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Resumo

Durante as ultimas décadas as empresas tiveram gue se adaptar a crescente necessidade de
implantacdo de programas de melhoria visando responder de forma rapida as mudancas
impostas pelo mercado. Esta realidade néo é diferente nas industrias movelerias que ainda
precisam vencer algumas barreiras competitivas referentes a qualidade, conforme aponta os
estudos sobre a cadeia de moveis e madeiras no Brasil. Neste contexto, este artigo apresenta
o0 resultado de um estudo de requisitos e da viabidade de aplicacdo de um sistema que visa
apoiar a realizacdo de melhorias continuas na indistria moveleira. Este sistema
informatizado devera ser integrado a um sistema de monitoramento do chao de fabrica que
fornecera dados estatisticos e indicadores de desempenho permitindo que as equipes de
melhoria interajam de forma colaborativa, ainda que seus componentes estejam distantes
geogr aficamente, agilizando as tarefas de decisao e controle para realizacéo de melhorias.
Palavras-chave: Melhoria Continua, Industria Moveleira, Indicadores de Desempenho.

1. Introducéao

Verificou-se nestas Ultimas décadas, uma extensa aceitacdo de programas de melhoria como
abordagens para impulsionar a competitividade nas empresas. Esse € 0 caso da Gestéo da
Qualidade Total (TQM) e, mais recentemente, do Seis Sigma, aém de outros programas,
como Just in Time (JIT) e Producéo Enxuta, que também surgiram com 0s mesmos objetivos
de melhorar a satisfacéo do cliente e o desempenho das operagoes de producéo.

Conforme recomenda o estudo sobre a competitividade da cadeia de moveis e madeira
elaborado pelo Ingtituto de Economia da UNICAMP (UNICAMP/IE/NEIT, 2002): “a
competitividade sustentavel requer uma melhoria continua visando atividades de alto valor
adicionado...” . Neste estudo verificase que 0 setor precisa vencer gargalos na etapa de
producdo de moveis que contemplam as questdes de tecnologia, especializacdo da producéo,
design e méo-de-obra.

Buscar continuamente a melhoria da qualidade e produtividade € um desafio das industrias
moveleiras que além dos gargalos de produgdo, precisam vencer as barreiras impostas pelo
mercado externo quanto a necessidade de certificados ambientais, sociais e de qualidade do
produto. (UNICAMP/IE/NEIT, 2002)

Neste sentido, as industrias moveleiras podem ser fortemente beneficiadas por um sistema de
apoio a melhoria continua que atenda a realidade do setor, atuando como uma ferramenta de
integracdo para atividades colaborativas entre os diversos envolvidos no processo de
melhoria. A introducdo de um software de melhoria continua colaborativa (MCC) objetiva
auxiliar as empresas a alcancarem um melhor diagndstico das situages problematicas e a
gerir as agOes de melhoria. Este sistema tem por finalidade proporcionar maior qualidade nos
processos e nos produtos das industrias atraves do uso da Tecnologia da Informacéo (T.1.).
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As interfaces do sistema MCC irdo sintetizar alguns passos que de maneira geral devem ser
percorridos para implementacdo de melhorias em um processo ciclico em que as estratégias
sdo constantemente formuladas e revistas. Conforme andlise de requisitos reaizada por
Carpinetti e Gerolamo (2005), o sistema devera ser baseado no ciclo PDCA (Plangar,
Executar, Verificar, Atuar), no modelo de exceléncia em gestdo do Prémio Naciona da
Qualidade — PNQ e na SO 9001:2000, sendo um processo sistematico e interativo, composto
por Cinco passos.

2.Mdhoria continua

Bessant et a (1994) define melhoria continua como o processo gque abrange toda a empresa
focado em melhorias incrementais.

Para realizacdo de melhorias € necessario que sgam identificados e priorizados os pontos
criticos para mudanca. Na visao de Slack et al. (2002), a prioridade para melhoramento pode
ser avaliada a partir de suaimportancia e de seu desempenho.

