade da organizagao.

Segundo Hendrick, (apud MORAES E MONT’ALVAOQ, 2000), a Ergonomia ligada
a Gestdo do Processo de Qualidade nas Organizagdes, diz respeito a interface
organizagdo-maquina ou macroergonomia onde se tem analise metodolégica e
pareceres ergondmicos enfatizando a organizagdo como um todo, relacionando
assim as necessidades de todos os usuarios envolvidos no processo, podendo
essas necessidades terem cunho administrativo, tecnolégico ou socio-cultural.

Dentro deste contexto a organizacdo deve ser vista ha soma de seus processos,
Di Bella e Nevis (1999, p.213) relacionam sistematicamente a Gestdao do Processo
de Qualidade com o desenvolvimento organizacional voltado para as “organizacdes

que aprendem”, de forma que:
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A implantagdo da Gestédo para a Qualidade Total (TQM) tem sido um foco
de intervengdo para muitos adeptos do desenvolvimento organizacional
(DO). Os processos de melhoria continua, por meio dos quais as
organizacoes aprendem a ser mais eficientes, constituem um dos principais
aspectos da TQM. Esse aumento da eficiéncia pode ser conseguido pela
aprendizagem criada pelas proprias operagbes das organizagoes (fonte de
conhecimento interna) ou por meio de atividades de benchmarking (fonte de
conhecimento externa). Entretanto nestes tempos de mudancas, a
vantagem competitiva de uma empresa ndo depende apenas dela se tornar
mais eficiente no que ja vem fazendo, mas de ser capaz de dominar
rapidamente o conhecimento de novos produtos, tendéncias, condicoes de
mercado ou técnicas de desempenho completamente novas.

De acordo com Senge (1999), quando a Gestdo do Processo em uma
organizacdo € considerada de forma sistémica, englobando a gestdo administrativa,
a gestao da qualidade e a gestdo do conhecimento, as empresas tendem a alcancar
um nivel maior de desenvolvimento e estabilidade de mercado; pois quando o todo
funciona de forma sistémica, o feedback resultante deste processo proporciona
novas discussdes e as melhorias necessérias para uma readequag¢ao do processo.

Seguindo esse raciocinio, a presente pesquisa teve origem a partir da ligacao do
contexto tedrico abordado, a observagdo de varias microempresas do setor
moveleiro da cidade de Curitiba — PR, denominadas popularmente de “marcenarias
ou carpintarias”. Empresas que muitas vezes por falta de adaptagéo tecnolégica ao
contexto do mercado ou inadaptabilidade desta tecnologia a cultura organizacional
da empresa, ndo conseguem se manter por muito tempo no mercado.

Essas microempresas, sdao empresas manufatureiras, onde a inovagao
tecnoldgica pouco intervem no processo de fabricagdo; entretanto, a variabilidade
inerente ao processo produtivo constitui um dos maiores problemas encontrados
neste setor. A empresa se estabelece no mercado com uma estrutura muito
rudimentar, contrata funcionarios com pouca especializacdo, sobrecarrega-se de
servicos sem ter idéia do seu custo de producdo, e nao leva em conta fatores
ergondémicos em seu processo produtivo.

De acordo com Duarte (2001), a acao ergonémica em projetos produtivos
pressupde o desenvolvimento de uma estrutura participativa envolvendo operadores
e demais responsaveis pela produgdo, com o objetivo de fazer com que as
instalagcdes funcionem com maior eficiéncia e confiabilidade operacional, valorizando

sempre a experiéncia acumulada pela empresa durante os anos.
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1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a Gestdao do Processo nas microempresas, sob a o6tica ergonémica
visando propor acdes para um modelo de adequacado de producdo manufatureira

aos parametros de qualidade do processo produtivo.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Analisar a estrutura organizacional das microempresas do setor moveleiro da
cidade de Curitiba, PR;

e Pesquisar o desenvolvimento tecnoldgico da industria moveleira;

e Pesquisar a qualidade dos produtos produzidos;

e Propor agbes para a melhoria do Processo de Gestao, através de uma visao

macroergondmica para microempresas do setor moveleiro.

1.3 Justificativa da Importancia do Trabalho

A industria moveleira brasileira, teve uma formacao bastante diversificada e
geograficamente dispersa em todo o territério nacional, pois suas raizes advém de
uma cultura familiar e da influéncia de imigrantes que colonizaram o Brasil a partir do
século XVI.

De acordo com dados do SEBRAE (2000), este tipo de industria conta com
aproximadamente 13.500 empresas, sendo: 10 mil microempresas, 3 mil pequenas
empresas e 500 empresas de porte médio; sendo que quase a totalidade delas séo
empresas familiares de capital inteiramente nacional.

Segundo Coutinho et al (2001), a maioria das empresas moveleiras de pequeno,
médio e grande porte estdo organizadas na forma de clusters regionais, localizados
principalmente na Regido Centro-Sul do Brasil. Estes clusters sdo denominados de
“Pélos Moveleiros”, e encontram-se em diferentes estagios de evolugdo, onde um

dos mais importantes € o de Bento Gongalves (RS). Sendo considerado o mais
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avancado do Brasil tecnologicamente, engloba as empresas maiores € mais
modernas do pais, com elevado nivel de capacitagdo profissional. Sua producéo €
dividida entre o mercado nacional e internacional, sendo responsavel por 25% do
volume de exportagdes do setor. Ainda, tem-se Sdo Bento do Sul (SC), com um
elevado padrao tecnolégico em mdveis residenciais feitos em madeira macica de
pinus, sendo responsavel por 50% do volume de exportagdo nacional; Grande Séo
Paulo (SP) que é o mais heterogéneo, dividindo sua producdo entre moveis
residenciais e de escritério, mas possui um associativismo muito disperso o que
atrasa o desenvolvimento tecnoldgico da regiao; Arapongas (PR), apresentando um
grau intermediério de desenvolvimento tecnoldgico e de capacitagao profissional, e
que devido ao desenvolvimento de uma cultura associativista € responsavel por 10%
do volume de exportacdo nacional; Uba (MG), um dos pélos que apresenta maior
heterogeneidade tecnolégica, com empresas de médio e pequeno porte trabalhando
em paralelo com méveis em ago e moveis artesanais em madeira macica; Nordeste
Paulista (SP), englobando dois centros de desenvolvimento tecnoldgico na éarea
moveleira, Votuporanga e Mirassol, interligados por um elevado nivel de
associativismo entre as empresas, no sentido de elevar a capacitagao profissional da
regido.

Dentro desse contexto de “pdlo moveleiro”, observa-se que as empresas de
pequeno, médio e grande porte conseguem atingir um maior grau de
desenvolvimento organizacional e tecnoldgico, o que influencia na sua fatia de
participacdo no mercado. Isso se consegue através do associativismo entre as
empresas que institui sindicatos fortes, incentiva a criacdo de centros tecnolégicos
profissionalizantes e aumenta a produtividade de cada regiao.

Por outro lado, as microempresas do setor ndo participam deste associativismo e
nao conseguem acompanhar a inovagdao tecnolégica pertinente ao setor.
Concentram-se na sua maioria, na fabricacdo de méveis residenciais em pequena
escala ou sob encomenda e possuem sua cultura organizacional formada pela
heranca familiar de qualificacdo da mao-de-obra e pela aceitacdo que existe um
ferramental basico e suficiente para a elaboracao de pegas de mobiliario.

Tem-se, entdo, no caso das microempresas um desenvolvimento organizacional
totalmente dependente da interacdo entre os envolvidos no processo. De acordo
com Carballeda (2001), a organizacdo do trabalho é um processo de interagbes
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sociais que produz regras; estas, em determinado momento, se materializam em
uma estrutura que, por sua vez, determina parcialmente as interagoes.

Essa abordagem revela que para as microempresas € de grande importancia a
visdo ergondmica aliada a gestao do processo, pois existe a relacdo do saber-fazer
dos envolvidos na organizagdo, com o ambiente em que estdo inseridos e a
tecnologia utilizada.

A estrutura organizacional das microempresas do setor moveleiro, consiste em
uma estrutura singular, composta por um numero restrito de mestres marceneiros,
alguns auxiliares de marcenaria € uma ou duas pessoas responsaveis pelo
acabamento do moével. O dono da empresa € o responsavel por toda a parte
administrativa e pelo atendimento ao cliente, e os mestres marceneiros sao
responsaveis apenas pela confecgdo do moével. O maquinario existente ndo é de
ultima geracgéo e sua utilizacdo é normalmente compartilhada por todas as pessoas
envolvidas no processo.

Segundo Rodrigues et al (apud SANTOS et al, 1997), na industria, o progresso
tecnolégico desenvolve-se com o objetivo de melhorar a eficacia da empresa e a
competitividade do setor entretanto isto s6 ocorre se alguns parametros forem
atendidos, tais como, a reduc¢ao do esforgo de trabalho, 0 aumento da produtividade
e a melhoria da qualidade do produto final.

Dentro do contexto nacional, o desenvolvimento da industria moveleira
paranaense ocupa uma fatia de mercado relativamente pequena e de baixa
competitividade, pois excetuando as empresas pertencentes ao “P6lo Moveleiro de
Arapongas”, que assimilaram a inovagao tecnolégica pertinente ao setor, as demais
sdo microempresas que estao geograficamente dispersas por todo o estado.

Estas microempresas além de possuirem uma produtividade muito baixa, pois
atendem quase que exclusivamente a demanda de moéveis sob medida, possuem
uma estrutura organizacional rudimentar, o que fragiliza muito sua estabilidade e
competitividade no mercado.

Segundo Porter (2000), a competitividade na indlstria depende muito de um
realinhamento das empresas com o progresso tecnolégico, pois a estrutura industrial
exerce grande influéncia na formulagdo de regras competitivas. Ainda, forcas
externas as industrias afetam significativamente todas as empresas que dela fazem
parte; portanto é necessario que todas as empresas desenvolvam diferentes

habilidades para se manterem vivas em seu meio ambiente. As caracteristicas
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basicas de uma industria, estdo arraigadas em sua economia e tecnologia, 0 que
ressalta os pontos fracos e fortes que as empresas possuem e determina a
competitividade do setor.

A presente pesquisa se justifica, pois propde elaborar acbes de gestdo do
processo, de forma sistémica e participativa, para microempresas; objetivando
incrementar a participagcdo das mesmas no setor em que estao inseridas, permitindo
assim que elas desenvolvam a prestacdao de um servico personalizado aos seus

clientes, com qualidade e elevado indice de organizagao e motivacgao.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos e apresenta uma abordagem, a
partir de uma visao ergondémica, sobre as microempresas do setor moveleiro da
cidade de Curitiba / PR, enfocando sua estratégia administrativa e a qualidade de
seu processo produtivo, de acordo com a seguinte ordem:

O capitulo 1, apresenta uma introducao do trabalho, justificando e mostrando a
necessidade de se elaborar um estudo nesta area especifica, bem como, os
objetivos e a estrutura do mesmo.

O capitulo 2, trata da fundamentagéo tedrica da Gestdo do Processo, voltado
para o desenvolvimento da qualidade, produtividade e competitividade da industria.
Aliada a Gestao do Processo € abordada a evolucao da Gestdo da Administracao e
parametros da Gestdo da Qualidade, da Gestdo do Conhecimento e da
Competitividade.

O capitulo 3, apresenta a fundamentagédo tedrica sobre Ergonomia, com sua
definicdo e aplicagdes, demonstrando a influéncia do processo de variabilidade nas
organizagdes. Sob um oOtica ergonémica aborda a influéncia da organizacdo do
trabalho na cultura organizacional das empresas, na qualidade da gestdao do
processo produtivo e na organizacao de arranjos fisicos.

No capitulo 4 é apresentado o estudo de caso realizado com as microempresas
do setor moveleiro da cidade de Curitiba (PR) bem como, trata dos resultados e
discussdes da pesquisa propondo recomendagdes para a melhora da Gestdao do
Processo para microempresas. Ainda, apresenta um panorama histérico da industria
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moveleira, o0 desenvolvimento de suas principais caracteristicas administrativas,
culturais e tecnologicas.

O capitulo 5, apresenta as conclusdes do trabalho e sugestées para futuras
pesquisas.

Finalmente é apresentada a Bibliografia e o anexo.
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2 GESTAO DO PROCESSO

A evolucéo tecnolégica ocorrida nos ultimos anos promoveu profundas mudancas
na estrutura organizacional das empresas e da sociedade como um todo, pois a era
da globalizagdo desenvolveu inovagées ao mesmo tempo que equalizou tecnologias.

Estes novos paradigmas instigaram a competitividade entre as empresas,
sinalizando que somente com a adogado de um modelo de gestao mais participativo,
aliado a uma visao organizacional inteiramente voltada para as necessidades do
consumidor, a longevidade de uma empresa pode ser assegurada. Para Abrahao e
Pinho (2002), o momento atual reflete um processo de reestruturacao produtiva e
organizacional, visando estabelecer novos cenarios produtivos, fato que pode ser
observado nas alteragdes instauradas em termos de organizagao, gestdo e controle
do trabalho que sinteticamente convergem para novas formas de competitividade.

2.1 Fundamentos da Gestao por Processos

Dentro do universo organizacional, a realidade empresarial constréi metaforas
institucionais bem diversificadas, pois se uma organizagao for visualizada através de
seu contexto socio-cultural, pode-se perceber que cada pessoa envolvida no
processo, se insere de forma deliberada buscando atingir um objetivo particular e
especifico e a organizacdo por sua vez, visando atingir suas metas e objetivos,
ordena seu processo criando uma relagdo hierarquica entre seus membros. Para
Gongalves (2000b), empresas com uma estrutura organizacional convencional,
hierarquica e verticalizada, priorizam fungdes e exageram na divisdo das tarefas, o
que leva a uma hiperespecializagdo do corpo funcional e a uma conseqiente queda
do desempenho empresarial. Por outro lado, uma estrutura organizacional mais
participativa, voltada para a gestdo do processo, valoriza o trabalho em equipe,
gerando o crescimento da responsabilidade individual e das interfaces funcionais.

Seguindo este raciocinio Stewart (apud GONGCALVES, 2000a, p.16), explica que:

A gestdo por processos organizacionais difere da gestao por fungdes
tradicional em pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos, os
empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo,
e a informagao segue diretamente para onde é necessaria, sem filtro de
hierarquia.
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A organizacdo voltada para a Gestdo do Processo define sua estrutura
organizacional em torno do seu fluxo de trabalho, segundo Hammer e Champy (apud
Gongalves, 2000a, p.7), "um processo € um grupo de atividades realizadas numa
seqUéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor
para um grupo especifico de clientes”. E esclarecem que desta maneira estao
incluidos na definicdo as tarefas a serem executadas, o niumero de operadores, a
distribuicdo do trabalho, o método de trabalho, a tecnologia empregada, os
indicadores de eficiéncia, os resultados esperados, o feedback da tarefa realizada e
a repetibilidade.

Sob uma ética mais abrangente, o processo produtivo comegca com o
entendimento das necessidades do cliente a ser atendido, passando pelas etapas de
desenvolvimento e fabricagdo do produto e finaliza com o usuario adquirindo o
produto e tendo suas necessidades satisfeitas. Desta maneira para Eckes (2001,
p.33):

Uma empresa precisa identificar os processos essenciais e subprocessos-
chave que constituem a sua organizagdo. Um processo essencial é um
conjunto de atividades ou etapas multifuncionais, que gera um impacto
profundo no atingimento dos objetivos estratégicos do negécio, tanto direta
como indiretamente. Os subprocessos-chave sdo aqueles que fazem parte
de um processo essencial.

A organizagao do trabalho, estabelece uma divisdo setorial entre os envolvidos
no processo, onde a é&rea fabril segue instrugbes pré-determinadas e o setor
administrativo estabelece estas instrugdes. Segundo Galbraith (2001), a organizagao
eficiente ajusta sempre a sua estratégia e mescla em sua estrutura praticas
gerenciais, recompensas e pessoas, onde a estrutura da organizagcado € o conjunto
de meios utilizados para a realizagédo do trabalho, subdivididos em tarefas distintas e
sua consequente coordenagao.

Para Senge (1999), o processo organizacional deve ser analisado sob a ética da
perspectiva sistémica, onde observa-se as inter-relagdes dos processos que moldam
a estrutura organizacional voltado para a capacidade de se pensar em termos
globais, sem entretanto, perder de vista a interdependéncia das partes.

O processo organizacional estruturado de forma sistémica, equaciona todos os
itens necessarios para a fluidez do processo, promovendo a adequagdao da

producdo. Entretanto, torna-se mister observar, se ao agregar valor ao produto, a
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empresa nao venha a relegar para segundo plano suas estratégias organizacionais,
fato que abalaria a sua sustentabilidade no mercado.

Os beneficios derivados da sistematizagdo dos processos, resultam na melhora
da produtividade da empresa e no aumento da competitividade de mercado, para
Cleland e Ireland (2002), estes beneficios podem ser técnicos ou de producao, onde
se estabelece produtos a um prego ou custo acessivel, com grande indice de valor
agregado e dentro do padrao de qualidade pretendido, promovendo assim a
satisfacao do cliente.

O macroprocesso organizacional define como a organizacao vai relacionar-se
com o seu meio ambiente externo e interno, estruturando-a estrategicamente.
Segundo Slack et al (1997, p.30), “a administracdo da producao trata da maneira
pela qual as organizacdes produzem bens e servigos”. Sendo caracteristica desta

teoria, a modelagem do sistema input-transformacao-output (figura 1).

