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Identificac&o de fatores organizacionais para a implantacéo do
conceito mini fabrica em umaindustria manufatureira

José Martino Neto, José Manoel Souza das Neves.

Resumo - O presente trabalho é parte de uma pesquisa de mestrado com o
objetivo de identificar quais fatores organizacionais devem ser considerados
como relevantes na implantacdo do conceito de mini fabrica visando criar um
diferencial de competitividade na busca da otimizacdo das dimensdes
competitivas de uma industria manufatureira. O procedimento metodoldgico se
caracteriza por ser uma pesquisa qualitativa por meio de analise de respostas
de questionarios. Os resultados mostram que é possivel identificar quais fatores
organizacionais sao apoiadores da implantacéo do conceito da mini fabrica e que
devem ser considerados quando do planejamento para mudancas estratégicas
na sua gestao, justificando a relevancia do tema a ser explorado.

Palavras-chave: Mini fabrica, Fatores organizacionais, Gestdo da mudanca.

Abstract — This current article is part of a master's research in order to identify
organizational factors should be considered as relevant in the implementation of
the concept of mini factories in order to create a competitive advantage in search
optimization of the competitive dimensions of a manufacturing industry. The
methodological procedure is characterized as a qualitative research through
analysis of questionnaire responses used in the master's work in question. The
results show that it is possible to identify organizational factors as significant and
supports the mini factories concept and should be considered when an
organization plans to develop strategic changes in its management, justifying the
relevance of the topic to be explored.
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1. Introducéo

As industrias brasileiras estdo enfrentando dificuldades quanto a sua
competitividade em funcdo de fatores externos e internos que impedem a
retomada de seu crescimento. Segundo o Informativo EconOomico da
Confederacéo Nacional das Industrias (CNI) (2016), a industria brasileira tornou-
se menos competitiva nos ultimos dez anos. A perda da competitividade é
retratada pelo crescimento do custo unitario do trabalho comparado com os
NOSSOS principais concorrentes.

Ainda segundo a CNI (2016) entre 2002 a 2012, os fatores: salario, cambio
e produtividade, contribuiram negativamente para a competitividade brasileira
sendo que o Brasil apresenta o menor crescimento de produtividade do trabalho
entre doze paises pesquisados neste periodo, conforme demonstra a tabela 1
abaixo.

Tabela 1: Produtividade no trabalho (produto por hora trabalhada)

Produtividade no trabalho ( produto por hora trabalhada)

Brasil

Italia

Canada
Australia
Franga
Alemanha
Espanha
Japao
Estados Unidos
Cingapura
Taiwan
Coreia do Sul

Fonte: Elaborado pelo CNI (2016) com base em dados estatisticos do BLS, The
Conference Board, OCDE, Banco Mundial.

Com o intuito de contribuir na reversdo deste quadro de queda de
produtividade, € necessario explorar oportunidades internas de gestéo industrial
focadas na produtividade. Segundo Ruas (2001) toda organizacdo que tem
pretensdes de se tornar competitiva no mercado global deve necessariamente,
direcionar especial atencéo as novas formas de gestao.
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Porém novas formas de gestdo estdo vinculadas as estratégias de
mudancgas. Segundo Burnes (2004) mudancas organizacionais envolvem
mudangas nos processos de gestdo, nos procedimentos, na organizagcdo do
trabalho, nas estruturas, na relacéo do cliente com o mercado, de atitudes e nos
valores da organizacao.

O objetivo deste artigo € descrever quais fatores organizacionais podem
ser considerados como relevantes para apoiar um processo de mudanca na
implantacdo de um novo modelo de gestao.

Esta pesquisa referenciada faz parte da pesquisa que busca descrever a
implantacéo do conceito de mini fabrica como diferencial de competitividade em
uma inddstria manufatureira, conceito este considerado um modelo alternativo
de gestdo industrial. Adotar novas propostas de gestdo esta associado a
estratégias de mudanca que envolve compreender aspectos do ambiente, dos
colaboradores e propriamente da organizacdo. Fica evidenciado por meio desta
pesquisa que determinados fatores devem ser considerados como elementos
chave e devem estar presentes no processo de implantacdo para minimizar 0os
riscos de insucesso do programa em guestao.