Uma vez priorizadas as necessidades de melhorias, diferentes técnicas e métodos podem ser
utilizados. Beer et a. (1990) propbéem um procedimento de seis etapas, focado no
alinhamento de tarefas, para que se consiga uma mudanca eficaz. Ja Harrington (1991),
baliza-se nos principios de melhoria continua e propde um método de cinco passos que
consiste em: organizacdo para melhoria; entendimento do processo; melhoria da eficacia;
medic¢do e controle; e melhoria continua. No método proposto por Rentes, Van Aken e Butler
(1999) a gestdo do processo de transformacéo constituido de sete fases que iniciase com 0
entendimento da necessidade para mudancga chegando ao utlimo passo composto pela revisao
do progresso e resultados das mudangas.

No sistema MCC objetivou-se sintezar o0 método para desdobramento de melhoria continua
baseado no model o conceitual proposto por Carpinetti (2000) e que foi revisado por Gerolamo
(2003). No modelo conceitua de gestédo de melhoria Carpinetti (2000) propdem um conjunto
de nove passos: definir um time de melhoria; identificar necessidade de produtos e mercados;
definir dimensdes criticas para a melhoria; priorizar e mapear todos 0s processos criticos;
avaiar o desempenho das atividades e processos criticos, escolher dimensdes e processos
criticos para a melhoria; definir medidas criticas para o projeto de melhoria; implementar as
acOes de melhoria; dar feedback e rever o progresso. Essa proposta de nove passos foi
revisada por Gerolamo (2003), trantando-se de um processo sistematizado para a gestéo de
melhorias e mudancas de desempenho. A segiiéncia de atividades inseridas na Figura 2
mostra o macro-processo de gestdo de melhorias e mudancgas estratégicas e tem o objetivo de
garantir arevisdo da estratégia, podendo ser considerado como um grande ciclo PDCA levado
agestéo da melhoria organizacional.

Também estdo previstos no MCC parametros para avaliacdo de melhorias baseados no PNQ
e no sistema de gestéo da qualidade SO 9001: 2000.

3. Panorama do Setor Moveleiro

Para verificar a viabilidade de aplicacdo do sistema MCC serdo detalhados dados secundérios
sobre 0 mercado moveleiro. Estes dados encontram-se disponiveils em um Estudo de
Viabilidade Técnica, Economica, Financeira e Comercial (EVTEC) desenvolvido por
Pacanhan (2005) em conjunto com o0s autores deste artigo. Serdo descritos sucintamente
alguns pontos a respeito do poder de compra dos potenciais consumidores e usuarios do
sistema MCC e do potencial de exportacdo da industria brasileira de méveis. Comenta
Pacanhan (2005) que os dados coletados servirdo como base de informagbes para
compreender quais procedimentos e acfes serdo necessarias para atender aos pontenciais
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consumidores do sistema..O mercado moveleiro carece de melhorias visto o potencia de
consumo e a necessidade crescente de exportacao.
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Figura 1 — Processo Sistematizado para Gestéo de Melhoriae Mudangca Como um Ciclo PDCA (GEROLAMO,
2003).

3. Panorama do Setor Moveleiro

Para verificar a viabilidade de aplicacdo do sistema MCC serdo detalhados dados secundérios
sobre o mercado moveleiro. Estes dados encontram-se disponiveis em um Estudo de
Viabilidade Técnica, Economica, Financeira e Comercial (EVTEC) financiado pela Fundacéo
Araucéria e desenvolvido por Pacanhan (2005) em conjunto com os autores deste artigo.
Serdo descritos sucintamente alguns pontos a respeito do poder de compra dos potenciais
consumidores e usuarios do sistema MCC e do potencia de exportacéo da industria brasileira
de moéveis. Comenta Pacanhan (2005) que os dados coletados servirdo como base de
informacbes para compreender quais procedimentos e acdes serdo necessarias para atender
aos pontenciais consumidores do sistema..O mercado moveleiro carece de melhorias visto o
potencial de consumo e a necessidade crescente de exportacao.