Ambiente
Objetivos
estratégicos
da produgdo
Input
Recursos — -
a serem Estratégia Pere P.OSIQOO
= competitiva da
fransformados /- de producdo _
produgao
Marteriais
Informacées
Consumidores Projefo
Bens
e
SENVIGOS
Planejamento ¢
e contiole
Instalagdes
Pessoal
Input
Recursos dt—a Ambiente
fransformagao

Figura 1: Modelo geral da administragcao da produgéao

Fonte: SLACK Nigel, CHAMBERS, Stuart, HARLAND,Alan e JOHNSTON, Robert. Administracdo da Produgédo. Sao Paulo :
Atlas, 1997. p.30.
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Nesta modelagem, os recursos de input sdo os meios de transformacéo
(instalagdes e funcionarios); que agem sobre 0s recursos a serem transformados de
alguma forma pela produgéo (materiais, informagdes e consumidores); e geram o
output, formado pelo composto de bens (produto) ou de servigcos objetivados pela
organizacgao. (Slack et al,1997)

Através do processo de reestruturagdo corporativa, as empresas devem estar
aptas a se adaptar ao meio ambiente turbulento da industria em que estéa inserida.
Segundo Cleland e Ireland (2002, p.15), “os beneficios advindos de um processo
empresarial relacionam-se diretamente a eficiéncia da organizacdo e a sua
capacidade de administrar mudancgas de maneira mais eficaz”.

De acordo com Chiavenato (2000), a pluralidade das mudancas da era
globalizada, advém:

e Das transformacdes rapidas e inesperadas do ambiente organizacional;

e Do aumento do tamanho das organizacées;

e Da diversificacdao e complexidade da tecnologia, exigindo integracdo entre

atividades e pessoas com competéncias diferentes;

e Das mudangas no comportamento administrativo devido ao novo conceito de

homem baseado no conhecimento de suas necessidades, a nova forma de
poder baseada na colaboracdo interdepartamental e a novos valores

organizacionais baseados em ideais humanistico-democraticos.

Inseridas em um contexto globalizado, rodeado de evolugdes tecnoldgicas e
incertezas ambientais, as organizacbes precisam ser organicas e flexiveis,
entretanto o processo de tomada de decisGes pode inibir a capacidade da empresa
de reagir rapidamente. Para Slack et al (1997), as empresas precisam proteger seu
processo contra os problemas “ambientais”, através de duas formas distintas: a
protecado fisica e a protecdo organizacional. A protecdo fisica, visa proteger o
processo de transformacgao contra variacbes de qualidade ou natureza dos recursos
de input, estocando matérias-primas e componentes para equilibrar a producao, e
estocando recursos de output para manter a estabilidade da producdo sob
condicbes de variagdo da demanda. A protecdo organizacional visa alocar a
responsabilidade das varias fungcdes da organizacao a setores externos a producao.
Desta forma, a aquisicao de inputs assim como a distribuicdo de outputs sao

efetuadas por setores especificos da empresa, como recursos humanos, finangas,
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compras, assisténcia técnica, desenvolvimento de produtos e marketing, isolando a
producao de problemas externos.

A gestdo do processo em uma organizacdo, determina nivel pelo qual a
organizagao satisfaz seus consumidores sejam eles internos ou externos, além de
alinhar as caracteristicas do seu processo produtivo, através da sistematizacado da
tarefa, padronizacao, flexibilidade e determinagdo do custo unitario da producdo de
bens e servicos. Para Prahalad e Hamel (2001), na gestdo por processo,
competéncias essenciais e aprendizado coletivo devem ser desenvolvidos na
organizacao, tendo como foco principal a coordenacao das diversas habilidades de
producao e a integracdo das multiplas correntes de tecnologia. Dentro desta mesma
linha de pensamento Gongalves (2000a, p.13), define que:

O conceito de processo empresarial associa-se a idéia de cadeia de valor,
com a definicao de fluxos de valor: uma colecao de atividades que envolvem
a empresa de ponta a ponta com o propoésito de entregar um resultado a um
cliente ou usuario final.

Centralizando este raciocinio, percebe-se que na atualidade a variabilidade do
ambiente externo direciona as organizacoes para a flexibilidade sistematizada pela
gestao por processo. Esta é uma forma de abordagem que também pode ser
inserida no contexto organizacional das microempresas, apesar de seu ambiente ser

relativamente pequeno e restritivo.

2.2 Processo de Evolucao da Gestao da Administracao

No desenrolar da histéria da humanidade, sempre existiu uma certa
hierarquizacao e organiza¢do administrativa na realizagéo das tarefas, fato que pode
ser observado desde o surgimento das primeiras organizacdes sociais agrarias a
cerca de cinco mil anos.

No século XVII, o aparecimento das primeiras organizagdes formais, decorrente
da era industrial, ocasionaram a mudanga de paradigmas culturais, onde os
produtores visando atender a novos mercados, procuravam superar as variagdes da
producdo caseira, passando a aproveitar os sistemas mecanicos de producdo. A
evolugédo do sistema de trabalho mecanicista deu impulso ao surgimento de varias
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teorias administrativas, desenvolvidas para promover a eficiéncia nos modelos
organizacionais utilizados.

Para Motta e Vasconcelos (2002), o processo de modernizagdo das praticas
organizacionais, € baseado na substituicdo de estruturas sociais e na legitimidade
da autoridade, fundamentadas em trés tipos por Max Weber, nos seus estudos sobre
burocracia:

&« Autoridade tradicional, baseada na cultura, tradi¢cdes, crengas e costumes;

& Autoridade carismatica, consolidada a partir das caracteristicas pessoais
de cada individuo;

& Autoridade racional-legal, formada a partir de normas e regulamentos

reconhecidos e aceitos por todos os membros de uma comunidade.

Formalizando uma metafora sobre o mecanicismo instaurado a partir da
Revolucdo Industrial, tem-se segundo Morgan (2000), o desenvolvimento de um
processo racional e técnico, que superestima a automacao e repetitividade da tarefa,
e subestima através da hierarquizacado os aspectos humanos da organizagéo, onde
as tarefas passaram a ser mais complexas, incertas e dificeis.

Desta forma tem-se a gestdo da administragdo e segundo o Novo Dicionario
Aurélio da Lingua Portuguesa, a palavra gestao deriva do latim gestione, e significa
ato de gerir, geréncia e a palavra administragédo, deriva do latim administratione, e
significa conjunto de principios, normas e fungdes que tem por fim ordenar os fatores
de producdo e controlar a sua produtividade e eficiéncia, para obter determinado
resultado. Assim de acordo com Maximiano (apud OLIVEIRA, 1999, p. 126) :

Administrar consiste em tomar decisbes sobre os objetivos a serem
alcangados pela organizagéo e sobre a utilizagdo de seus recursos. Essas
decisdes classificam-se em quatro tipos principais: planejamento,
organizacao, direcao e controle. Tomar decisdes desse tipo € administrar.

Neste contexto, varias teorias administrativas surgiram para preencher a lacuna
existente nas organizagcées, mas cada nova teoria ndo se desfaz da anterior, ela
simplesmente aborda novos aspectos que na teoria anterior Ihe parecia falho. Para
Chiavenato (2000), as varias teorias de administragdo abordam as inter-relacdes e
interdependéncias entre cinco variaveis: tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e

ambiente (figura 2).
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Figura 2: As cinco variaveis basicas na Teoria Geral da Administragéo.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo Geral da Administragdo. 62 edi¢do. Rio de Janeiro: Ed.
Campus, 2000. p.10.

Fazendo-se uma andlise das diversas teorias desenvolvidas a partir do inicio do
seculo XX, temos primeiramente o Movimento da Administragéo Cientifica ou Teoria
Classica da Administracdo, na qual era considerado importante aperfeicoar sistemas
de trabalho mais eficientes, racionais e cientificamente perfeitos. Segundo Motta e
Vasconcelos (2002, p.32), “o pensamento central desta escola pode ser resumido na
afirmacdo de que alguém sera bom administrador a medida que planejar
cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente”. As idéias
centrais deste movimento sdo, segundo Motta (2001):

e Conceito do homo economics, onde 0 homem €& um ser racional e consciente
que ao tomar decisbes conhece e relaciona todos os cursos de agao
disponiveis, e suas eventuais consequéncias

e Estabelecimento da producao-padrédo, onde através da analise do método de
trabalho, do estudo dos tempos e movimentos e do estudo da fadiga humana,
pode-se instituir padrées de sistematizacado da tarefa e divisdo do trabalho,
tendo como conseqtiéncia a especializacao do operario;

e |Instituicdo do incentivo monetéario, com prémios e incentivos salariais de

producao pela execugao eficiente de tarefas, para quem produzisse mais;
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e Determinagdo de uma estrutura organizacional através da divisdo do trabalho
e agrupamento de tarefas por semelhanga, com normas de comando, direcao
e orientacdo, que venham certificar se todas as tarefas foram executadas em

conformidade com o plano adotado e as regras estabelecidas.

Com o desenrolar da industrializacdo, a gestdo de pessoas passou a ser algo
complexo, pois observou-se que o ser humano nao é totalmente controlavel e
previsivel. Surge, entdo a Teoria das Relagbes Humanas, a partir do desdobramento
das ciéncias sociais, principalmente da psicologia do trabalho, objetivando equilibrar
externamente e internamente a organizacdo com base na cooperacao entre 0s
envolvidos no processo. Segundo Motta e Vasconcelos (2002, p.65), “ a Escola das
Relagbes Humanas prop6e que existe uma dualidade entre a organizacdo formal
logicamente constituida e a organizagdo informal, reino da afetividade e dos
aspectos irracionais do comportamento humano”. Os pontos fundamentais
abordados por esta teoria séo:

e Participacao dos envolvidos no processo nas decisbes referentes as tarefas

que iriam executar, visando a solucao de problemas;

e Definicdo do homem social possuidor de um comportamento complexo,

condicionado pelo sistema social;

e Consolidagao de grupos informais de trabalhadores, permitindo a formagéo de

liderangas e promovendo o relacionamento e a franqueza entre os individuos
e 0S grupos envolvidos no processo, através da dinamica grupal e

interpessoal.

Como uma reagcdo a influéncia das ciéncias do comportamento, surge a
abordagem neoclassica da administragdo, de acordo com a qual uma organizagao
visa atingir objetivos e produzir resultados, através de posi¢cdes funcionais e
hierarquicas que sao orientadas para produzir bens e servicos. Com o seu
amadurecimento a Teoria Neoclassica passou a atencao para as finalidades da
organizacao, enfocando o processo, a eficacia e dando énfase ao trabalho efetuado
de acordo com o0s objetivos da organizagdo. Segundo Newman (apud
CHIAVENATO, 2000, p.175):

Para os neoclassicos, a administragdo consiste em orientar, dirigir e
controlar os esforgos de um grupo de individuos para um objetivo comum. E
o bom administrador é, aquele que possibilita ao grupo alcancar seus
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objetivos com minimo dispéndio de recursos e de esforgo e com menos
atritos com outras atividades Uteis.

A partir de uma ramificacdo da Teoria Neoclassica, surge a Administracao por
Objetivos (APO), em meados do século XX, quando o capitalismo passa a sofrer
pressées governamentais levando as organizagdes a uma queda nas suas margens
de lucro. De acordo com Chiavenato (2000), a Administracdo por Objetivos,
centraliza-se em quantificar, mensurar e controlar o processo, de forma que os
envolvidos no processo identificam objetivos comuns, definem as areas de
responsabilidade de cada um em termos de resultados esperados e passam a
utilizar esses objetivos como referencia para sua atividade. Esta teoria determina a
existéncia de uma hierarquizagdo dos objetivos, que €& formalizada a nivel
organizacional através do planejamento estratégico, em ordem gradativa de
importancia: objetivos estratégicos, objetivos taticos e objetivos operacionais.

Caracterizando as organizagbes como um sistema deliberadamente construido e
inter-relacionado com o ambiente a que pertence, temos como uma ramificagdo da
teoria da burocracia de Max Weber, a Teoria Estruturalista. Para Motta e
Vasconcelos (2002) o estruturalismo € um método analitico comparativo, onde o
conceito de organizacdo é multiplo dentro das vérias tradigbes estruturalistas,
dependente da teoria e do enfoque utilizado. Existem quatro grandes grupos, o
estruturalismo abstrato, o estruturalismo concreto, o estruturalismo fenomenoldégico e
o estruturalismo dialético. Formalizando o pensamento central do estruturalismo,
temos:

e A concepcdo do homem organizacional, ou seja um ser social que
desempenha papéis com flexibilidade, tolerancia e com desejo permanente de
realizacdo, simultaneamente em varios sistemas sociais;

e O incentivo do conflito entre grupos, como processo social fundamental com
énfase nas pessoas, no ambiente, no processo e na estrutura organizacional,
abordando a organizagdo formal e informal através de um sistema social
aberto e intencionalmente construido e reconstruido para atingir objetivos;

e A preocupagado com incentivos mistos, tanto psicossociais como materiais,
relacionando-os com a eficiéncia e a eficacia da organizagéo e equilibrando
objetivos organizacionais e individuais.

Como uma aplicagdo da psicologia organizacional a administracdo, temos a
Teoria Comportamental, fundamentada em proposi¢cdes sobre a motivacdo humana.
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De acordo com Chiavenato (2000), a Teoria comportamental enfatiza o processo
decisorial, onde todo o individuo é um tomador de decisbes e a organizagao
necessita orientar estas decisdes para seguir o objetivo proposto. As caracteristicas
béasicas desta teoria sdo:
e Enfase nas pessoas, levando em conta a relatividade das teorias da
motivacao;
e Abordagem organizacional mais descritiva € menos prescritiva;
e Caracterizagdo da organizacdo como um sistema decisorial, onde todos os
envolvidos no processo sao tomadores de decisao.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional (DO), surge quando os
pressupostos desenvolvidos pela Teoria Comportamental ja ndo atendiam mais as
necessidades das organizacdes. Nesta época as organizagcbes passaram por
mudangas tecnoldgicas, produtivas e comportamentais, que trouxeram como
conseqliéncia a alteracdo da cultura organizacional das empresas. Para Motta
(2001, p.131) o “desenvolvimento organizacional € uma subdrea da teoria das
organizacbes que procura estudar a operacionalizacdo dos seus conceitos”.
Formalizando estas premissas, Chiavenato (2000), sistematizou o processo de DO
em trés etapas: coleta de dados, diagnéstico organizacional e acao de intervencao,
com as seqguintes caracteristicas:

e Focalizacdo na organizagdo como um todo, para que as mudangas
necessarias para o desenvolvimento da organizagdo possam ocorrer
efetivamente;

e Orientacao sistémica, onde existe a interacdo de todas as partes envolvidas
NO Processo;

e Desenvolvimento do espirito de equipe, promovendo a aprendizagem, a
integraga@o e a troca de experiéncias entre todos os envolvidos no processo,
através da motivacdo, do comprometimento, do compartilhamento de
objetivos e da identificagdo das pessoas com a organizacao;

e Orientacdo pelas contingéncias onde as agbes organizacionais sao
modeladas através das necessidades diagnosticadas.

As mudancas dos paradigmas organizacionais e as variagdes ambientais e

tecnolégicas surgidas no final do século XX, forcaram o surgimento de duas teorias

organizacionais, a Teoria de Sistemas e a Teoria da Contingéncia. Segundo Motta e
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Vasconcelos (2002), a evolugdo tecnoldgica desenvolveu novos paradigmas
organizacionais e os modelos tedricos comegaram a reconhecer seus limites de
aplicacdo, onde passou-se a olhar as caracteristicas de cada organizacado e a
abordar as necessidades especificas de cada situacdo. Definiu-se entdo, dois
conceitos, o de organizacdo mecanica e informal com simbolos de status e poder,
caracterizada pela hierarquia, controle burocratico, autoridade centralizada e
especializacdo do trabalho; e o de organizacdo organica, baseada em
competéncias, caracterizada pela descentralizacao, autonomia e trabalho realizado
através de equipes multifuncionais com mecanismos de integragdo complexos.

A Teoria dos Sistemas se utilizou do conceito de “homem funcional”’, onde cada
um dentro do sistema organizacional desempenha um papel especifico e espera que
0s outros fagam o mesmo, e 0s envolvidos no processo sao motivados por muitos
desejos e motivos individuais, e esperam satisfazé-los através da organizagao.

Segundo Oliveira (1999, p 288) no contexto da Teoria dos Sistemas:

A organizacgao é vista como pertencente a um conjunto de elementos que se
comportam de maneira independente. O fluxo de inputs e outputs é o ponto
de partida basico na descrigdo da organizagdo. As organizagdes usam seus
recursos de modo eficiente para a consecucdo de resultados (outputs). A
organizagao deixara de existir quando ndo mais contribuir para o sistema

maior do qual é parte, isto é, quando se tornar ineficaz.

Segundo Motta e Vasconcelos (2002), a teoria da contingéncia demonstra que
tecnologia e sistemas organizacionais estao interligados. Entretanto a configuracao
do grau de especializagdo da organizacdo, € que vai determinar o seu sistema
produtivo, que pode ser: producdo por projeto, producdo de fluxo continuo ou
producdo em massa. A producao por projeto ou producdo unitaria e de pequenos
lotes € caracterizada pela produgéo individual, com baixo nivel de complexidade do
processo, onde o individuo executa a tarefa do inicio ao fim. A produgédo de fluxo
continuo do processo, por sua vez, € caracterizada por um alto nivel de
complexidade, onde o tem-se uma visdo geral do processo. Por outro lado, a
producdo em massa, incorpora um nivel médio de complexidade e transforma
materias-primas em produto final.