O modelo denominado mini fabrica surge como uma nova proposta de
gestdo. A otimizagao das suas dimensdes competitivas € o seu objetivo principal
e busca o aumento da produtividade, necesséario para fazer frente aos
competidores internos ou externos, conforme ja descrevemos. Segundo Neves
(2011), é possivel identificar e considerar como as principais dimensdes
competitivas de uma industria manufatureira os indicadores de custo, qualidade,
flexibilidade e entrega.

A pesquisa de identificacdo dos fatores organizacionais foi realizada por
meio de questionarios direcionados a colaboradores que participaram
diretamente no processo de mudanca de uma industria manufatureira com o
propdsito de implantar o novo modelo de gestdo denominado de mini fabrica e
por meio de dados qualitativos coletados sera possivel identificar quais os fatores
organizacionais principais que suportam a implantacdo do modelo.

2. Referencial Teo6rico

No presente trabalho evidencia-se a importancia da gestdo da mudanca
como alternativa de uma nova proposta de modelo industrial nas organizacfes
e, portanto se faz necessario compreender 0s impactos que este processo pode
ocasionar dentro da cultura organizacional.
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A crescente necessidade das organizagbes em encontrar alternativas de
gestao, pratica cada vez mais presente e frequente, traz como consequéncia um
ambiente de instabilidade e incertezas.

Segundo Wood Jr (2000) é possivel caracterizar mudanca organizacional
como sendo qualquer transformacdo de natureza estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em partes
ou no conjunto da organizacao.

Corroboram com esta afirmacédo Lima e Bressan (2003) quando definem
mudang¢a organizacional como qualquer alteragdo, planejada ou n&o, nos
componentes organizacionais, sejam por pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultural nos quais de alguma forma alteram as relacdes entre a organizacao e
seu ambiente, trazendo consequéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa para o0s seus resultados e para a sua propria sustentabilidade
organizacional.

Silva (2001) descreve diferentes critérios de modo a classificar as
mudancgas organizacionais: (i) por intencionalidade, planejadas ou néo
planejadas; (ii) por controle sobre o processo de modo a ser programada ou
dirigida; (iii) em relagdo a amplitude das dimensdes organizacionais afetadas;
(iv) em relacdo a frequéncia de ocorréncia: incremental ou intermitente; (v) em
relacdo a profundidade das altera¢des provocadas na organiza¢ao: continua ou
descontinua; (vi) em relacdo ao conteudo afetado: de natureza
predominantemente técnica ou social.

Complementado a necessidade de mudanca em funcao da implantacéo
de um novo modelo de gestdo, foco do presente trabalho, Rondeau (1999)
sugere que as organizacées mudam devido as alteracdes sofridas, ao longo do
tempo, na maneira de se pensar em gestdo, pelo surgimento de novos modelos
e ferramentas de gestdo e quanto a prépria evolucdo de novas correntes de
pensamento em administracdo e gestdo das empresas.

Caracterizado a necessidade de mudanca, o préximo passo € descrever
de modo sumarizado o modelo de gestdo proposto para na sequencia
direcionarmos para o objetivo principal deste artigo que € descrever sobre quais
fatores organizacionais devem ser considerados para sustentar o modelo
proposto em funcdo das mudancas organizacionais que irdo ocorrer na
organizacao.

Este modelo de gestéo na proposta deste artigo é a mini fabrica que nasce
da evolucéo das células de manufatura. Os modelos tradicionais de hierarquia
em uma organizagdo podem ser considerados como estratégico tatico e
operacional. O estratégico faz o planejamento macro e 0s seus representantes,
normalmente presidentes ou diretores tem habilidades conceituais. O nivel tatico
€ desempenhado por gerentes ou gestores que tem em seus integrantes uma
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habilidade de motivar e liderar o nivel operacional que sdo ha base de
sustentacdo da organizacdo formada pelas células de manufatura ou as linhas
de producéo classicas.

Porém o foco deste ultimo nivel é ser operacional. Segundo Contador
(1995) apls pesquisa realizada, ele identificou quatro modelos distintos de
células de manufatura: por produto com predominancia da maquina, por produto
com predominancia do homem, por processo e por posi¢cao fixa do produto.
Todas sempre operacionais.