3.1. Potencial de Consumo de Méveisno Brasil

Segundo a Revista For Mobile (2005), no setor moveleiro, a previsdo é de que 0 consumo
urbano de moveis e artigos para o lar chegue a US$ 6,61 bilhdes em 2005, o que significaum
incremento real (descontando ainflacéo) de 3,75% no consumo desses itens em comparacdo a
2004. Dos US$ 6,61 bilhdes que seréo gastos com moveis e artigos para o lar em 2005, prevé-
se que US$ 3,49 bilhdes serdo movimentados na regido Sudeste, ou sgja, 52,8%. Nas regides
Nordeste e Sul, os valores gastos com esses itens serdo bastante proximos: de US$ 1,15 bilh&o
e US$ 1,16 bilhdo, respectivamente. Naregido Centro-Oeste, 0 setor vai gerar um consumo de
US$ 445,43 milhdes e na regido Norte, de US$ 352,58 milhdes. De acordo com Pacanhan
(2005) esse aumento no consumo de moveis e artigos para o lar pelo consumidor brasileiro,
indica que existe uma demanda que aumenta a cada ano que passa, assim é conveniente que as
indUstrias invistam em tecnologia, qualidade nos produtos e processos produtivos visando
atender a esse mercado de forma eficiente e objetiva
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3.2. Potencial de exportacdo dasindustrias moveleiras

De acordo com a Revista de Valor (2004), existem atualmente no Brasil aproximadamente 16
mil indUstrias de méveis que operam formalmente. Destas, 12 mil sdo micro, 3.400 pequenas
e apenas 680 sdo médias ou grandes. Segundo a Revista De Vaor (2004), no cenario
nacional, as grandes empresas estdo ampliando as exportagdes, mas as de menor porte
participam cada vez menos do mercado externo, em razéo de situagdes bem conhecidas, como
dificuldade de acesso ao crédito, tributacdo excessiva e fata de divulgagdo do Pais no
exterior, entre outros fatores.

No estudo sobre a competitividade da cadeia de moéveis e madeira UNICAMP/IE/NEIT
(2002), também verificase uma evolucdo positiva no comércio de méveis e madeira no
Brasil, mas por outro lado, foram identificados alguns gargalos de competitividade do setor
referentes as questdes de tecnologia, especializacdo da producéo, design e méo-de-obra, além
de barreiras comerciaisimpostas pela necessidade de certificagdo ambiental, social e relativos
aqualidade do produto por parte dos potenciais paises consumidores do setor.

Assim pode-se constatar um aumento das exportagdes no setor, no entanto, para atender os
niveis de exigéncia do mercado internacional € importante que as empresas possam melhorar
continuamente seus produtos e processos.

4. Sistema de Mehoria Continua Colabor ativa

O sistema de apoio a melhoria continua colaborativa (MCC) visa dar suporte a gestdo dos
projetos de melhoria dentro das industrias de moveis compreendendo os nivels estratégico,
tatico e operaciona. Este devera documentar tarefas e monitorar indicadores de desempenho
para que equipes de melhoria intergjam de forma colaborativa, ainda que seus componentes
estgjam distantes geograficamente, agilizando as tarefas de deciséo e controle.

O sistema proposto serd acoplado a um sistema de monitoramento dos processos de
fabricacdo que ira coletar informacBes através de microterminais de entrada em pontos
distribuidos no chdo-de-fébrica. Neste sistema sdo armazenados dados sobre o processo
produtivo que permitem visualizar o estado corrente da produgdo e manipular dados histéricos
gerando relatérios sobre o desempenho da producdo. O MCC sera integrado ao sistema de
monitoramento do ch&o-de fébrica, obtendo diretamente dados estatisticos e indicadores de
desempenho, sem a necessidade de conversdo ou importacdo. O funcionamento do sistema é
apresentando nafigura 2.
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Figura 2 — Sistema de M el horia Continua Colaborativa (MCC)

Todas as funcionalidades de gestéo de melhorias s&o concentradas no sistema MCC incluindo,
dentre outras funcgdes, o controle de indicadores de desempenho (utilizando diretamente dados
do chéo-defébrica), controle de documentagdo, controle de plangiamento e estipulagdo de
metas de melhoria, verificagdo de cumprimento de objetivos, controle de cronograma e
controle de comunicagéo das equipes de melhoria.

O sistema sera acessivel via Internet, através de canais seguros de comunicagdo, usando a
SSL (Secure Sockets Layer) em um servidor web Apache com médulo PHP. Desta forma, os
componentes das equipes podem trabalhar de forma integrada necessitando apenas de um
programa navegador e uma conexdo com a Internet. Os dados trafegaréo criptografados pela
rede, garantindo a seguranca e o sigilo das informagdes estratégicas, téticas e operacionais
mani pul adas.