Dentro da analise estrutural da Gestdo da Administracdo, as diversas teorias
apresentam diferentes abordagens do contexto organizacional, devido a



31

caracteristicas diversas inerentes ao momento histérico, cultural, econdmico e social
em que se desenvolveram. Entretanto todas estas teorias contribuem de alguma
forma para a estruturacdo das organizagdes, pois dependendo do patamar que se
encontra o desenvolvimento organizacional da empresa, variaveis organizacionais
diversas podem ser aplicadas.

Atualmente, uma organizagédo € formada por processos que interagem de forma
sistémica, através de cargos estabelecidos de forma hierarquica, tanto para
estruturas organizacionais horizontais como para verticais. Inserido neste processo,
o individuo reage a estimulos impostos pela organizacao, que serdo processados e
interpretados, levando-o ao desenvolvimento de acdes racionais voltadas para o
cumprimento de objetivos e metas de produtividade. Cada organizagéo, por outro
lado, possui a sua hierarquia de objetivos, através da importancia, relevancia ou
prioridade, em fungéo da sua contribuicdo para o desenvolvimento organizacional.

Neste contexto, o papel do administrador ndo € s6 de fazer o processo
organizacional fluir de forma sistémica, mas sim de agregar valor e fazer a empresa
produzir resultados. Entretanto a partir de uma visdo de mercado, o tipo de
tecnologia aplicada exerce grande influéncia com relacdo ao valor agregado ao
produto final, pois este fator tornou-se sindbnimo de eficiéncia, base para a avaliacao
da eficacia do processo e do nivel de competitividade da empresa.

Para Chiavenato (2000), as organizacbes sao por um lado sistemas abertos,
quando relacionadas com as incertezas do ambiente em que estdo inseridas, mas
por outro lado sdo sistemas fechados, se considerada a forma operacional de seu
processo, onde as bases sdo de certeza e previsibilidade da tecnologia aplicada, de
acordo com critérios racionais. A eficacia da organizacdo esta na tomada de
decisbes capazes de permitir que a organizagdo seja inovadora, antecipando as
necessidades de mercado e se defendendo das variagées ambientais.

A tecnologia desenvolvida no final do século XX, trouxe para dentro das
organizagdes a Teoria da Informagdo, onde 0s processos organizacionais Sao
controlados por meio de programas computadorizados, que promovem interfaces
com ferramentas de gestao da administracao.

A Teoria da Informagdo modificou completamente a sistematizacdo do processo
organizacional, pois as organizagfes passaram a se atualizar com as tendéncias do
mercado, mais rapidamente, independente de vinculos geograficos, além de terem

acesso a novas tecnologias inerentes a um mundo globalizado. Segundo Rodriguez
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(2001), a automacdo do processo fez com que as maquinas e os computadores
realizassem as tarefas repetitivas, cabendo ao homem um papel de maior relevancia
nas organizagdes, como: criar, planejar e inovar.

Formalizou-se entéo, o conceito da gestdo da administracdo efetuada de forma
estratégica, como uma das ferramentas basicas para tornar as organizacoes
eficientes e capazes de gerar resultados. Segundo Certo e Peter (apud OLIVEIRA,
1999, p.137), “administracdo estratégica € um processo continuo € interativo voltado
para a manutencdo de uma organizacdo como um todo, integrado de forma
apropriada ao seu ambiente”.

Desta forma, toda organizagdo independente do seu porte e do numero de
funcionarios, deve ser vista como um grande processo onde a Gestdo da
Administragdo deve agir de forma integrada e sistémica, visando a eficiéncia e a
eficdcia organizacional na producdo de bens e servicos e no processamento de

informagdes.

2.3 Parametros da Gestao da Qualidade

Nas ultimas décadas, para uma organizagao posicionar-se de forma estratégica
no mercado, é necessario que mecanismos de gestdo da qualidade sejam adotados
visando agregar maior valor ao produto final e desenvolver na empresa
competéncias que a coloquem a frente da concorréncia. Entretanto, para conseguir
implantar um processo de gestdo da qualidade, as organizagées devem envolver
seus colaboradores na sistematizacdo da melhoria continua de processos, produtos
e servicos. Esta melhoria pode ser conseguida através de ferramentas de controle
de métodos de trabalho que devem ser utilizadas em todos o0s niveis
organizacionais.

Ao definir Controle de Qualidade, Ishikawa (1993, p.43), afirma que “praticar um
bom Controle de Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um
produto de qualidade que € mais econémico, mais util e sempre satisfatério para o
consumo”. Segundo Juran (1992, p.9) “qualidade é adequacdo para uso”. Para
Campos (1992, p.2), “um produto ou servico de qualidade é aquele que atende

perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo
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certo as necessidades do cliente”. Segundo Arantes (1998, p.20), “controlar a
qualidade de um processo significa gerenciar os resultados (efeitos) deste processo,
mantendo-os sob condi¢cdes de estabilidade e melhorando-os continuamente, de
forma sistémica e competitiva”.

Nota-se dentro deste contexto, que para uma organizacao praticar a Gestao da
Qualidade, é necessario que se tenha um modelo de gestdo participativa, centrada
no controle de processos e voltada para a satisfacao das necessidades dos clientes.
O programa de gestdo da qualidade deve atingir a todos os niveis hierarquicos da
organizacao, definindo padrées de producdo e cultura organizacional. De acordo
com Ishikawa (1993, p.38):

Para promover o Controle da Qualidade (CQ) com a participacdo de todos,
a educacao em CQ precisa ser dada a todos os empregados, do presidente
aos operarios na linha de montagem. O CQ é uma revolugdo no
pensamento administrativo, portanto, os processos de pensamento de todos

os empregados precisam ser modificados. Para conseguir isto, a educacao
precisa ser repetida diversas vezes.

A Gestdo da Qualidade deve atuar de forma enddgena visando promover
melhoria continua ao processo, produto ou servico da empresa. Dentro de um
panorama mais atual Colenghi (1997, p.33), distingue que:

Na concepcdo atual a base organizacional esta fundamentada nos
processos, 0S quais necessitam ser executados com a mais alta
performance, para atender os requisitos de seus clientes internos e
externos, que desejam produtos e servigos de qualidade.

Observa-se que para a organizagao atingir sua metas de qualidade a gestao do
processo deve ser efetuada de forma sistémica, onde o0s problemas sao
solucionados de forma definitiva, pois sdo encarados como resultados indesejados
ou desvio do processo ideal. Se existem problemas de qualidade na sistematizagéao
dos subprocessos eles podem estar relacionados a ndo conformidade do
macroprocesso, a inadaptabilidade do produto ou servico as condicbes
organizacionais e ambientais ou ao desperdicio ocorrido na produgéo.

De acordo com Campos (1992, p.17), “um processo € um conjunto de causas
(que provoca um ou mais efeitos)”. E complementa, citando o diagrama de causa e
efeito de Ishikawa, onde demonstra-se a relacado do processo com os “fatores da

manufatura” (figura 3).
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FIGURA 3: Diagrama de Ishikawa para a correlagao do efeito e suas causas.
Fonte: CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). Rio de Janeiro: Bloch Ed.,1992.

Para Colenghi (1997, p.134), a qualidade do processo esta subjugado a estrutura
organizacional da empresa e “a qualidade na estrutura organizacional esta
diretamente ligada aos resultados que a empresa deve oferecer aos setores que
com ela mantém inter-relagbes”. E complementa salientando tépicos que a
organizagao deve adotar ao compor sua estrutura organizacional, sao eles:

e Sodlida sinergia interdepartamental na elaboracdo e acompanhamento de
politicas e diretrizes integradas e sistémicas;

e Abertura ampla junto ao macrosistema de informagdes, aproveitando todas
as oportunidades de negdcios e aperfeicoamentos;

e Destacar as areas relevantes da empresa com relacdo aos recursos e
investimentos;

e Verificar quais atribuicbes ndo agregam valor aos processos, que nao sao
atividades-fim e que portanto podem ser terceirizadas ;

e Utilizar “benchmarking” para conceber um modelo organizacional mais

voltado para os resultados do que para as fungoes;
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e Aplicar o ‘downsizing” tornando a organizagdo horizontal e
conseqlentemente mais 4&gil e interativa, ampliando os graus de
responsabilidade, processando a melhoria continua e garantindo a
qualidade.

Segundo Campos (1992, p.19) “Os itens de controle de um processo sao indices
numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua
qualidade total”’. Portanto, para que um processo se desenvolva de forma linear e
mantenha a qualidade requerida do inicio ao fim do processo alguma forma de
controle e padronizagdo deve ser exercida, determinando a previsibilidade e a
eficacia do processo. De forma que para Arantes (1998, p.26):

Se desejamos controlar a qualidade do processo, devemos padroniza-lo,
medi-lo periodicamente, analisd-lo cientificamente e repadroniza-lo
continuamente em busca de resultados mais competitivos. Isto quer dizer

que devemos conhecer os valores dos efeitos (resultados) e suas causas
(fatores) e ser competentes na andlise desta relagao.

Através de wuma visdo panoramica deste novo século, percebe-se o0
desenvolvimento de novos parametros culturais por parte dos consumidores, que
tornaram-se muito mais exigentes a padroes de qualidades intrinsecos ao produtos.
Nota-se também, que novos indices de competitividade foram desencadeados no
mundo organizacional, demonstrando a necessidade de se manter a Gestdo da

Qualidade como uma das principais ferramentas de controle do processo produtivo.

2.4 Competitividade

O ambiente competitivo faz com que as organizagbes sejam forgcadas a
estabelecer um planejamento estratégico eficaz, onde a competitividade esta
relacionada com o desenvolvimento dos processos organizacionais € com a
competéncia dos envolvidos no processo, pois expressa a imagem da empresa e
seu modo gerencial.

Segundo Porter (2000), a estratégia competitiva é a busca de uma posicao
competitiva favoravel e visa estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra
as forgas que determinam a concorréncia na industria. Desta maneira a vantagem

competitiva surge a partir do valor de mercado que uma empresa consegue agregar
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ao seu produto, ultrapassando o seu custo de produgéo, sendo que o valor é aquilo
que o consumidor esta disposto a pagar pelo produto.

De acordo com 0 mesmo autor, o estado de competicdo de um setor depende de
cinco forgas bésicas: ameaca de novos entrantes, poder de negociacao dos cliente,
poder de negociacao dos fornecedores, ameaga de produtos e servigcos substitutos e

manobras pelo posicionamento entre os atuais concorrentes (figura 4).
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Figura 4: Forcas que governam a competicdo num setor.

Fonte: PORTER, Michael E. Competicdo: Estratégias Competitivas Essenciais. 62 edigao
Rio de Janeiro: Campus, 2001.

Estas cinco forgas determinam a rentabilidade da industria porque influenciam os
precos, 0s custos e o investimento necessario das empresas no contexto industrial,
além de determinar o retorno sobre o investimento. Especificamente, os novos
entrantes colocam um limite nos precos, além de regular os investimentos exigidos
para se posicionar na industria. O poder de negociacao dos clientes influencia o

preco que a empresa pode cobrar, os custos de producdo e os investimentos a
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medida que compradores poderosos exigem servicos qualificados e dispendiosos.
Os fornecedores por sua vez, determinam o custo de matérias-primas e demais
insumos necessarios para a produgcdo. A ameaca de produtos ou servicos
substitutos, trazem novos parametros para um mercado que de certa forma estava
estabilizado, pois a necessidade de se posicionar e ganhar participacao de mercado
faz com estes novos concorrentes utilizem-se estratégias alternativas para
posicionar seus produtos. A rivalidade existente na industria, por sua vez influencia
ao pregos assim como o0s custos da concorréncia, em setores como
desenvolvimento de produto, fabricacdo e publicidade.

Dentro do contexto da industria o desequilibrio entre as forcas de oferta e de
procura indica o nivel de competitividade existente no setor, entretanto estas forcas
sofrem influéncia direta da flutuacdo dos fatores ambientais e da evolucédo do setor
produtivo. Para Arantes (1998, p.23), “os processos variam em funcao das variagdes
das causas que o constituem” e complementa afirmando que “ a medida que estas
variagdes sdo reduzidas a limites economicamente viaveis, mais competitivo fica o
processo”.

A eficacia operacional é essencial para o desempenho superior das empresas
assegurando sua competitividade e atuando de forma profunda no contexto
organizacional. Para Porter (2001), a eficacia operacional significa desempenhar as
atividades melhor que os rivais, abrangendo a eficiéncia e as praticas empresariais
de utilizacdo de insumos, reducdo de defeitos nos produtos, rapidez, qualidade e
utilizacdo dos melhores recursos tecnolégicos disponiveis. Por outro lado para
Hammond e Abell (2001, p.269), “quando uma empresa emprega a estratégia de
eficiéncia precisa se resguardar contra exagerar no processo e perder a efetividade,
basicamente através da inabilidade de reagir as mudancas”.

Outro item central para assegurar o nivel de competitividade de uma empresa,
diz respeito ao posicionamento desta empresa dentro da sua industria. Para Porter
(2000), uma empresa bem posicionada no mercado pode obter altas taxas de
retorno, mesmo que a estrutura industrial seja desfavoravel e que a rentabilidade da
industria seja modesta. E complementa dizendo que para uma empresa ter um
desempenho acima da média € preciso que ela possua uma vantagem competitiva
sustentavel, dentro de dois parametros: baixo custo ou diferenciacdo. Para Rumelt
(2001, p.69), “a posicdo de uma empresa consiste dos produtos e servicos que
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oferece, o segmento de mercado em que atua e o grau de isolamento de
concorréncia direta”.

A vantagem competitiva surge para uma empresa a partir do momento que ela
desenvolve habilidades para lidar com as cinco formas competitivas melhor que os
seus concorrentes. De acordo com Porter (2000) a vantagem competitiva aliada com
0 escopo da atividade para as quais a empresa procura obté-la, direciona para trés
estratégias genéricas: lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque. Na lideranca
em custos as empresas passam a adquirir vantagem de custo através da busca de
economias de escala, tecnologia patenteada e acesso preferencial a matéria-prima.
A diferenciagao é caracterizada como uma estratégia competitiva genérica, que faz
com que uma empresa escolha atributos e dimensdes amplamente valorizadas por
seus clientes, posicionando-se para atender a estas necessidades e diferenciando-
se da concorréncia. Por sua vez o enfoque, esta baseado na escolha de um
segmento ou grupo de segmentos da industria onde a empresa adapta sua
estratégia para atende-los. Esta estratégia pode ser vista através de duas variaveis:
enfoque na diferenciagdo, onde a empresa vai procurar a diferenciagdo em seu
segmento alvo e enfoque no custo onde a empresa procura uma vantagem de custo
em seu segmento escolhido. Desta forma para Quinn e Hilmer (2001, p.73):

Esséncias competitivas bem desenvolvidas proporcionam barreiras
formidaveis contra concorrentes atuais e futuros, procurando expandir-se
nas areas de interesse da companhia, facilitando e protegendo desta
maneira 0s avangos estratégicos da participagao de mercado.

Para uma empresa conseguir se posicionar no mercado através de uma
estratégia competitiva consistente, ela precisa antes de tudo conhecer os
parametros tecnolégicos e econémicos que regem a industria em que esté inserida,
aléem dos fatores ambientais que regem e interferem o desenvolvimento desta
industria.  Entretanto, fatores externos a organizagdo, como incentivos
governamentais e as restrigbes econémicas de um mercado oscilante, interferem no
desenvolvimento organizacional de forma marcante e aleatoria, muitas vezes
forcando o passo do seu desenvolvimento assim como a sua retracao no mercado.

No caso das microempresas, a sua insercado em um ambiente competitivo, nao
ocorre, apenas, através do conhecimento das dimensdes externas a sua empresa,
precisa-se conhecer e determinar estrategicamente, também os parametros

referentes aos seus processos produtivos e a sua cadeia de valor, onde encontram-
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se atividades distintas como administracdo, recursos humanos, compras de

insumos, projeto, produgéo e venda.

2.5 Parametros da Gestao do Conhecimento

Toda a organizacdo desenvolve no decorrer de sua histéria uma cultura
organizacional, baseada em suas crengas, costumes e valores que sdo transmitidos
aos novos membros do grupo assim que eles se integram ao processo. Esta cultura
organizacional repudia a incorporacao da visdo inovadora ao processo de gestao, e
por muitas vezes interfere no direcionamento dos objetivos ou metas da empresa,
que segundo Quinn (2001), “ditam quais e quando os resultados precisam ser
alcancados, mas ndo dizem como devem ser conseguidos”.

Entretanto, nos dltimos anos, as organizacbes passaram a adotar uma visao
holistica sobre o que acontece em seu ambiente, onde fatores econémicos, sociais,
politicos e culturais estao influenciando o seu desenvolvimento e transformando a
sua cultura organizacional. Sao as chamadas “Organizacdes que Aprendem”, para
as quais fatores inerentes ao ambiente externo e interno da organizagao, passaram
a interagir no seu contexto cultural e administrativo. Para DiBella e Nevis (1999, p.6),
a organizagdao que aprende “é aquela que possui a capacidade de adaptar-se as
mudancas que ocorrem com seu ambiente e de reagir as licbes trazidas pela
experiéncia por meio de alteragdo do seu comportamento organizacional”.