A mini fabrica visa integrar os niveis tatico e operacional por meio de uma
gestado participativa ampliando os beneficios que as células de manufatura
oferecem, criando um ambiente dedicado as suas competéncias internas sendo
capaz de otimizar as dimensdes de competitividade necessarias.

As figuras 1 e 2 a seguir, ilustram o modelo hierarquico tradicional e com
a implantacdo da mini fabrica, identificando as suas principais atividades e
responsabilidades.

Figura 1 — Abrangéncia dos modelos de gestdo em rela¢do ao triangulo organizacional

Operacional

-Pensa em toda a organizacdo;
-Tem foco no longo prazo;

- Estipula objetivos genéricose
globais.

- Pensa no departamento, setor;

- Tem foco no médio prazo;

- Possui objetivos mais detalhados e
mensuraveis.

- Pensa no processo ou atividade;
-Tem foco no curto prazo;

- Possui objetivos detalhados e
especificos.

100

Fonte: — Elaborado pelos autores

Figura 2 — O modelo de gestdo da mini fabrica

Foco no longo prazo

N e
Pensa em toda a organizagdo
Estratégia

Estipula objetivos genericos e globais

’
Gestor das mini fabrica
Foco no médio prazo

Transferenciade
parte tatica paraa
mini fabrica

Tatico estratégico

Mini Fabrica mssp Tatico
+ Células de Mnaufatura

Responsavel pelos indicadores chaves
\

Equipe preparada para administrar
probl do diaadia
Foco no curto prazo

Possui objeti:

@

e

\

Fonte: — Elaborado pelos autores
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Esta mudanca de estratégia, trazendo parte da equipe técnica para
trabalhar em conjunto com a base operacional com o objetivo de maximizar os
resultados das dimensbes competitivas, s6 se tornara viavel, caso sejam
previstos os denominados fatores organizacionais que devem ser considerados
como pontos chaves deste processo. Estes fatores organizacionais podem ser
encontrados em diversas literaturas quando se pesquisa sobre consideragdes
em relagdo a implantacdo de uma mudanca organizacional. Mas este artigo em
questao utiliza-se de um caso real de implantacdo deste modelo de gestéo, a
mini fabrica, e por meio dos questionarios enderecados e respondidos por
funcionarios que participaram desta implantacdo, é possivel identificar quais
fatores foram fundamentais para a garantia do sucesso deste programa, no qual
descreveremos a sequir.

3. Método

Segundo Gil (2008) pesquisa é definido por um conjunto de atividades
orientadas para a busca de um determinado conhecimento desenvolvida por um
processo constituido de vérias fases, desde a formulacdo do problema até a
apresentacao e discussao dos resultados. Dentre as fases da pesquisa destaca-
se o0 reconhecimento e a formulagcéo do problema, planejamento da pesquisa,
definicdo da metodologia, métodos de pesquisa, técnica da coleta de dados,
execucao da pesquisa e a apresentacao dos resultados.

A forma de abordagem pode ser pesquisa qualitativa ou quantitativa.
Segundo Goldenberg (1997) os métodos qualitativos buscam explicar o porqué,
0 que convém a ser feito, mas nao quantificam valores, pois os dados analisados
ndo sdo métricos. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes, o que
correspondente a um espac¢o mais profundo das relagdes, dos processos e dos
fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.

A fundamentacao da pesquisa qualitativa vem ao encontro da necessidade
desta pesquisa, que tem como objetivo a identificacdo dos fatores
organizacionais que suportam a implantacdo do modelo de gestéo definido como
mini fabrica, pesquisa esta que por meio de uma observagéao estrutura, realizada
por meio de questionarios, com o propésito de responder as variaveis do
processo previamente definidas.

A elaboracdo do questionario requer planejamento e necessita de
operacOes especificas para o seu desenvolvimento. Segundo Gil (2008) a
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elaboracdo do questionario consiste basicamente em traduzir os objetivos
especificos da pesquisa em itens bens redigidos. Deve ser uma coleta de dados
constituida por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas
por escrito e sem a presenca do pesquisador.