Na proposta de MCC foi sugerido um modelo composto por cinco passos que de um modo
geral devem ser percorridos para se implementar as iniciativas de melhoria e mudanga.
Baseado no ciclo PDCA, no modelo de exceléncia em gestdo do Prémio Naciona da
Qualidade — PNQ e na 1S09001:2000, é um processo sistematico e iterativo, conforme
ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 - Passos paraimplementac&o de melhorias do sistemaMCC

No passo 1, objetiva-se identificar as necessidades de melhoria decorrente da avaliagdo do
desempenho insatisfatorio do negdcio ou de uma expectativa de mudanca face a uma viséo de
futuro. Esse passo pode ser desdobrado na analise de missdo, na visdo de futuro, na andlise de
fatores criticos de sucesso e objetivos de desempenho e por fim na andlise de lacunas de
desempenho da organizagéo.

A identificacdo e priorizacéo de acdes de melhoria e mudanca podem ser imediatas a partir da
constatacéo das necessidades. Entretanto, em ambientes complexos esse pode ndo ser 0 caso
e, portanto uma andlise mais cuidadosa da situacdo atual, dos problemas e suas causas
fundamentais sd0 necessarias. No passo 2 propde-se a priorizacdo das agdes de melhorias.
Esta priorizacdo das melhorias poderdo ser apoiadas por métodos e ferramentas de priorizacao
como a arvore da situagdo atual (ARA), o diagrama de Pareto, o diagrama de espinha de peixe
ou da andlise dos modos de falhas e defeitos (FMEA).

Uma vez decidido quais iniciativas serdo implementadas, deve-se detalhar e plangar a sua
implementacdo (passo 3). Nesta fase propde-se 0 plangamento ou replangamento de um
sistema de medicdo de desempenho da organizagdo, a realizacdo de desdobramentos do
sistema de medicdo de desempenho, o planegjamento da execucdo da melhorias.

Nesta fase, aimplementacdo das acbes pode ser auxiliada por ferramentas como o Grafico de
Gantt, o plano de agdo 5W-2H (what, who, when, where, why, how, how much), o sistema de
registro log-book (diario de bordo).

O passo 5 que envolve a avalicdo de resultados, finaliza um ciclo de melhoria e mudanca em
gue a empresa deve avaliar os resultados decorrentes das acOes implementadas e reavaliar
suas necessidades de melhoria e mudanca, iniciando um novo ciclo. Nesta fase podem ser
usados parametros de auto avaliacdo baseados no PNQ, no sistema ISO 9001:2000 e em
indicadores de desempenho.

Todos 0s passos serdo acompanhados pela web para que os envolvidos no processo de
melhoria possam atuar de forma colaborativa

5. ConsideracgOesfinais

Conforme foi identificado nos estudos sobre o panorama do setor moveleiro, verifica-se um
potencial quanto ao crescimento do setor deste que as empresas possam melhor compreender
aimportancia da gestdo da melhoria e mudanca dentro das organizacoes.
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O sistema MCC assim como outras acbes de melhoria e mudanca sO poderdo ser
implementadas se as pessoas envolvidas no processo estiverem comprometidas. Assim para se
obter sucesso € necessario conhecer a cultura organizacional e envolver 0s recursos humanos.
ParaKleiner e Corrigan (1989), a cultura da empresa tem uma influénciaforte no desempenho

de longo prazo. Entender o papel da cultura € essencia para a implementacdo bem sucedida
da mudanca organizacional.

O processo de melhoria do MCC apoiara ndo somente a melhoria da érea de producéo, mas
podera beneficiara todas as areas da empresa. Como exemplo podemos citar a area financeira
gue poderamelhor visualizar as necessidades de investimento para aumento da lucratividade e
valor do negocio, ou mesmo para a area de marketing que podera melhor anaisar o
comportamento da demanda do setor

Com desenvolvimento e aplicacéo do sistema de melhoria colaborativa espera-se obter varios
beneficios para indlstria moveleira dentre os quais podemos citar a intensificagdo do
autocontrole da industria, delegacdo de responsabilidades para as equipes de melhoria, maior
participagdo e colaboragdo entre as equipes de melhoria, maior articulagcdo entre as
prioridades competitivas da empresa e os indicadores de medicdo de desempenho operacional,
a consolidacdo da cultura de melhoria continua e de val orizac&o do recurso humano.
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