Segundo Cavalcanti, et al (2001), na sociedade do conhecimento as empresas
devem buscar uma estrutura integrada horizontalmente, onde a centralizagdo das
decisbes deve ser substituida por estruturas que permitam a participagdo do
conjunto de colaboradores. Portanto, a gestdo do conhecimento nas organizagées,
vem como um compromisso conjunto, onde a cupula administrativa e os funcionarios
tem como missdao aprender e entender o funcionamento dos processos
organizacionais e avaliar quais as conseqUéncias de suas acdes sobre o
desenvolvimento processual. Segundo Moresi (2001, p.38),”a aprendizagem
organizacional ocorre por meio de percepcdes, conhecimentos e modelos mentais
compartilhados. Assim sendo, as organizagbes podem aprender somente na
velocidade em que o elo mais lento da cadeia aprende”.
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A organizacdo também pode absorver conhecimento, através da observagéo
sistematica do mercado em que esta inserida, ou seja através de experiéncias
efetuadas por outras organizagbes. Para Cavalcanti et al (2001, p.62), “as empresas
da nova economia precisam estar sempre alertas em relagdo as condicées em que
se encontra seu ambiente externo, identificando suas oportunidades e ameacas”.
Entretanto quando uma organizacdo realiza este tipo de abordagem, nédo pode
perder de vista seus valores e metas, ao tentar implantar o conhecimento adquirido

no seu contexto organizacional (figura 5).
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Figura 5: Variaveis para o monitoramento do capital ambiental.

Fonte: Centro de referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) — COPPE / UFRJ. In: CAVALCANTI, Marcos,
GOMES, Elisabeth e PEREIRA, André. Gestdo de Empresas na Sociedade do Conhecimento. Rio de Janeiro:
Campus, 2000. p.61.

Segundo Romani e Borszcz (2001, p.25), “o grande desafio da era do
conhecimento € como obter um diferencial competitivo por meio da aplicacao da
tecnologia associada as pessoas, a fim de identificar os conhecimentos explicitos e
implicitos de cada funcionario”. Para DiBella e Nevis (1999), a gestdo do
conhecimento é um fator que aumenta a competitividade organizacional, pois reflete
valores e estratégias de mercado, dando destaque ao foco conteldo-processo da
organizacdo onde a énfase pode ser dada ao conhecimento do que representam os

produtos ou os servicos, ou na énfase de como esses produtos ou servicos sao
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desenvolvidos e disponibilizados. Dentro da mesma perspectiva, Kirn (apud Moresi
2001, p.39) argumenta:

Que o aprendizado organizacional refere-se a capacidade de uma
organizagao identificar e armazenar conhecimento resultante de
experiéncias individuais e organizacionais e de modificar seu
comportamento de acordo com os estimulos percebidos no ambiente.
Assim, o aprendizado organizacional supbe que uma organizacao esteja
habilitada a controlar seu comportamento em relacdo a seus proprios
objetivos, a executar atividades de automonitoracdo ambiental e a se
adaptar as mudangas em seus ambientes social, politico e econémico.

Para Senge (1997) a aprendizagem organizacional, pode ser estabelecida a nivel
adaptativo e generativo. O aprendizado adaptativo é a visdo dominante nas
organizagdes, pois refere-se a lidar com os acontecimentos através de decisdes
rapidas, deixando de lado a visdo sistémica do problema, analisando apenas suas
causas subjacentes. Por outro lado, o aprendizado generativo surge com a
necessidade de expansao de capacidade através da criagdo de alternativas e do
pensamento sistémico, promovendo a inovagdo e um aumento da competitividade
organizacional. Dentro desta mesma perspectiva, para Vargas (2001, p.45):

Se a empresa adota mecanismos para trabalhar como uma organizagao que
aprende, automaticamente vai notar que as pessoas executardo suas
tarefas com raciocinio sistémico, dominio pessoal, modelos mentais
desenvolvidos, objetivos comuns e aprendizado em grupo.

A aprendizagem organizacional revela um processo de evolugdo na cultura
organizacional das empresas, levando a mudancas corporativas que sao pré
requisitos para o sucesso empresarial. Para Geus (1997), toda empresa deve
possuir uma capacidade de institucionalizar a mudanga e reagir a ela de forma
criativa, através do desenvolvimento de novas idéias e da aprendizagem corporativa.
Entretanto, a intensidade e a velocidade com que o modelo institucional se
remodelara, depende da cultura e da estrutura da organizagéo.

Nesta mesma linha de pensamento Morgan (2000), apregoa que as organizacdes
que aprendem devem desenvolver habilidades e posturas mentais que aceitem a
mudanga ambiental como uma norma que define tendéncias e padrées e que cria
novos negocios e nichos de mercado. Desta maneira, o desafio da era do
conhecimento, consiste em obter um diferencial competitivo, elaborado através da
sistematizacdo do fluxo de conhecimento adquirido pela empresa e através da
transformacdo das ameacas existentes no ambiente externo em novas

oportunidades de mercado, reduzindo custos e agilizando o processo.
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3 ERGONOMIA

Em toda sua histéria 0 homem sempre desenvolveu objetos para auxilia-lo na
execugcao das varias tarefas, muitas das quais dependiam a sua sobrevivéncia.
Surgiu entdo a necessidade de adaptar, de forma mais harménica, esses objetos a
funcao a que se destinavam e ao usuario que iria executar a tarefa.

No decorrer da era industrial, teorias administrativas foram desenvolvidas
partindo da observacao empirica do trabalho. Entretanto, segundo lida (1997), estas
teorias ndo levavam em conta a adequacao do posto de trabalho ao trabalhador,
apenas estudavam novos métodos de acelerar o processo produtivo e promover um
aumento da lucratividade das empresas. Tinha-se como panorama fabricas escuras,
sujas, barulhentas e perigosas, que imprimiam a seus trabalhadores uma jornada de
16 horas diarias, sem férias e sem pagamento de horas extras.

A necessidade de se estabelecer dados cientificos sobre as relagdes de trabalho,
de acordo com Wisner (1987), ocorre com a Organizacado Cientifica do Trabalho,
onde o trabalhador participava apenas como um complemento que tinha que se
adaptar a técnica. Para De Masi (1999a), os parametros de desempenho do
trabalho, ndo podem ser considerados através da medida de desempenho ditada por
Taylor, “onde a produtividade € baseada na relagdo entre quantidade de produtos
iguais por unidade de tempo” (De Masi, 1999a, p.221).

Para Couto (1995), outra grande mudanga ocorreu no processo organizacional, a
partir das inovagoes instauradas por Henry Ford, levando a uma reducdo do custo
final dos bens de consumo. Entretanto estas mudancgas fizeram surgir uma nova
gama de problemas organizacionais, pois a aplicagao destes conceitos aumentavam
a produtividade da empresa, mas ndo vislumbrava a adequacao do posto de
trabalho as novas tarefas executadas.

De acordo com Moraes e Mont’Alvao (2000), a partir da Segunda Guerra Mundial
iniciou-se o0 estudo sistematizado da Ergonomia, pois ocorreram mudangas
significativas nos meios tecnolégicos que colocaram o homem em situagdes de
extrema pressao fisica, ambiental e psicolégica que culminaram com a
incompatibilidade entre 0 progresso humano e o progresso técnico.

Entdo em 1949, institucionaliza-se a Ergonomia, como sendo: “o estudo do
relacionamento entre o homem e o seu trabalho, equipamento e ambiente, e

particularmente a aplicacdo dos conhecimentos de anatomia, fisiologia e psicologia
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na solugdo dos problemas surgidos desse relacionamento” (Ergonomics Research
Society, Inglaterra).

Na atualidade o mundo organizacional esta se reestruturando, novos paradigmas
foram determinados através da readequacao das estratégias empresariais ao mundo
globalizado, que resultaram no surgimento de novos modelos de Gestao e controle
do trabalho. De acordo com De Masi, 1999b, as organiza¢cdes buscam valorizar
parametros diferentes dos abordados na era industrial, como: convivéncia
harmoniosa de seus membros, flexibilidade de horario, busca de identificagdo com o
espaco fisico, compartiihamento de objetivos comuns, profissionalismo afetivo de
modo a faciltar o intercAmbio entre desempenhos e funcbes e a
multidisciplinariedade. Neste sentido, se torna de grande valia a identificacdo das
competéncia ergonémicas como ferramentas essenciais para garantir o0
posicionamento estratégico e a competitividade das organizagdes. A insercdo da
abordagem ergondmica na gestdo do processo, agrega valor, aumenta a
produtividade e incorpora a inovagao ao ambiente organizacional.

A finalidade da ergonomia, € para Guérin et al (2001), transformar o trabalho de
forma a contribuir para a concepcédo de situagdes nas quais o trabalhador possa
exercer suas competéncias de forma individual ou coletiva, mas que ndo venham a
alterar a saude dos trabalhadores envolvidos no processo, e que por outro lado
venham a alcancar os objetivos econémicos determinados pela empresa.

Através deste contexto, pode-se observar que o ambito da ergonomia deixou de
estar apenas na analise da sistematizacdo homem-maquina ou na analise das
caracteristicas fisioldgicas do trabalhador. Atualmente, novos horizontes se abriram
sob a ética ergonémica, que passou a centrar parte de seus estudos na organizagao

do trabalho visando a melhoria da gestao do processo organizacional.

3.1 A Ergonomia e a Organizacao do Trabalho

A introducdo de pareceres ergonémicos na organizacdo do trabalho e na
sistematizacdo das tarefas, traz benfeitorias as empresas tanto no que tange aos
trabalhadores como ao processo de gestdo organizacional. Entretanto a Ergonomia

aborda os fatores organizacionais sob uma o6tica um pouco diferente das teorias
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administrativas, pois o alvo principal é a melhoria das condigbes de trabalho, o
aumento da produtividade € conseqiéncia do processo, de acordo com Montmollin
(1990, p.69), “melhorar as condigdes de trabalho podera significar igualmente a
melhoria da producdo”. Para Wisner (1987), a interacdo do sistema organizacional,
ocorre sob quatro aspectos: o econdmico, o social, o técnico e o da organizacao do
trabalho. Estes aspectos promovem a execugéo do trabalho, mas a organizacéo do
trabalho também envolve manutencdo do material, abastecimento de suprimento,
relagdes interdepartamentais, comunicacodes, procedimentos e prescricoes.

Sob esta otica, se torna mister que a cultura organizacional da empresa seja
levada em conta na concepcado de um parecer ergonémico do trabalho, pois esta
arraigada em principios e ag¢des assimiladas por todos os envolvidos no processo.
Para Ziemer (apud MELO, LIMA E QUELHAS, 2002), o comportamento das
empresas é fruto tanto de forgas objetivas como subjetivas. Portanto, a tentativa de
eliminar fatores ndo racionais do trabalho, através da codificagao, sistematizagéo e
padronizacdo de seus processos, reflete incompreensao da natureza do fenémeno
organizacional. Firmando este raciocinio Chiavenato (2001, p.444), define a cultura
organizacional como “o conjunto de habitos, crencas, valores e tradicdes, interacoes
e relacionamentos sociais tipicos de cada organizacdo”. E afirma que muitos
aspectos da cultura organizacional sédo formais e visiveis a todos como as politicas
e diretrizes da empresa, enquanto outros sado informais e ocultos e envolvem a

percepgao, sentimentos, valores e atitudes (figura 6).
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Figura 6 : O Iceberg da Cultura Organizacional.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo Geral da Administragao.
62 edicdo. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 2000. p.444.
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Aprofundando nessa perspectiva, a organizagdo do trabalho é segundo
Carballeda (2001, p.282), “construida pelas pessoas e por suas atividades”. Onde o
trabalho da cada um se insere automaticamente ao processo, que elabora regras de
interacado e prescricdo da atividade do trabalho.

A rigor se a atividade de trabalho for analisada, pode-se perceber que existe um
lapso de significacdo entre a tarefa prescrita e a tarefa efetivamente realizada pelo
trabalhador, pois vérios fatores influenciam na realizacao desta tarefa. Para Valentin
(apud MORAES E MONTALVAO, 2000), a partir dos desvio entre o trabalho
prescrito e o real ocorrem os procedimentos de regulacao, seja para os operadores
na dificuldade de aprendizagem, seja para a empresa em termos de tempo perdido
ou decréscimo de qualidade. Da mesma forma, de acordo com Guérin et al (2001,
p.25), “a tarefa corresponde a um conjunto de objetivos dado aos operadores, e a
um conjunto de prescricbes definidas externamente para atingir estes objetivos
particulares” (figura 7).

O operador A empresa
Caracteristicas Objetivos
pessoais Contrato Ferramentas
Sexo, idade, natureza, desgaste,
caracteristicas g regulagfnslo
sicas... ocumentacao,
fisicas TarEfflS —meios de comunicagdo,
Experiéncia prescritas programa de
formagao R computador...
adquirida ) Tarefas Tempo
reais hordrios, cadéncias...
Estado momentaneo Organizacio do
. Fadiga, trabalho
ritmos bioldgicos, B e InstrucBes, distribuicao
wdaéolrﬁ do i - das tarefas,
trabalho ey critérios de qualidade,
/ Atividade tipo de aprendizagem...
de trabatho Ambiente
. Espacos, téxicos,
- : caracteristicas
4} I . I fisicas... <>
Saﬁde,’afgidentes, : " Produgao,
competéncias...  qualidade...

Figura 7 : Determinantes da atividade de trabalho.
Fonte: GUERIN, F., LAVILLE, A.,DANIELLOU, F., DURAFFOURG,

J., KERGUELEN, A,. Compreender o trabalho para transforma-lo: A
pratica da ergonomia.Sao Paulo: Edgard Bliicher, 2001. p.27.
Sob a ética ergonémica o sistema homem-tarefa-maquina, € o que determina
toda organizacdo do trabalho, dinamicamente relacionado em uma rede de

informagdes, onde esta inserida a atividade a ser desenvolvida pelo trabalhador.
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Dentro desta perspectiva, para Fialho e Santos (1997, p.91), uma situagdo de
trabalho é:

Um sistema complexo e dindmico, cujas entradas ( exigéncias socio-técnicas
e organizacbes de trabalho caracterizadas na tarefa) determinam os
comportamentos do homem no trabalho (caracterizado nas atividades em
termos de informacgdes e agdes) e, cujas saidas (os resultados do trabalho
em termos de produgéo e salde), séo resultantes destas atividades (figura 8).

SITUAGAO DE TRABALHO
Tecnologial Produgéo
N
=>£=> Ta‘tefa —_ — Res@‘=’0=’
ﬂ
i e
Entrada tratamento Saida

Figura 8: Modelo Sistémico de uma situacao de trabalho

Fonte: FIALHO, Francisco e SANTOS, Néri. Manual da andlise ergonémica no
trabalho.Curitiba: Génesis, 1997. p.91.

Segundo Moraes e Mont’Alvao (2000), para que um sistema funcione de forma
planejada é necessario assegurar a recepcao das informacdes impostas pelo
sistema, através da retroacdo ou realimentacao (feedback). Esta realimentacao é um
processo pelo qual ocorre a reagdo do sistema a cada entrada de informagéo,
regulando o fluxo do processo para a correcao de eventuais falhas.

Desta forma para Santos et al (1997), a intervengdo ergonémica na concepgao
dos sistemas de producéo corresponde a trés variaveis: melhoria das condi¢des de
trabalho, melhoria da eficacia econdmica do sistema produtivo e desenvolvimento da
competéncia dos trabalhadores.

Toda organizacdo esta inserida em um macroprocesso oOu ecossistema,
determinado pelas normas e diretrizes empresariais e influenciado pelos fatores
ambientais externos, entretanto este processo € subdividido hierarquicamente em
varios outros que formam o alicerce da organizagdo. Estes subprocessos ou
subsistemas organizacionais formam a rede de atividades organizacionais, onde o
produto de um subprocesso é a fonte alimentadora do processo ulterior,
determinando o padréo rendimento do sistema. Segundo Oliveira (apud MORAES E
MONT’ALVAO, 2000, p.69), “os controles e avaliacdes dos sistemas visam verificar

se as saidas estdo coerentes com o0s objetivos estabelecidos. Para realizar o
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controle e a avaliagdo de maneira adequada, é necessaria uma medida do
desempenho do sistema, chamada padrdo”.

Portanto ao se projetar novos parametros relativos a organizagdo do trabalho
deve-se considerar, de acordo com Lopes et al (2002, p.4) “que as mudangas
organizacionais profundas podem, durante o processo, provocar a queda e perda de
valores organizacionais relevantes e cuja falta podera afetar a empresa como
organizacdao”. Entretanto se estas mudangas forem elaborados sob a o6tica da
macroergonomia, trardo beneficios tanto para os trabalhadores no éambito da
melhoria das condicdes fisicas e psiquicas do trabalho, como para as organizacoes

dinamizando o processo e aumentando sua a produtividade e competitividade.

3.2 A Variabilidade do Processo

Para que a atividade de trabalho seja realizada de forma plena e traga
lucratividade para a empresa, é necessario a adequagao do posto de trabalho as
caracteristicas do produto e do trabalhador, vislumbrando sempre toda a
variabilidade inerente ao processo. Para Couto (1995), as linhas de producdo sao a
base organizacional do processo de manufatura, assim sendo conhecer os principais
conceitos de métodos de trabalho, ira refletir na adequacdo das teorias
administrativas tornando as linhas de producao mais humanizadas.