Foram realizadas as seguintes etapas para o levantamento de dados: Na
primeira etapa foi desenvolvido o questionario de modo a garantir: (i) incluir
apenas perguntas relacionadas ao tema; (ii) perguntas formuladas de maneira
clara, concreta e precisa; (iii) levar em consideracéo o nivel de informacgéo do
entrevistado; (iv) questbes abertas com a possibilidade de obter uma ampla
gama de respostas possiveis; (v) pergunta deve referir-se a uma Unica ideia e
ndo deve sugerir respostas; (vi) numero limitado de perguntas; (vi) o
guestionario deve conter instrucdes acerca do seu correto preenchimento.

Na segunda fase, foram determinados os funcionarios que iriam participar
da pesquisa em funcéo da sua responsabilidade na organizacdo (estratégico ou
tatico) bem como a sua atividade e envolvimento na implantacdo do projeto de
gestdo e enviado os questionarios.

Os dados encontrados foram tabulados e avaliados e servem de base para
as conclusdes deste trabalho.

4. Resultados e Discusséao

O conceito da mini fabrica busca integrar parte da estrutura tatica ou
tecnoestrutura com a base operacional, na formacdo de equipes dedicadas,
treinadas e especializadas em determinado segmento chave da industria.

Area Cargo/Funcgéo Formacgéao Tempo de empresa
Manufatura Gerente de Manufatura Eng. Mecénico 30 anos
Supervisor de Manufatura Eng. de Producao 16 anos
Engenharia Gerente de Engenharia Eng. Eletrdnico 22 anos
Engenheiro de Processos Eng. Industrial 10 anos
Logistica Supervisor de Logistica Administrador 25 anos
Planejador sénior Administrador 18 anos
Qualidade Técnico de qualidade Tecndlogo 15 anos

Quadro 1: Especialistas pesquisados

No caso especifico desta pesquisa, as equipes dedicadas da mini fabrica
eram formadas pelos supervisores de producdo, engenheiros de processo,
planejadores, inspetores de qualidade, técnico de manuteng¢édo, em conjunto com
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0os operadores das células de manufatura com o objetivo de como equipe,
otimizar as dimensdes competitivas da manufatura.

Participaram do processo de pesquisa para a identificacdo dos fatores
organizacionais que suportaram a implantacdo do modelo de mini fabrica, os
seguintes profissionais conforme quadrol ilustrado acima.

Conforme definido na escolha da mini fibrica como caso de pesquisa, havia
a necessidade de se identificar conforme as informacdes recebidas do
questionario, quais seriam os fatores organizacionais considerados como
relevantes na implantacdo do modelo em questao.

Segundo Neves (2011) estudos mostram que praticas de recursos
humanos podem ser consideradas como fatores organizacionais. Jayaram et al.
(2001), estudando o impacto das praticas de RH no desempenho organizacional,
apontam dez praticas apoiadoras a serem estudadas: comprometimento da alta
geréncia, comunicacdo de objetivos, treinamento, organizacbes abertas,
treinamento interfuncional, articulacéo de equipes interfuncionais, autonomia do
funcionario, impacto gerados pelos funcionéarios, enriquecimento de cargos,
efetiva gestdo das relacdes de trabalho

Utilizando-se da base de dados dos questionarios, o quadro 2 a seguir,
resume por cada entrevistado, quais o0s fatores organizacionais estao
identificados e seu grau de relevancia.

Quadro 2: Fatores Organizacionais identificados

Gerente de |Gerente de |Supervisor [Supervisor |Engenheiro Técnico
Fatores Organizacionais Identificados [Manufatura [Engenharia [Manufatura |Logistica |de Processos |Planejador|qualidade
Autonomia X X X X X X
Comprometimento da alta geréncia X X X X X
Comunicagdo dos objetivos X X X X X X
DescentralizagBes das decisdes X X
Empowerment X X X X X
Enriquecimento de cargos X X
Impacto gerados aos funcionarios X X
Gestdo Participativa X X X X
Times auto gerenciadveis X X X
Trabalho em equipe X X X X X X
Treinamento X X X X X
Treinamento interfuncional X X

Fonte: Elaborado pelos autores

E possivel identificar que os tatores que mais aparecem e podem ser
considerados como mais relevantes sdo: comunicagao dos objetivos; autonomia;
trabalho em equipe; treinamento; comprometimento da alta geréncia,
empowerment (empoderamento).
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5. Considerac0es finais

Entendemos que o trabalho realizado dentro da proposta de pesquisar
quais fatores organizacionais podem ser considerados como os mais relevantes
guando da implantagcdo de um novo modelo de gestédo, na busca pela otimizag&o
das dimensBes competitivas de uma indulstria manufatureira, associado a
necessidade da indastria em desenvolver novas ferramentas pela busca do
aumento de produtividade foi atingido.