O universo do trabalho se encontra sob uma perspectiva de mudancga, onde as
organizagdes estdo procurando adaptar suas estratégias ao ambiente turbulento e
extremamente competitivo que se instalou nas ultimas décadas. Dentro desta
perspectiva Abrahdo e Pinho (2002), determinam que dentro do processo de
reestruturacao produtiva dois pontos sdo de suma importancia:

e As transformacdes solicitadas no ambito do novo perfil produtivo dos
trabalhadores;
e A emergéncia de modelos de gestdao no novo ambiente organizacional.

De acordo com Guérin et al (2001), dentro da variabilidade de producao
distinguem-se duas grandes categorias: a primeira € a variabilidade normal, que é
previsivel, como as variagées sazonais no volume de produgdo, a diversidade dos

modelos de produtos ou dos tipos de servigos oferecidos e a variagdo de matéria
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prima decorrente de diferentes fornecedores e a segunda €& a variabilidade
incidental, como a quebra de uma ferramenta, uma peg¢a produzida que nao se
encaixa e o desajuste de um maquinario. Complementando este raciocinio, para
Damanpour (apud MORESI, 1996, p. 45), dentro de uma visao integrada:
Uma organizacdo € vista como um sistema aberto que existe em um
ambiente e dele depende para sobreviver e prosperar. Entretanto, o
ambiente caracteriza-se pela incerteza, que € determinada por sua
complexidade e variabilidade. A complexidade refere-se a magnitude e a
variedade dos componentes ambientais. A variabilidade é definida pela
freqUéncia e previsibilidade das mudancas nos componentes ambientais.

Quanto mais complexo e dinamico for o ambiente, maior sera o nivel de
incerteza ambiental.

Reconhecer a questdo da variabilidade nas diferentes etapas do processo, de
acordo com Abrahao (2002), possibilita a introducao de elementos flexiveis desde a
concepgao do processo, evitando incidentes posteriores.

Ocorre que geralmente as organizacbes ao determinar suas estratégias e
estruturar o seu processo de trabalho, admitem a maxima do taylorismo, onde a
equidade da linha de produgéo determina a produtividade (Wisner,1987). Esquecem-
se, porém, de que inserida dentro de qualquer atividade, est4d a variabilidade
inerente as variagdes intra-individuais, que é determinada pela realidade da
execucgao da tarefa e ndo por sua prescricdo. De acordo com Guérin et al (2001), a
diversidade entre as pessoas, ocorrem a nivel biologico, fisico e cognitivo,
estruturados a nivel de experiéncias ou contexto cultural do individuo.

A analise ergonémica da variabilidade do processo, incentiva a visualizar o
processo de outro angulo, pois muitas vezes as falhas atribuidas a falta de
competéncia dos trabalhadores, originam-se na falta de adequacao do processo as
variabilidades inerentes a producdo. Portanto para Abrahdo (2002, p.52), “ao
considerar-se a variabilidade, busca-se um equilibrio entre as caracteristicas dos
sujeitos e 0 seu meio-ambiente de trabalho, visando obter os resultados esperados
pela producao, dentro das melhores condicdes possiveis”.

3.3 Fatores Ergonémicos de Qualidade

Quando as organizacOes passaram a observar que através de novas praticas

organizacionais e da visdao compartilhada do processo, podiam obter vantagem



49

competitiva em relacdo a concorréncia, novos paradigmas foram incorporados a
cultura organizacional das empresas. De acordo com Lopes et al (2002), a
preocupacao com qualidade, produtividade e competitividade impOs as organizagoes
a busca por novas tecnologias, tanto de processo como de gestéao.

A qualidade de vida no trabalho é um tema de grande importancia para a
ergonomia, pois esta aliada a melhoria das condigdes de trabalho. Paladini (apud
DETONI E MERINO, 2002) destaca trés razbes para se analisar a Qualidade de
Vida no Trabalho:

Preocupac¢ao com o ser humano;

Aumento nos indices de produtividade;

Consolidacao de fatores motivacionais.

Para Santos et al (1997, p.130) “a contribuicdo da ergonomia ndo tem carater
prescritivo ou normativo quanto aos procedimentos utilizados pelos trabalhadores”,
contribuindo apenas na elaboragdo dos modos operativos, visando atingir os
objetivos fixados em condigdes favoraveis ao trabalhador.

Portanto através das melhorias das condicdes de trabalho e do atendimento de
necessidades e aspiracdes humanas, a ergonomia obtém a qualidade de vida € a
humanizacdo do trabalho, dentro desta perspectiva Walton (apud DETONI E
MERINO, 2002, p.4) afirma que:

A qualidade de vida no trabalho é resultante direta da combinagdo de
diversas dimensbdes basicas do desempenho das atividades, e de outras
dimensdes nao dependentes diretamente das tarefas, capazes de produzir

motivacao e satisfacdo em diferentes niveis, além de resultar em diversos
tipos de atividades e condutas dos individuos da organizagao.

Atrds da Qualidade Total, as empresas estdo buscando certificacées. Assim, a
ergonomia € de grande valor pois muitos dos aspectos por ela abordados, auxiliam
na obtencdo destas certificagbes, segundo Wilson (apud VIDAL, 2002, p.2),
“certificar é atestar por escrito que alguma coisa estd em conformidade com alguma
regra socialmente estabelecida” O mesmo autor complementa que “certificagdes
ergonémicas ndo devem ser entendidas como uma ergonomia de resultados, mas
como resultados de boas praticas, bons projetos e bons registros” (Vidal, 2002, p.3)

A obtengao de certificagdo € a meta das organizacées neste novo século, pois
este fator amplia a competitividade no universo empresarial, dentro deste contexto,
Porto (2002) explica que estas certificacdes sao novas técnicas de gerenciamento,
adotadas pelas organizacoes, sédo elas: ISO —9000 (Gerenciamento de Qualidade),
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ISO-14000 (Gerenciamento Ambiental) e BS-8800 (Sistema de Gestao de Saude e
Segurancga Industrial).

Qualquer processo organizacional estabelecido, precisa ser constantemente
avaliado e controlado, para este fim as condicbes de melhoria do processo,
determinadas a partir de pareceres ergonémicos, sdo de grande valia pois abordam
aspectos referentes ao contexto organizacional de forma globalizada.

3.4 Organizacao Ergondomica de Arranjo Fisico

Dentro de uma organizacdo estruturada por processos, um dos itens que vai
determinar o fluxo do processo e consequientemente o ritmo da produtividade, é a
determinagédo do arranjo fisico da empresa ou layout. Segundo Pires e Rio (1999,
p.160), “layout refere-se ao arranjo especial dos postos de trabalho, nos ambientes
de trabalho, buscando um conjunto de relagbes 6étimas entre pessoas, espacgos
fisicos e componentes dos postos de trabalho”.

Na elaboracdo da organizagdo ergonémica de /layout, de acordo com Couto
(1995) se faz necessario o conhecimento de tempos, de métodos, de maquinas, do
manuseio e movimentacdo de materiais, dos cuidados com o meio ambiente, de
manutencéo e da tecnologia aplicada ao processo produtivo.

De acordo com Colenghi (1997), no d&mbito da qualidade do processo produtivo,
um /ayout funcional deve proporcionar:

e aos funcionarios — conforto e bem estar;

e aos clientes — melhores produtos e servigos;

e as operagoes — fluxo de trabalho racional e menor tempo de produgao;

e ao espaco fisico — flexibilidade na disposicdo dos equipamentos de
produgao, inclusive prevendo ampliagdes.

Para Slack et al (1997), o arranjo fisico de um sistema produtivo, refere-se a
localizagdo fisica dos recursos de transformacdo, de modo que para eles, existem
quatro tipos basicos de arranjo fisico:

1. arranjo fisico posicional: onde o que sofre o processamento fica
estacionario enquanto as pessoas e 0 maquinario movem-se a medida do

necessario;
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2. arranjo fisico por processo: mantém o0s recursos similares de operagédo ou
processos similares juntos, utilizado quando a variedade de producao €
relativamente alta;

3. arranjo fisico celular: € aquele onde os recursos utilizados na fabricacao de
uma classe particular de produtos sao agrupados juntos;

4. arranjo fisico por produto: onde 0s recursos necessarios para a
transformacéao estdo estruturados na sequéncia especifica de fabricacao de
um tipo de produto.

Sob a otica ergonémica da melhoria do processo produtivo, a organizacao do
arranjo fisico aumenta a produtividade das empresas e melhora as condigdes de
trabalho dos envolvidos no processo. De acordo com Couto (1995) os objetivos para
a realizagdo de um bom arranjo fisico sdo: evitar riscos de acidentes, incidentes e
doengas ocupacionais, aumentar a motivagédo e a satisfacdo dos trabalhadores,
melhorar a ocupagdo de espagos, as condigdes ambientais e a utilizagdo dos
equipamentos e da mao-de-obra, aumentar a producao, reduzir os custos indiretos e
o tempo de manufatura, reduzir a movimentagédo e o manuseio de materiais, diminuir

gargalos e melhorar a supervisao, a qualidade e a flexibilidade do processo.



52

4 ESTUDO DE CASO: AS MICROEMPRESAS MOVELEIRAS DE
CURITIBA

4.1 As Microempresas do Setor Moveleiro de Curitiba

A formacgao da industria de méveis no Brasil, remonta da época colonial, pois
quando os portugueses aqui chegaram, trouxeram juntamente com a sua bagagem
os conhecimentos culturais praticados em toda a Europa. Desta maneira, a
necessidade dos colonizadores de estabelecer- se com certo conforto, fez com que
os artesdes ou “ebanistas” como eram chamados, vislumbrassem a existéncia de um
novo mercado a ser explorado.

Segundo Santos (1995), a partir abertura dos portos, em 1808 um clima de
transformacao econémica e industrial comecou a se instaurar no Brasil, que embora
de uma maneira ainda acanhada, se orientava para a criagdo de moveis
industrializados. Entretanto os mdveis aqui produzidos eram feitos, na sua grande
maioria, por artesfes europeus € seus aprendizes, que construiram a primeira
estrutura manufatureira de moveis.

Em 1882, foi criado o Liceu de Artes e Oficios de Sao Paulo, que foi responsavel
pela formagdo da mao-de-obra especializada e pela introdugao de novas tecnologias
de fabricacao através de processos manuais e mecanicos, trazidas pelos imigrantes
italianos, aleméaes e poloneses.

Desta maneira a industria brasileira de méveis, surgiu a partir de uma estrutura
artesanal, do mével fabricado sob encomenda, onde um mestre artesdo com a ajuda
de apenas um ou dois auxiliares, desenvolvia o design, desdobrava a madeira e
fabricava todas as pecas que iriam compor o movel. (Nunes 2001b).

Atualmente a industria moveleira no Brasil divide sua producdo entre métodos
artesanais e industrializados. Sendo que as empresas que possuem um maior nivel
de industrializagdo estdo agregadas aos chamados “Pdlos Moveleiros”. Tais
empresas, através do cooperativismo, formacado de sindicatos regionais fortes,
obtengcdo de incentivos governamentais e desenvolvimento tecnoldgico,
conseguiram alcangar maior nivel de competitividade e agregar maior valor a seus

produtos.
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A industria de moveis no Brasil, de acordo com o ultimo censo realizado em 1996
pelo IBGE, é formada por 13.500 empresas, sendo 10.000 microempresas, 3.000
pequenas empresas e 500 médias empresas, que empregam 185 mil pessoas.
Entretanto, segundo estimativa da ABIMOVEL (Associacdo Brasileira das Industrias
do Mobiliario), atualmente existem no Brasil entre empresas formais e informais 50
mil unidades produtoras de moveis.

Estas empresas encontram-se dispersas por todo o territério nacional, e
absorvem as caracteristicas culturais pertinentes a cada regido, o que resulta em
formas estruturais distintas, com volumes de producdo bem variado. Em 2001, de
acordo com dados do IBGE, a industria brasileira de moéveis faturou R$ 9,7 bilhdes
de reais, sendo que 60% referem-se a moveis residenciais, 25% a modveis de
escritério e 15% a méveis institucionais, escolares, médico-hospitalares, moveis para
restaurantes, hotéis e similares.

De acordo com a ABIMOVEL (2002), as unidades industriais localizam-se, em
sua maioria, na regidao centro-sul do Brasil, respondendo por 90% da producgéo
nacional e 70% da mao-de—obra empregada pelo setor.

Em alguns estados, estdo implantados “Po6los Moveleiros” consolidados e
tradicionais, como o de Bento Gongalves (Rio Grande do Sul), Sdo Bento (santa
Catarina), Arapongas (Parand), Mirassol, Votuporanga e Sao Paulo (Sao Paulo),
Uba (Minas Gerais) e Linhares (Espirito Santo). Dentro deste contexto, um grande
namero de empresas possui tecnologia de ponta, com maquinas automatizadas e
com comando CNC, o que lhes permite uma alta produtividade e grande
competitividade no mercado.

Além dos tradicionais “Polos Moveleiros”, existem alguns outros p6los menores,
em regides proximas aos grandes centros produtores, onde dezenas ou centenas de
pequenas empresas estao instaladas, sem que estas regides sejam caracterizadas
formalmente como produtoras de méveis (Quadro 1).

Com relagdo ao desenvolvimento tecnolégico, cabe ressaltar que os
fornecedores de equipamentos para a industria de méveis de linhas ndo-integradas,
sdo predominantemente nacionais, ou seja, para a producdo artesanal ou semi-
artesanal, e para as linhas integradas que possuem maquinas automatizadas e com
comando CNC, os equipamentos sdo oriundos de empresas estrangeiras,
especialmente provenientes da Italia e Alemanha.



Parana

Santa Catarina

Rio Grande do Sul

Amazonas
Maranhao

Arapongas Espirito Santo
Curitiba

Londrina

Cascavel Minas Gerais

Francisco Beltrdo
Séo Bento do Sul

Rio Negrinho

Coronel Freitas
Pinhalzinho

Sé&o Lourengo Doeste

Bento Gongalves

Caxias do Sul Séao Paulo
Restinga Seca

Santa Marina

Erechim

Lagoa Vermelha

Passo Fundo

Canela Rio de Janeiro
Flores da Cunha

Gramado Bahia
Manaus? Pernambuco
Imperatriz? Ceara

2 nao considerado Pélo Moveleiro

Linhares

Colatina

Vitéria

Uba

Bom Despacho
Martinho Campos
Uberaba

Uberlandia
Governador Valadares?
Vale do Jequitinhonha?
Carmo do Cajurt
Votuporanga

Mirassol

Séo Paulo

Béalsamo

Jaci

Neves Paulista

Nova Iguagu?

Duque de Caxias?

Salvador?
Recife?
Fortaleza?

Quadro 1: Pélos Moveleiros consolidados e potenciais no Brasil

Fonte: MOVERGS / ABIMOVEL (2002)

54

Com relacdao a formagdo de mao-de-obra especializada para trabalhar na

producao de mobilidrio e ao desenvolvimento tecnoldgico da industria moveleira no

Brasil, existem alguns centros de exceléncia do mobiliario, situados proximos aos

principais “Pdlos Moveleiros”, destacando-se entre outros a Fundagéo de Ensino,

Tecnologia e Pesquisa (FETEP) de Sao Bento do Sul (Santa Catarina); Centro
Tecnoldgico do Mobilidrio (CETEMO), de Bento Gongalves (Rio Grande do Sul);
Centro Tecnolégico da Madeira e do Mobiliario (CETMAM), de Sao José dos
Pinhais, na regiao metropolitana de Curitiba (Parana).

Em nivel de especializacdo de mao-de-obra, foram criados alguns cursos de

graduagao, em universidades préximas aos grandes centros moveleiros. Tem-se
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como exemplo, a Universidade do Contestado em S&o Bento do Sul (SC), a
Universidade de Caxias do Sul no Rio Grande do Sul e o CEFET/PR em Curitiba
(PR), alem de cursos de especializagdo e extensado criados em outras universidades.
Esses cursos sdo voltados a capacitacdo de profissionais para a Gestao de
empresas do setor moveleiro, visando o design e a inovacao tecnoldgica do setor.

O setor moveleiro, € dividido em empresas que produzem moveis de madeira,
moveis tubulares, méveis estofados, méveis em vime e ratan, moéveis em PVC e
colchdes, entretanto os moveis de madeira representam cerca de 70% da producéao
nacional. A introdugdo de novas matérics-primas, além dos tradicionais madeiros
nobres, cuja comercializacao, devido a preocupacdes ambientais encontra-se hoje
restrita, também vem influenciando tanto o processo produtivo como o mercado
consumidor. Entre as novas matérias-primas, destacam-se o medium-density
fiberboard (MDF), diversos materiais para revestimento, chapas recompostas e
novas madeiras de reflorestamento, como o eucalipto, que vem sendo introduzido no
setor moveleiro em algumas regides do Brasil.

Com relagdo as caracteristicas dos tipos de produtos do setor de moveis de
madeira, que é o objeto desta pesquisa, segundo a ABIMOVEL (2002) tém-se , os
mdveis torneados e 0os moveis retilineos.

Os moveis torneados, normalmente envolvem uma produgédo mais artesanal, cujo
processo € caracterizado por inimeras etapas, desde secagem da madeira,
usinagem, processamento do produto, acabamento e montagem. Os moveis
retilineos por sua vez, possuem uma producdo mais voltada para grande escala,
utilizando painéis de madeira recomposta € um processo produtivo mais simplificado
que envolve corte, usinagem e acabamento superficial, pois a montagem do moével é
executada pelo distribuidor do produto ou varejista. O porte da empresa que atua
com cada segmento de produto, varia de acordo com a tecnologia utilizada na sua
producao, conforme mostra o Quadro 2.

De acordo com a ABIMOVEL (2002), entre os principais fatores positivos que tem
marcado o desenvolvimento do setor moveleiro nos Ultimos anos, pode-se destacar
a abertura da economia e a ampliagdo do mercado interno, que, juntamente com a
reducéo da inflagdo e de seus custos indiretos, tem introduzido novos consumidores,
antes excluidos do mercado.
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A previsédo de crescimento do setor, nos proximos cinco anos, € de taxas anuais
na faixa de 10% a 12%, em fungéo das possibilidades existentes tanto no mercado

externo quanto no mercado interno.

TIPO DE PRODUCAO MATERI A- PORTE PRINC. GRAU DE
MOVEL PRI MA DAS MERCADO |TECNOLOGI A
PREDOMINANTE [EMPRESAS |CONSUMIDOR
Maodeira de
Serioda reflore§TamenTo, Medics e Exportagdo Alto
especiamente grandes
serrado de pinus
Torneado
Maodeiros de lei, Meroodo
; . nadona, em )
Sob em espedidl Micro e . Baixo, quose
espedia para
encomenda serrado de pequenas artesand
os dasses
folhos as -
media e dta
Mer codo
Médias e nadonal, em
Seriada Aglomerado espedid para Alto
grandes
os dasses
média e baixa
Retilineo
Mer codo
Sob Compensado e Micro e nooopol, em .-
especial para Médio
encomenda aglomerado pequenaos
os dasses
média e baixa

Quadro 2: Relagao dos segmentos de méveis de madeira com o porte da empresa.
Fonte: ABIMOVEL (2002)

A industria de méveis do Estado do Parand, segue as caracteristicas formadoras
pertinente ao setor, e compreende um numero elevado de micros e pequenas
empresas, distribuidas por todas as cidades do estado. Em todo Parana tém-se
véarias cidades com a caracteristica de Pélo Moveleiro, entre elas Francisco Beltrdo,
Cascavel, Curitiba, Londrina e Arapongas. O segmento de mdveis residenciais em
madeira e 0 de moveis estofados sdo os mais explorados no estado, existindo
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também producdo em outros segmentos, como méveis em metal, mbveis em vime,
mdveis modulares (principalmente cozinhas) e moveis para escritorio.

O maior P6lo Moveleiro do Parand, é o de Arapongas, que esté situado na regiao
norte do estado e ocupa uma area de um milhdo e quinhentos metros quadrados,
subdividida em sete parques industriais. Sao 142 industrias de méveis e estofados e
230 industrias de outras areas ali instaladas, além das empresas supridoras de
produtos, servicos e associagcdées, que geram mais 6.500 empregos diretos e
movimentam em torno de 500 milhdes de reais por ano.

As industrias pertencentes a este P6lo Moveleiro, séo filiadas ao SIMA (Sindicato
da Industria Moveleira de Arapongas), que auxilia na defesa dos direitos da
categoria. Através do SIMA, o Pélo Moveleiro esta inscrito no PROMOVEL e visa até
2002 aumentar em 25% as suas exportacdes. Atualmente do total da sua producéo,
90% € comercializada nas diversas regides brasileiras e apenas 10% € exportado.

Com relagdo as instituicbes de ensino, Arapongas serve-se da UNOPAR
(Universidade Norte do Parand), localizada a 30 km, em Londrina. A proximidade
com o Pélo Moveleiro de Arapongas, fez com que a UNOPAR desenvolvesse um
Curso de Pés-graduacdo em Design de Mobveis, além do projeto de extensao
universitaria denominado “Design do Mével”, onde os alunos do curso de Desenho
Industrial, realizam estagios nas industrias de mobilidrio, aproximando-os de
questoes relativas a tecnologia e factibilidade do mével.

O Pdlo Moveleiro de Arapongas produz toda linha de mdveis para residéncias,
escritérios, estofados e colchdes, e vem se consolidando no mercado gracas a
constantes investimentos dos empresarios em tecnologia e aumento da producéo,
através da implantacdo de programas de incremento a qualidade e a produtividade.

Ja em Curitiba, capital do estado, existem diversas empresas do setor moveleiro,
que sao na sua maioria micros e pequenas empresas, desenvolvendo moveis,
principalmente para o setor residencial. Com relacao a formacao e especializacédo de
mao-de-obra existem varios cursos voltados para o setor, a nivel técnico no SENAI /
CETMAM e a nivel de graduagdo com o curso de Tecnologia em Mdveis, no
CEFET/PR.

De acordo com a pesquisa realizada por Barbosa (2001, p.97), junto a FIEP, o
segmento de moéveis de madeira no Estado do Parana, possui 352 empresas,

classificadas de acordo com numero de funcionarios como mostra o Quadro 3.
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numero de empregados numero de empresas

00- 10 96

11-20 106

21 -30 49
31-70 59
71-100 12
101 — 200 16
201 —300 8
301 -500 3
501 — 600 2
601 - 1000 0
mais de 1000 1

Quadro 3: Distribuicdo das empresas fabricantes de méveis

com predominancia da madeira no Estado do Parana.

Fonte: FIEP (2000), adaptado de BARBOSA, Solange de Lima. Padrbées de
Competitividade e Estratégias Organizacionais na Indistria Moveleira do Parana.
Dissertagdo de Mestrado em Administragéo da Universidade Federal do Parana. 2001

Dentro do contexto nacional, a industria moveleira do Estado do Parana
desenvolveu-se bastante nos ultimos anos, alcangando inclusive, altos indices de
competitividade e qualidade de produgéo, o que conferiu ao estado a classificagéo
de quarto maior exportador de méveis do pais e o quinto maior produtor de méveis
para o mercado interno.

A maior parte das empresas do setor moveleiro de Curitiba sdo microempresas,
também chamadas de marcenarias ou carpintarias, empresas com produgao
estritamente artesanal, destinadas quase que exclusivamente, a fabricacdo de
moveis residenciais em pequena escala.

Geralmente essas empresas iniciaram a sua producao através de uma estrutura
familiar e do conhecimento empirico, com um numero de equipamentos restritos e
defasados tecnologicamente, levando a um desperdicio de matéria-prima e
encarecendo o produto sem o beneficio da qualidade. Para Gongalves (apud
COLOSSI e DUARTE, 2000, p.44):
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As pequenas empresas, de um modo geral, sdo definidas como aquelas
que, nao ocupando uma posicdo de dominio ou monopodlio no mercado, sao
dirigidas por seus préprios donos, que assumem o risco do negécio e nao
estdo vinculados a outras grandes empresas ou grupos financeiros.

As microempresas do setor moveleiro de Curitiba tem como perfil uma estrutura
organizacional baseada em preceitos da cultura familiar, onde as fungdes de chefia
sdo exercidas pelo dono da empresa ou por seus familiares e possuem uma
producdo artesanal voltada quase que exclusivamente para o mével residencial sob
medida.

Para esta pesquisa toma-se como base a classificacdo determinada pela
ABIMOVEL (2002), pela qual microempresa possui até 15 funcionarios. Esta escolha
foi feita, por se tratar de um 6rgao associativista e normatizador, exclusivamente do
setor moveleiro, conhecedor de suas perspectivas e restrigcdes.

Como parametro restritivo para a atuagdo dessas empresas pode-se considerar a
influéncia ambiental, representada pela cultura do povo curitibano, que possui um
perfil muito critico. Dessa maneira, uma empresa para atuar neste mercado,
necessita primar pela qualidade do produto e do servigo, produzindo com bom
acabamento, com matéria-prima de qualidade, dentro do prazo de entrega prometido
e a um precgo justo. Caso ocorra algum problema com relacdo a instalagéo efetuada
pela empresa, 0 consumidor exige que o servico seja revisto prontamente, entretanto
a imagem da empresa ficara maculada. Este fato faz com que muitas empresas néo
consigam permanecer por muito tempo no mercado, pois a indicagdo de outras

pessoas € a forma mais utilizada de propaganda por este segmento de mercado.

4.2 Tipo de Pesquisa

Segundo Quivy e Campenhoudt (apud FIALHO e SANTOS, 1997, p.48), o
conhecimento cientifico ocorre, “da mesma maneira, tanto para os fendmenos
sociais como para os fendbmenos naturais. Em ambos os casos ha hipoteses teoricas
que devem ser confrontadas com dados de observacao ou de experimentag¢ao”.

Para Ander-Egg (apud MARCONI e LAKATOS, 1999, p.17), “a pesquisa € um
procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos

fatos ou dados, relacdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.
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Desta forma a presente pesquisa se caracteriza, de acordo com Tripodi et al
(apud MARCONI e LAKATOS, 1999), como sendo uma pesquisa quantitativo-
descritiva, cujo objetivo € a analise das caracteristicas de fatos ou fenémenos, com a
finalidade de oferecer dados para a verificagao de hipoteses. Para Cervo e Bervian
(1996, p. 49), “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendbmenos (variaveis) sem manipula-los”. Entretanto a presente pesquisa também
vai abordar pareceres ergondmicos, e para tal, de acordo com lida (1997), deve
estabelecer relacionamento entre determinadas varidveis, que geralmente referem-
se ao homem, a maquina, ao ambiente ou ao sistema. Neste caso a variavel
determinada refere-se ao sistema, especificando sua producéo e sua confiabilidade.
A analise da varidvel de producdo se revela a partir de suas determinantes:
quantidade, qualidade, produtividade e regularidade e a especificacdo de
confiabilidade por sua vez, se revela através da freqiéncia de erros e do tempo de
funcionamento.

4.3 Coleta de Dados

O questionério utilizado nesta pesquisa (Apéndice 1), é composto sucessivamente
de perguntas semi-abertas, perguntas de mudltipla escolha e perguntas fechadas,
divididas em quatro tépicos distintos: dados de caracterizagcdo da empresa,
atendimento ao cliente, matéria-prima e caracteristicas gerais da empresa.

As perguntas semi-abertas, segundo Labes (1998), devem ser usadas para se
descobrir dados desconhecidos pelo pesquisador, independente do numero de
respostas obtidas.

As perguntas fechadas por sua vez, apresentam respostas limitadas para quem é
questionado optar, excegdo dada as perguntas de multipla escolha, que séao
perguntas fechadas mas que apresentam uma série de possiveis respostas,
determinando fatos ja levantados a partir da hipétese.

Os dados utilizados na presente pesquisa foram obtidos através de fontes
primarias e secundarias. Dados secundarios foram obtidos através de pesquisas
bibliograficas em livros, revistas e artigos cientificos. Outros dados, também foram

levantados em 6rgaos reconhecidos a nivel nacional, como o Sindicato da Industria
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do Mobiliario e Marcenaria do Estado do Parana, o SEBRAE, a FIEP, o SENAI /
CETMAM e a ABIMOVEL. E os dados primarios por sua vez, foram coletados
através do questiondrio elaborado a partir de perguntas objetivas a serem
respondidas pelo proprietario da empresa.

4.4 Populacao e Amostra

A populacdo desta pesquisa constitui-se de microempresas do setor moveleiro,
com até 15 funcionarios, situadas na cidade de Curitiba, Estado do Parana,
pertencentes ao segmento de méveis de madeira.

O universo da pesquisa foi obtido através de copia do Relatério Sintético de
Filiados do Sindicato da Industria do Mobiliario e Marcenaria do Estado do Parana,
tendo sido gerado em 21/08/2002. Neste relatério consta empresas de todos os
segmentos da industria moveleira, entre os quais moveis estofados, moveis
tubulares, méveis de madeira, moéveis em vime e colchdes, além de empresas
fornecedoras de matéria-prima, dispositivos de montagem e acessérios para a
industria moveleira.

A partir deste universo constituiu-se a amostra da pesquisa, determinada por 206
microempresas do segmento de moveis de madeira.

A determinacado final da amostra da pesquisa foi dividida de duas fases. Em
primeira instancia as 206 empresas foram contatadas por telefone, para informar o
motivo da pesquisa, confirmar o endereg¢o, bem como se participariam da pesquisa
para posterior envio do questionario. A partir deste primeiro contato alguns dados

foram levantados:

e 17 % concordavam em participar da pesquisa;
e 1% nao se interessava em participar da pesquisa;
* 56 % ndo existem mais ou mudaram de ramo;

e 26 % mudaram de endereco e nao foi possivel contata-las.

Na segunda fase da pesquisa, foram enviados 45 questionarios, somente para as

empresas que concordaram em participar mesma.
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4.5 Apresentacao e Analise dos Resultados

4.5.1 Dados de caracterizagdo das empresas

% Tempo de mercado:

Observa-se na figura 9, que 53% das empresas pesquisadas estdo atuando a 15
anos no mercado. Contudo, esta figura revela dois fatos interessantes. O primeiro é
que 5% das empresas tém apenas 5 anos de mercado, entretanto isto ndo quer
dizer que poucas empresas ingressem neste mercado, inclusive por que suas
barreiras de entrada ndo sao restritivas. Este dado apenas comprova que neste
segmento, a maior parte das empresas nao permanece por muito tempo no
mercado. Fato ja constatado na primeira fase da pesquisa, quando ficou
determinada a amostra. O segundo, € que somente 5% das empresas pesquisadas
atingiram 35 anos no mercado. Este indice pode indicar parametros referentes a
hereditariedade nas empresas. Pois como se trata de um segmento de cultura
estritamente familiar, nas maos do fundador ela permanece em pleno
funcionamento, mas ao passar seu gerenciamento para as maos de herdeiros,
podem ocorrer alteracbes em seu processo levando muitas vezes ao

desaparecimento da empresa.

Anos de atuacdo no mercado

0%\ 50, 5o
5% (o] (o]

1 OO
6% m5
16% |10
a5

b20
W25
@30
m35

53%

Figura 9: Tempo de mercado
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% Corpo Funcional:

Os dados da figura 10, mostram que a estrutura funcional das empresas € bem
diversificada. Temos a grande maioria das empresas, 21% possuindo 6 funcionarios,
entretanto, ndo se pode deixar de observar que 5% das empresas possuem apenas

1 funcionario e outros 5% possuem 14 funcionarios.

Numero total de empregados m1
m2
O3
o4
m5
m6
m7
o8
mo
mi10
ot
mi2
mi3
mi4
mi5

0%
5% / 5%

Figura 10: Namero total de empregados

A partir deste numero de empregados, pode-se observar na figura 11, que
somente 11% das empresas possuem funcionarios na area administrativa, sendo
que no restante das empresas, esta fungdo € exercida pelo proprietario da empresa
ou por seus familiares. Vale ressaltar que a funcdo administrativa inclui a compra de

insumos para producao ou matéria-prima.

Numero de funcionarios na area
administrativa

1%

\

89%

Figura 11: Area administrativa
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Com relagéo aos funcionarios da area produtiva, a figura 12 mostra que 16% das
empresas nao possuem mestres marceneiros no seu corpo funcional. Sendo que por
definicdo, mestre marceneiro é aquele profissional que possui curso técnico de
especializagdo na fabricacdo de moveis, sendo responsavel pelo aspecto construtivo
do moével. A figura 13, por sua vez, mostra que 37% das empresas contratam
apenas 1 auxiliar de marcenaria, que por definicdo € aprendiz de marceneiro,
podendo ser estagiario de curso profissionalizante, que tem como fung¢ao auxiliar o

marceneiro na fabricagao do moével.

Numero de rrlestres Numero de auxiliares de
0%~ 0%
o 0% mo
1% 16% 0%~ 5oD%P% m
0% 5%

— 5% o2

mo ] o3

m1 5/°{ : m4

26% o2 m5

3 11%

o6% o ( = mé

m4 o7

@5 ms

=] =0

21% 37% (=R[

ot

Figura 12: Area produtiva Figura 13: Area produtiva

Com relacdo ao setor de pintura e acabamento, de acordo com a pesquisa,
observa-se na figura 14, que 53% das empresas nao possuem funcionario

especifico para este setor, sendo esta tarefa desenvolvida pelo proprio marceneiro.

Numero de funcionarios no
setor de pintura

37%

Figura 14: Area produtiva
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A partir desta abordagem sobre o corpo funcional das empresas, percebe-se que
na maioria delas o proprietario da empresa atua tanto no setor administrativo como
no setor produtivo.

Observa-se também, que muitas empresas possuem apenas um ou dois mestres
marceneiros e o restante do corpo funcional é formado por auxiliares de marcenaria.
Com relagdo ao setor de pintura e acabamento menos da metade das empresas

pesquisas, possuem um profissional especializado para este setor.

& Dados de comercializag&o do produto:

A figura 15, mostra que a maioria das empresas trabalham com um prazo de
entrega que varia em torno de 30 a 45 dias.

Contudo, na figura 16 observa-se que em 43% das empresas as condi¢goes de
pagamento ofertado ao cliente é de 4 vezes, sendo o primeiro pagamento no pedido
e o restante em 30, 60 e 90 dias, a contar da data do pedido. Agrupando estas duas
informagdes, percebe-se que quando o cliente recebe o mdvel terd efetuado o
pagamento de 50% do valor do pedido.