Os resultados mostram que por meio de questionarios utilizados no
trabalho de pesquisa foi possivel identificar quais fatores organizacionais
deverdo estar presentes e podera suportar a industria no objetivo de implantar
um processo novo de gestdo de acordo com as suas premissas e necessidades.

Devemos definir algumas limitacbes em relagdo ao universo e a amostra
do presente trabalho podendo gerar interpretacdes errbneas a respeito. Mesmo
considerando a confiabilidade dos dados obtidos, é bastante questionavel a
possibilidade de que determinadas organiza¢bes informem as estratégias
adotados, deste modo dificultando possiveis correlacdes.

Importante destacar que os dados da pesquisa para este artigo é
representado por uma amostra nao probabilistica, portanto as inferéncias devem
ser tratadas com certas restricoes.

De qualquer modo, é um tema relevante em se tratando da influéncia de
determinados fatores organizacionais podem exercer sobre um processo de
mudanca de maneira a serem utilizadas para trabalhos futuros, de modo a
ampliar o tema em outras empresas manufatureiras, fazendo-se possiveis
comparacdes.

Referéncias

BURNES, B. Managing Change: A Strategic Approach to Organizational
Dynamics, 4th ed. Harlow: Prentice Hall. 2004.

CONTADOR, J.C. Tipologia da célula de manufatura. Segundo Simposio de
Ciéncias Exatas da Universidade Estadual Paulista, Campos do Jord&o, 1995.

Confederacéo Nacional das Industrias. Informativo CNI. Nota Econémica. Ano
1 Numero 1:http://www.abifina.org.br/arquivos/download/nota_economica_01_-
_competitividade_janeiro_2015.pdf. Acesso em: 02 jul. 2016.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 2008.

583



XI WORKSHOP DE POS-GRADUACAO E PESQUISA DO CENTRO PAULA SOUZA — [l 1|§s-Nzozo1h;:litsu9b7m Em g

Tendéncias, Expectativas e Possibilidades no Cenario Contemporaneo em Educagdo Profissional e
Sistemas Produtivos.

GOLDENBERG, M. A arte de pesquisar. Rio de Janeiro: Record, 1997.
JAYARAM, J.; VICKERY S. K. ; DRODGE, K. The effects of information system

infrastructure and process improvements on supply chain time performance.
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, v. 30, n.
4, p. 314-330, 2001.

LIMA, S. M. V.; BRESSAN, C. L. Mudanca organizacional: teoria e gestdo. Rio
de Janeiro: Editora FGV, 2003.

MINAYO, M. C. S. Pesquisa social: teoria, método e criatividade. Petropolis:
Vozes, 2001.

NEVES, J.M.S. Contribuicbes da Implantacdo da Tecnologia da Informacado MES
para a melhoria das dimensdes competitivas na Manufatura: Estudo de caso
Novelis Brasil Ltda. 2011. 78 f. (Dissertacdo de doutorado em Engenharia
Mecanica na area de Transmissdo e Conversdo de Energia) — Faculdade de
Engenharia do Campus de Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista, Sdo
Paulo, 2011.

RONDEAU, A. Transformer |'organisation comprendre les forces que faconnent
I"organization et le travail. Gestion, v.24, n.3, 1999.

RUAS, R. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e Contribuicdo da
Aprendizagem Organizacional. Integrando aprendizagem, conhecimento e
competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2001.

SILVA, J. R. G. Comunicacdo e mudanca em organizacdes brasileiras:
desvendando um quadro de referéncia sob a 6tica do sujeito e da reconstrucéo
de identidades. 2001. Tese (Doutorado em Administracdo) — Instituto de
Administracéo e Geréncia, PUC-RIio, Rio de Janeiro.

WOOD Jr, T. Mudanca organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

584