Prazo de entrega Forma de pagamento ofertado ao

cliente
0%
5% 5% 0o
5%\ ° m20 0,
16% 5% 59,
m25
5% A
030 ma vista
o35
37% 0 m1+1
32% u

ot1+2

D:i 069, ol+3
=] )
055 mi+4
W60 m1+5

0,
5% 11% 43%

Figura 15: Prazo de entrega Figura 16: Forma de pagamento



66

& Estrutura administrativa:

Com relagéo a estrutura administrativa, a figura 17 mostra que um pouco mais da
metade das empresas, 52%, nado possui sécios, sendo administrada pelo seu
proprietario ou familiares. Contudo, observa-se na figura 18, que com relacdo a
escolaridade, os proprietarios das empresas pesquisadas na sua maioria possuem

segundo grau completo.

Numero de socios Escolaridade do proprietario da

empresa

5%

1%

mo 26% 26%
mi ﬁ . [ primeiro grau

o2 W segundo grau
[mK] Oterceiro grau
52% 48%
Figura 17: Estrutura administrativa Figura 18: Escolaridade

Por outro lado, a figura 19, mostra que independente de possuir ou ndo possuir
socios em sua estrutura administrativa, em 74% das empresas nao existe, no

gerenciamento, uma pessoa com curso na area de administracdo de empresas.

Soécios com curso na area
de administracao

26%

mi

74%

Figura 19: Estrutura administrativa
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% Area de atuacio:

Observa-se na figura 20, que 95% das empresas pesquisadas trabalham com
moveis residenciais sob medida, sendo que 0s 5% restantes, também trabalham

com movel residencial, s6 que com produgao seriada em pequena escala.

Tipo de produto

5%

@ Mbveis sob
medida

W Moveis em
série

95%

Figura 20: Area de atuagdo

& Cultura organizacional:

Com relacao ao aspecto socio-cultural das empresas, a figura 21, confirma ser
pautado sobre a cultura familiar, pois apenas 16% das empresas pesquisadas
afirmaram ndo possuir familiares trabalhando na empresa. Entretanto a figura 22,
mostra que apenas 5% dos familiares que atuam nas empresas possuem curso na

area moveleira.

Numero de pessoas da familia
trabalhando na empresa

Numeo de familiares com
curso na area moveleira

59 9% 16% 5%
=0
1P» = \
32% o2
o3 mi
m4

42%

95%

Figura 21: Aspecto sécio-cultural Figura 22: Grau de especializagao
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& Especializacdo de m&ao da mao-de-obra:

Como mostra a figura 23, a maior parte do corpo funcional das empresas, 90%,
nao possuem curso de especializagdo na area moveleira, demonstrando que a maior
parte dos profissionais aprende o oficio de forma empirica. Contudo, os locais

procurados para a realizagao deste tipo de curso, sdao o SEBRAE e CETMAM.

Cursos realizados em centros de
especializacao de mao-de-obra

o 5% =
5% @ n&o possuem
0% curso
mFIEP
OO0 SEBRAE
0 CETMAM
90%

Figura 23: Especializagao de mao-de-obra

« Organizagao do trabalho:

De acordo com a figura 24, a maior parte das empresas 68%, possui um layout
fabril organizado de forma aleatéria, ou seja as maquinas sao instaladas dentro do
espaco ocupado pelo setor produtivo da empresa de forma dispersa, sem se
preocupar como vai se desenvolver o processo produtivo. Neste contexto é
importante frisar, que o SENAI / CETMAM possui um setor especifico para auxiliar
as empresas iniciantes ou nao, a organizar o seu layout fabril. Desta forma, dentro

da amostra pesquisada, 32% das empresas organizam seu processo produtivo.
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Tipo de layout fabril
32%
I Organizado por setor
produtivo
Hl Organizado
aleatériamente

Figura 24: Organizagéo do trabalho

% Selecao do corpo funcional:

A figura 25, mostra que 42% das empresas contrata seus funcionarios através da
experiéncia profissional do candidato, ndo importando se ele possui curso de
especializagao nesta area ou nao.

Desta forma, como mostra a figura 26 com um indice de 78%, todo funcionario é
contratado para trabalhar nos diversos setores produtivos, fato que exige do
funcionario a habilidade de trabalhar com os varios tipos de maquinas existentes na
empresa.

Complementando este raciocinio, a figura 27 mostra que dentro do processo
produtivo, cada funcionario é responsavel pela execucdo de todas as partes do
projeto a ele determinado.

Analisando as informacdes obtidas, pode-se perceber que fatores referentes a
organizacdo ergon6mica do trabalho e a variabilidade individual sdo descartados

dentro do processo produtivo das empresas pesquisadas.



Selecao de funcionarios

16% 5%

[ &

32%
0%

@ Nunca contratou

mAtravés da experiéncia
profissional do candidato

OAtravés do nivel de
especializagao

OIndicagéo de outras
pessoas

W Sem experiéncia

@ Nao contrata a muito
tempo

Figura 25: Selegéo do corpo funcional

11%

"11%

78%

Cada funcionario:
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mNao possui
funcionarios

W Trabalha em um
posto especifico

1 Trabalha nos
diversos postos
produtivos

Figura 26: Posto de trabalho

Cada funcionario:

1%
26°/°ﬁ '

63%

mNao possui
funcionarios

mE responsawel pela
execugao de todo o
projeto

O Faz uma parte do
projeto

Figura 27: Forma de trabalho

4.5.2 Dados referentes ao atendimento do cliente

De acordo com a figura 28, percebe-se que para este setor especificamente,

quem efetua o primeiro contato com o cliente é o proprietario da empresa, fato que

ocorre em 84% das empresas.

Este fato é inerente ao tipo de empresa pesquisado, pois a propaganda da

empresa € feita através de indicagéo de outros cliente, provocando uma certa

parceria entre o cliente e o “marceneiro” indicado.
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Quem efetua o contato com o

cliente:
11% m O proprietéario da
59 empresa
\: m O projetista da

empresa

0O arquiteto ou
decorador traz o

84% cliente

Figura 28: Atendimento ao cliente

& Desenvolvimento de projeto:

Como ja descrito anteriormente, o cliente cria um vinculo de confianga com a
empresa e por este motivo 0 marceneiro apenas executa um esbogo do movel, sem

apresentar um projeto detalhado para o cliente, como mostra a figura 29.

Quem elabora os projetos de moveis:

11% 0%

5%&”

mA empresa possui um
projetista

m O marceneiro executa um
esboco

O Arquitetos e decoradores

externos a empresa
84% P

0O proprietario da empresa

Figura 29: Desenvolvimento de projeto
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Um dos itens que denota a qualidade do processo, percebido pelo cliente, refere-

se a confirmacdo da medida do ambiente antes da execucdo do movel, atividade

executada por todas as empresas, conforme figura 30. A exceg¢do é dada as

empresas que produzem moveis em série. Com relacao ao retorno do cliente para a

execucao de um segundo moével, a figura 31, mostra que 79% das empresas, nao se

preocupam em manter o padrao conhecido pelo cliente e mandar o marceneiro que

efetuou o primeiro mével executar o segundo.

Quem confirma a medida do
ambiente para a produgao do movel:

16% O%

mENao se aplica

W O proprietario
da empresa

0O marceneiro
supervisor

79%

Quem elabora o mével quando um
cliente retorna:

79%

5%

~

mNao se aplica
mO marceneiro que
fez o primeiro mével

0O marceneiro que
estiver live

Figura 30: Qualidade

4.5.3 Dados referentes a matéria-prima

& Aquisicdo de matéria-prima

Figura 31: Padronizacao

A figura 32, mostra que 53% das empresas adquirem a matéria-prima em lojas

especializadas. Com relacdo a forma de pagamento da matéria-prima, 63% das

empresas compra faturado, como mostra a figura 33. Vale a pena ressaltar que,

entende-se por matéria-prima chapas de aglomerado, compensado ou MDF

(Médium Density Fiberboard), madeira macica, laminas de madeira, acessorios para

moveis, dispositivos de montagem, tintas e vernizes.
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Observando a figura 34, pode-se perceber que os itens mais importantes na

aquisicao de matéria-prima é a qualidade e a marca, eleito por 95% das empresas.

Desta forma, 69% das empresas mantém a fidelidade a marca ja conhecida, como

mostra a figura 35.

A compra de matéria-prima é
realizada em:

5%

m Através de
representantes
de fabricas

mEm lojas
especializadas

42% '

53%

OAmbos os casos

Condicoes de pagamento da
matéria-prima:

11%

<] .26%

63%

mAvista

W Faturado

OJAmbos os
casos

Figura 32: Aquisi¢cdo de matéria-prima

Na compra de matéria-prima
0 que é levado em conta:

5%

@ Qualidade / marca

95%

W Preco / condi¢des de
pagamento

Figura 34: Fator de importancia

Figura 33: Forma de pagamento

Com relacéo a oferta de matéria-prima
com marca desconhecida:

.26%
@ Compra apenas para

‘ 5% teste

69% m Compra e utiliza direto
no méwel do cliente

O Mantém a fidelidade a
marca ja conhecida

Figura 35: Fidelidade

&« Gerenciamento de estoque de matéria-prima:

A figura 36 mostra que 89% das empresas s6 efetuam a compra de matéria-

prima apods a encomenda do mével pelo cliente, desta forma ndo trabalham com

estoque.



Trabalha com estoque de
matéria-prima:

11%

A

89%

mSim

mNao, acompra é
efetuada
quando o cliente
encomenda o
movel

Figura 36: Gerenciamento de estoque

& Maquinario
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Com relagdo ao maquinario, as empresas pesquisadas possuem a quantidade e

variedade de maquinas suficientes para manter a sua produgdo, sem possuir

maquinas paradas. Entretanto a figura 37 mostra que 58% das empresas possui

maquinas com um tempo de uso que varia entre 5 e 10 anos.

58%

Tempo de uso do maquinario:

5%

37%

mMenos de 5 anos

W Mais de 10 anos

OEntre 5e 10 anos

Figura 37: Tempo de uso do maquinario
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4.5.4 Caracteristicas gerais das empresas

A Ultima etapa do questionario consta de perguntas fechadas, visando levantar as
caracteristicas organizacionais das empresas. Nestas perguntas a pessoa a ser
questionada, neste caso o proprietario da empresa, teve trés opgdes de respostas:
nunca, as vezes ou sempre, como € mostrado na figura 38.

nunca |as vezes | sempre

Todo mével é executado baseado em um projeto

0% 26% 74%

A empresa possui um questionario base para verificar as
preferéncias dos clientes quanto a material e disposigao

48% 26% 26%

do mobiliario, aplicado antes de efetuar o projeto

O marceneiro que fabrica o mével € a mesma pessoa que

efetua a montagem na casa do cliente

11% 5% 84%
Sua empresa cumpre o prazo de entrega prometido ao
clente? 0% 5% | 95%
A empresa busca manter relacionamento e suporte pds-
venda com seus clientes 16% 16% 68%

E pratica comum da empresa visitar feiras e exposicdes

para manter-se atualizada

36% 32% 32%

Existe uma padronizagao no processo de fabricacao
de todos mobveis produzidos pela empresa,

21% 37% 42%

independente do funcionario que o executou

A empresa trabalha com matéria prima de primeira linha,
laminas pré-compostas e ferragens de ultima geragao

11% 21% 68%

para garantir maior qualidade ao produto final

Funcionalidade e prego baixo é o que interessa, por isso
sua empresa trabalha com materiais alternativos e de o o
84% 16% 0%

preco mais acessivel para chegar a um prego final mais
baixo para o cliente




76

Existe uma grande preocupagado com o /ayout da area de
producdo da empresa

42% 26% 32%
Existe na empresa preocupagdo em padronizar
procedimentos e processos para obter certificagdo tipo
SO 9000 84% 11% 5%
A empresa possui programas internos de Gestdo e
controle do processo com normas documentadas e

, 74% 5% 21%

conhecidas por todos dentro da empresa
Existe a preocupagdo com taxa de desperdicio, descarte
de material e procedimentos de gestdao ambiental

37% 21% 42%
A empresa busca parcerias com instituicdes
governamentais (SESI / SEBRAE ) para obter recursos

74% 26% 0%
tecnoldgicos e financeiros
E politica da empresa investir na especializagdo e
aperfeicoamento de funcionarios

68% 16% 16%
O gerenciamento da empresa encontra-se na mao do
proprietario ou de seus familiares

5% 0% 95%
A empresa distribui equipamentos de protegao individual
para seus funcionarios

0% 11% 89%
Os funcionarios da empresa executam horas extras

26% 63% 11%

Figura 38: Caracteristicas gerais das empresas.

Ao analisar os dados levantados pela figura 38, percebe-se que muitas das

respostas confirmam os dados obtidos nas outras etapas do questionario, como o

aspecto da cultura familiar, onde o gerenciamento quase que na totalidade das

empresas, é executado pelo proprietario ou por seus familiares.

Outro fator ja abordado refere-se a qualidade da matéria-prima, que para grande

parte das empresas é de suma importancia. Entretanto este item se contrapée com a

questao da especializacdo do funcionario, onde dois tercos das empresas nao
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possuem a politica de promogao de cursos para seus funciondrios, que de acordo
com parametros anteriormente abordados sdo selecionados apenas através da
experiéncia profissional, ndo se preocupando com o seu nivel de especializag¢ao.

Existe consenso entre a maior parte das empresas, em itens que agregam valor
ao servico efetuado, como execucgao de projeto, fabricacdo e montagem pelo mesmo
marceneiro e cumprimento do prazo de entrega. Entretanto existem itens como
atualizagdo de tendéncias de mercado, atendimento de pds venda para o cliente,
padronizacdo da producado e taxa de desperdicio e descarte de material, que sao
caracteristicas inerentes a cultura organizacional de apenas um terco das empresas,
que deveriam ser melhor abordados pois também agregam valor ao produto final.

Com relagdo a equipamento de protecdo individual (EPI), a maior parte das
empresas relatou que distribui a seus funcionarios, entretanto isto ndo quer dizer
que existe uma politica de conscientizagdo nas empresas quanto a necessidade de
sua utilizagdo. O mesmo ocorre com relagao as horas extras, pois mais da metade
das empresas permitem que seus funcionarios efetuem hora extra, com o objetivo de
acelerar o processo produtivo e consequentemente aumentar o seu ganho mensal.
Entretanto este item possui dois lados antagbnicos, pois a0 mesmo tempo que
aumenta a produtividade da empresa, acelera o processo de stress e fadiga no
trabalhador.

Finalmente observando-se os itens que referem-se ao processo de gestdo e
organizagdo do trabalho, como layout fabril, padronizagdo, documentacdo e
normatizacdo de procedimentos e processos, percebe-se que a grande maioria das
empresas nunca se preocuparam com este tipo de atributo. Outro item que reforca
esta constatacdo diz respeito a maior parte das empresas nunca ter procurado
estabelecer parcerias com instituicbes governamentais a fim de obter recursos

tecnolégicos e financeiros para melhoria do processo.

4.6 Recomendacoes para Melhoria do Processo de Gestao nas

Microempresas do Setor Moveleiro

O presente estudo, elaborado a partir da abordagem teérica aliada ao estudo de

caso, permitiu tragar linhas diretrizes e formular propostas, visando auxiliar os
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microempresarios do setor moveleiro a adequar o seu contexto organizacional, aos
parametros de gerenciamento estratégico impostos pela modernidade.

A gestdo do processo integrada aos parametros ergonémicos, cria um ambiente
favoravel dentro das organizagdes, onde todos os envolvidos no processo executam
suas atividades de forma consciente e participativa, encontrando solugdes para
adequar o processo produtivo da empresa as eventuais turbuléncias de mercado, de
forma a manter a eficiéncia do processo e a qualidade da producao.

Contudo, para se alcancar a eficiéncia através do modelo proposto,
primeiramente se faz necessario a conscientizacdo dos microempresarios de que
este procedimento trara melhorias a niveis de produtividade e competitividade

organizacional.

4.6.1 Acoes para melhoria do Processo de Gestdo nas Microempresas

Para a implementacdo da Gestdao do Processo aliada a parametros ergonémicos

de organizagao do trabalho, recomenda-se as microempresas:

Investir na Gestao do Corpo Funcional:

e Através do incentivo a especializagdo da mao-de-obra. Contratando
pessoas com cursos técnicos na area moveleira, além de incentivar os
funcionarios mais antigos a realizarem cursos de aperfeicoamento e
atualizacdo com as novas tecnologias de mercado. Trabalhar com
pessoas especializadas e qualificadas, diminuird variagdes intra-
individuais na realizacdo da tarefa, promovendo uma padronizacdo no
processo.

e Dar abertura para fornecedores de insumos, ministrar palestras aos
funcionarios, demonstrando como utilizar os novos produtos por ela
comercializados. Desta forma a empresa podera minimizar problemas
eventuais decorrente de variagdes sazonais, quanto a aquisicdo de
matéria-prima, mantendo o volume de produgédo, independente da
diversidade produtos oferecidos.
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Como as microempresas deste segmento, sdo pautadas sobre uma
cultura essencialmente familiar, incentivar as pessoas pertencentes a
este grupo, a realizarem cursos de administracdo ou gestdo de
empresas. Desta forma o empresario podera adequar as técnicas de
gestdo administrativa e aplica-las na sua empresa, ampliando seu
universo organizacional.

Admitir estagiarios de cursos profissionalizantes, através de convénios
com escolas ou centros de exceléncia, para auxiliar na realizagdo das
atividades produtivas. Para empresas de pequeno porte esta é uma
forma de trazer avangos tecnolégicos e conhecimento tedrico a técnicas

desenvolvidas empiricamente. E para o estagiario € uma maneira de

aplicar na pratica os conhecimentos teéricos adquiridos formalmente.

Adequacao do processo produtivo a parametros ergondmicos:

Promover a organizacao do trabalho, através da adequacdo do layout
fabril as etapas do processo produtivo. Desta maneira a empresa ira
agregar valor ao processo produtivo, adequando a sua realidade fabril a
parametros de tempos e métodos que resultara na melhoria da
qualidade do produto final.

Manter o maquinario calibrado e regulado, evitando assim o esforgco por
parte do trabalhador na realizagdo das tarefas e garantindo a
uniformidade e qualidade da produgéo.

Procurar amenizar a variabilidade inerente ao processo produtivo,
através da capacitacdo da mao-de-obra e adequacédo da linha de
producdo. As empresas da regiao de Curitiba possuem a sua disposicao
centros de exceléncia em tecnologia moveleira, que muito podem
auxiliar na capacitacdo da mao-obra das empresas e também na
organizagao do layout fabril.

Conscientizar o corpo funcional para a necessidade da utilizagdo de
equipamento de protecédo individual (EPI), através da realizagcdo de
semindarios referentes a seguranca no trabalho. Diminuir o indice de
acidentes de trabalho, traz maior lucratividade para qualquer empresa,

principalmente para aquelas que possuem um corpo funcional restrito e
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dependem exclusivamente dele para manter a qualidade do produto e o
prazo de entrega para o cliente.

Variar a atividade do trabalhador quando existe a necessidade de
execucdo de horas extras, evitando a fadiga ocupacional (durante o
periodo de horas extras, efetuar uma atividade diferente da executada
durante o periodo normal de trabalho). A fadiga referente a atividade de
trabalho ocorre de forma mais grave em trabalhos de preciséo.
Entretanto quando se tem uma atividade que exige esforco fisico e
atencdo na realizacdo das tarefas, como é o caso das empresas
analisadas, trabalhar por mais de 8 horas em um mesmo projeto, diminui
a expectativa e a motivacao do trabalhador, acarretando uma diminuicao
da qualidade de produgéao, podendo inclusive causar acidentes.
Dimensionar a area de trabalho, pois cada funcionario deve possuir
bancada individual de trabalho e espaco suficiente para efetuar a sua
tarefa sem atrapalhar as outras atividades desenvolvidas em paralelo.

Organizacao do processo:

Contratar um projetista ou designer de méveis, com o objetivo de
normatizar os projetos elaborados pela empresa, e agregar valor na
apresentacdo e confeccdo do movel, adequando-o a medidas
ergondémicas.

Contratar um profissional especializado e especifico para o setor de
pintura e acabamento, estabelecendo para este fim um processo em
paralelo a cadeia produtiva.

Como cada profissional & responsavel pela execucdo total de um
projeto, conscientiza-los quanto a utilizagdo correta do maquinario,

evitando avarias, que podem determinar a formacéo de gargalos.

Desenvolvimento tecnolégico:

Estar sempre atento as tendéncias de mercado em termos de design e
processos, através de visitas a feiras e exposi¢ces do setor moveleiro.
Procurar efetuar parcerias com instituicbes governamentais em planos

de incremento tecnoldgico da microempresa.
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Como este segmento de mercado possui a cultura que existe um
ferramental basico para confeccdo de méveis, estar atento para a
depreciacdo do maquinario, promovendo a troca do mesmo, antes que
seu valor de mercado seja estipulado em niveis muito abaixo do

esperado.

Atendimento ao cliente:

Agregar valor ao atendimento do cliente, estabelecendo um questionario
basico com as preferéncias do cliente em termos de material, disposicao
do ambiente e fatores ergonémicos, a ser aplicado antes de efetuar o
projeto.

Estabelecer um servico de pos-venda, onde sera pesquisado a
satisfacao do cliente e agilizado o servico de reparo sempre que seja
necessario. Quando o cliente é atendido prontamente, o nivel de
confianga depositado por ele na empresa aumenta, refletindo na
percepcao da imagem da empresa.

Agregar valor ao produto utilizando-se de materiais de primeira linha,
juntamente com servigo de qualidade construtiva.

Cultivar a confianga do cliente. Nado permitindo que perante o cliente, um
funcionario venha a emitir opinido sobre o servico executado por outro.
A divergéncia de opinido entre membros de uma mesma equipe, denigre

a imagem da empresa perante o cliente.

Estimular a gestao participativa:

e Procurar desenvolver a gestdo do processo de forma sistémica e

enddégena dentro da empresa, de modo que o fluxo do processo se
desenvolva de forma linear e participativa, visando sua adequacao as
necessidades organizacionais. A empresa que desenvolve suas
atividades desta maneira, motiva o corpo funcional a realizar suas
atividades com qualidade, dominio técnico, agregando valor ao produto
final e a imagem da empresa percebida pelo cliente.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

5.1 Conclusao

A partir do cenario de globalizag&o instaurado em todos os niveis organizacionais,
varias ameacas e oportunidades passam a exigir uma adequagéo das estratégias
empresariais. Saber como se posicionar perante a mutagdo do mercado é fator de
sobrevivéncia para a maioria das organizagdes.

A gestdo do processo nas organizagdes, € um dos fatores que vem se
constituindo como determinante de sucesso, pois direciona 0 universo
organizacional a estabelecer estratégias de posicionamento de mercado coerentes
com sua capacidade produtiva.

Através da fundamentagao tedrica, pode-se observar que o ambito da ergonomia
deixou de estar apenas na analise da sistematizacdo homem-maquina ou na analise
das caracteristicas fisioldgicas do trabalhador. Atualmente, novos horizontes se
abriram sob a 6tica ergonémica, que passou a centrar parte de seus estudos na
organizagao do trabalho visando a melhoria da gestdo do processo organizacional.

Salienta-se que sob a o6tica ergonémica da melhoria do processo produtivo, a
organizagdo do arranjo fisico aumenta a produtividade das empresas e melhora as
condic¢des de trabalho dos envolvidos no processo.

Assim a presente pesquisa propde agdes para a melhoria do Processo de Gestéo,
através de uma visdo macroergondémica para microempresas do setor moveleiro,
com a finalidade de promover um diferencial do ponto de vista organizacional para
este segmento de mercado.

Com uma cultura organizacional familiar, uma estrutura verticalizada, e um
processo produtivo baseado na manufatura artesanal, dentro dos preceitos da teoria
mecanicista, essas empresas sofrem muito com pressdes do ambiente externo. E
através dos resultados apresentados percebe-se que cerca de 52% das empresas
nao possui sécios e sdao administradas pelo proprietario ou familiar, com apenas
26% possuindo curso superior na area de administracao.

Observa-se entdo, que novas tecnologias organizacionais devem ser aplicadas

para introduzir melhorias no processo de gestao destas empresas, a fim de torna-las
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competitivas no mercado, aumentando o seu nivel de qualidade e produtividade.
Contudo, vale a pena salientar que este mercado, ndo possui barreiras restritivas
com relagdo a novos entrantes e poder de negociagdo dos fornecedores, pois nao
exige especializacdo de mao-de-obra e nem possui restricbes quanto ao uso de
matérias-primas diversificadas.

A gestao do processo aliada a ergonomia viabiliza o processo produtivo destas
empresas de forma sistematizada, abordando aspectos da producdo como
variabilidade e confiabilidade, caracteristicos deste mercado, haja visto que a
necessidade de modernizacdo tecnologica do setor, ndao refere-se somente as
maquinas, mas também a gestao do conhecimento que engloba o corpo funcional da
organizagao.

O sucesso de uma organizacdao nao depende apenas da promog¢ao de avangos
tecnolégicos, depende também de se instaurar o processo de organizacdo do
trabalho de forma patrticipativa, permitindo a sistematizagédo do fluxo do processo.
Pois as ameagas a estabilidade da organizacdo, podem ndo estar instaladas
somente no ambiente externo, mas também no ambiente interno da organizagéo,
onde a baixa utilizacdo das maquinas, a freqiéncia de deteriorizacao e desperdicio
de material e a falta de incentivos para o corpo funcional, podem levar a um volume
insuficiente de produgéo.

Qualquer processo organizacional estabelecido, precisa ser constantemente
avaliado e controlado, para este fim as condicbes de melhoria do processo,
determinadas a partir de pareceres ergondémicos, sdo de grande valia pois abordam
aspectos referentes ao contexto organizacional de forma globalizada.

Dessa forma, este trabalho auxiliard& os microempresérios a vislumbrar
alternativas de melhoria do seu processo de gestdo, tendo como consequiéncia o

aumento de sua produtividade e um melhor posicionamento de mercado.

5.2 Recomendacoes para Futuras Pesquisas

Os valores levantados nesta pesquisa ndao se esgotam, pois sob esta a ética de
abordagem outras pesquisas poderdo ser realizadas, objetivando aumentar o indice
de competitividade do setor. Assim, recomenda-se:
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Acompanhamento da implantacdo do modelo de gestdo do processo
proposto, em uma microempresa buscando sua validagao.

Estudo comparativo do desenvolvimento tecnoldgico entre microempresas
pertencentes a grandes pélos moveleiros e microempresas regionais.

Estudo do processo de evolugdo da cultura organizacional ocorrido nas
microempresas pertencentes a grandes polos moveleiros, e de como adequar
esta evolugdo a microempresas regionais.

Elaborar um estudo de incremento da mé&o-de-obra do setor moveleiro,

visando a capacitacao e especializacdo do setor.
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APENDICE 1 — Questionario



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
MESTRADO EM ENGENHARIA DA PRODUCAO — ENFASE EM GESTAO DE NEGOCIOS

Conforme contatado anteriormente com sua empresa, a presente pesquisa tem
por finalidade levantar dados sobre a gestdo do processo na industria moveleira,
mais especificamente sobre as microempresas da regido de Curitiba/PR,
fundamentando o trabalho de dissertacdo da aluna Elenise L. da Silveira Nunes no
mestrado em Engenharia da Producao da UFSC.

O trabalho sera desenvolvido por amostragem, a partir de uma lista de empresas
cadastradas ao Sindicato da Industria do Mobilidrio e Marcenaria do Estado do
Parana.

O questionario é composto por cinqlienta perguntas alternadas entre semi-
fechadas, multipla-escolha e fechadas, que devem ser respondidas pelo proprietario

da empresa.



DADOS DE CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

Empresa

Anos que a empresa atua no mercado:

Numero total de empregados:

Numero de funcionarios na area administrativa:
Numero de mestres marceneiro:

Numero de auxiliar de marcenaria:

Numero de funcionario do setor de pintura:

Qual o seu prazo de entrega:

Qual o plano de pagamento normalmente ofertado pela sua empresa ao cliente?

Nas questdes abaixo escolha a que melhor caracteriza a sua empresa, ou seja aquela que mais se aproxima do que
acontece na empresa.:

1. Qual a escolaridade do proprietario da empresa?
() primeiro grau () segundo grau () terceiro grau

2. Sua empresa possui socios?

( ) ndo ( ) sim. Quantos?

3. Vocé ou algum dos sdcios possui curso na area de administragcdao de empresas?

( ) ndo ( ) sim. Quantos?

4. Suaempresa trabalha com qual tipo de produto:

() moveis sob medida

() moveis em série

() trabalha terceirizado para uma empresa maior

5. Quem de sua familia trabalha ou ja trabalhou na empresa?

( )avo ( )pai ( ) filho ( ) irmado ( ) sobrinho ( ) tio

6. Da lista abaixo, alguém possui curso profissionalizante na area moveleira?

( )avd ( )pai ( ) filho ( )irmao ( ) sobrinho ( ) tio ( ) proprietario/ sécios
7. Aonde costumam fazer estes cursos?

( ) FIEP ( ) SEBRAE ( ) SENAICETMAM ( ) CEFET ( ) Sindicato

8. Como costuma selecionar os candidatos a uma vaga na sua empresa?

) Através da experiéncia profissional
) Através do nivel de especializagéo () Indicagédo de outras pessoas

—_——

9. Sua empresa é organizada por setor produtivo ( Ex : corte, laminacdo, montagem , acabamento...) ?
( )sim ( ) nédo

10. Quando um funcionario é selecionado para trabalhar na sua empresa, ele:

() éselecionado para um setor especifico

() passa pelos diversos setores produtivos da empresa

11. Cada funcionario:

() éresponsavel pela execugéo de todo o projeto do cliente
() faz uma parte do projeto, dependendo do maquindrio em que é especializado



ATENDIMENTO AO CLIENTE:

12,
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(
(

13.

(
(
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14.

(
(
(

15.

(
(
(

16.

(
(

Quem efetua o primeiro contato com o cliente?

) o dono da empresa () um vendedor da empresa
) um projetista da empresa () o marceneiro da empresa
) 0 arquiteto ou decorador traz o cliente para a empresa

Quem elabora os projetos de moveis em sua empresa?
) a empresa possui um projetista
) 0 marceneiro executa um esbogo a partir das informagdes fornecidas pelo cliente

) arquitetos e decoradores que contratam o servigo da empresa

Quem confirma a medida do ambiente para o qual o moével vai ser produzido?

) a medida n&o é confirmada () oprojetista da empresa
) um vendedor da empresa () oarquiteto responsavel pelo projeto
) o dono da empresa () ofuncionario que estiver mais perto da casa do cliente

Quem efetua a vistoria apés a montagem do movel?

) o projetista do moével () omarceneiro
) 0 vendedor () odono daempresa
) 0 arquiteto ou decorador que contratou o servigo

Quando um cliente retorna e encomenda um segundo movel, qual o marceneiro que ira executa-lo?

) 0 mesmo marceneiro que fez o mével para o cliente da primeira vez
) 0 marceneiro que estiver livre

MATERIA - PRIMA

17.

(
(
(

—~—

20.

—~——~

21.

22,

23.

(
(

Como a sua empresa efetua a compra de madeiras e chapas, dispositivos de montagem e acessoérios (ex:
dobradicas, corredicgas, parafusos...) e tintas e vernizes?

) através de representante de fabricas

) em lojas especializadas

) ambos os casos
Na compra da matéria-prima o que é levado em conta?

) qualidade /marca () prego/ condicdo de pagamento
Quem efetua a compra da matéria-prima?

) 0 marceneiro

) o dono da empresa

) uma pessoa de dentro da empresa especializada em compras

Se na compra de matéria-prima o fornecedor oferecer um produto de uma marca desconhecida, similar ao que
sua empresa necessita, porém com um preco menor, qual o procedimento adotado pela sua empresa?

) comprar apenas para teste
) efetuar a compra e utilizar direto no mével encomendado pelo cliente
) manter fidelidade a marca e qualidade do produto que a empresa a ja conhece

Como sua empresa efetua a compra de matéria-prima?

) avista () faturada

Sua empresa trabalha com estoque de matéria-prima?

) sim () néo, compra é efetuada quando o cliente encomenda o mével
Com relagao ao tempo de uso o maquinario da empresa:

) tem menos de 5 anos
) tem mais de 10 anos de uso



24,

(
(
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Com relagdo ao tipo de maquinario:

) a empresa possui apenas 0 maquinario basico e necessario
) aempresa possui maquinas paradas
) @ empresa possui maquinas com comando computadorizado

CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA:

Nesta secgdo, algumas consideragdes sao feitas a respeito das caracteristicas organizacionais.

Assinalar de acordo com a escala abaixo, o que melhor expressa o nivel que a caracteristica se apresenta na sua empresa.

Atengdo apenas uma alternativa deve ser assinalada.

NUNCA AS VEZES SEMPRE
1 2 3
25. Todo moével é executado baseado em um projeto 1 2 3
26. A empresa possui um questiondrio base para verificar as preferéncias dos clientes quanto a material e 1 2 3
disposi¢éo do mobiliario, aplicado antes de efetuar o projeto
27. O marceneiro que fabrica o mével é a mesma pessoa que efetua a montagem na casa do cliente 1 2 3
28. Sua empresa cumpre o prazo de entrega prometido ao cliente? 1 2 3
29. A empresa busca manter relacionamento e suporte pds-venda com seus clientes 1 2 3
30. E pratica comum da empresa visitar feiras e exposicdes para manter-se atualizada 1 2 3
31. Existe uma padronizagdo no processo de fabricagdo de todos moveis produzidos pela empresa, 1 2 3
independente do funcionério que o executou
32. A empresa trabalha com matéria prima de primeira linha, laminas pré-compostas e ferragens de ultima 1 2 3
geragao para garantir maior qualidade ao produto final
33. Funcionalidade e prego baixo é o que interessa, por isso sua empresa trabalha com materiais alternativos e 1 2 3
de preco mais acessivel para chegar a um prego final mais baixo para o cliente
34. Existe uma grande preocupagdo com o layout da area de producéo da empresa 1 2 3
35. Existe na empresa preocupagao em padronizar procedimentos e processos para obter certificagao tipo 1 2 3
ISO 9000
36. A empresa possui programas internos de Gestéo e controle do processo com normas documentadas e 1 2 3
conhecidas por todos dentro da empresa
37. Existe a preocupagao com taxa de desperdicio, descarte de material e procedimentos de gestdo ambiental 1 2 3
38. A empresa busca parcerias com instituicdes governamentais (SESI/ SEBRAE ) para obter recursos 1 2 3
tecnolégicos e financeiros
39. E politica da empresa investir na especializagao e aperfeicoamento de funcionarios 1 2 3
40. O gerenciamento da empresa encontra-se na mao do proprietario ou de seus familiares 1 2 3
41. A empresa distribui equipamentos de protecéo individual para seus funcionarios 1 2 3
42. Os funcionarios da empresa executam horas extras 1 2 3




