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Organizational learning in furniture industries on 
the northwest border and celeiro regions/rs

Pedro Luís Büttenbender, Maria Aparecida da Silva Buss y Dionatan Perdonsini

O trabalho abarca uma investigação diante de 
um tema central em organizações, a aprendiza-
gem organizacional, alimentado por uma pesqui-
sa qualitativa, nas indústrias moveleiras na Região 
Fronteira Noroeste e Celeiro/RS que integram o 
Projeto Extensão Produtiva e Inovação, que tem 
como objetivo fortalecer a cadeia produtiva, ao 
oportunizar o acesso ao conhecimento, à gestão 
da inovação no processo produtivo, mediante a 
busca da qualidade, produtividade e o desenvol-
vimento permanente. Busca-se apresentar a ca-
racterização das empresas, a partir do banco de 
dados do Projeto, da vivência extensionista nas 
organizações. À luz do objeto de estudo, da pes-
quisa em campo, consta-se grandes desafios para 
operacionalizar o aprendizado nas organizações, 
devido a sua complexidade e subjetividade diante 
das perspectivas de mudanças, evolução e desen-
volvimento contínuo do conhecimento. A análise 
dos processos operacionais permite evidenciar 
certa fragilidade das ações voltadas à aprendi-
zagem e gestão da inovação nas organizações 
investigadas, ao sistematizar e delinear a estrutu-
ração de regras, procedimentos, aquisição de sof-
twares, criação de sites, pesquisas de mercado e 
interação entre as diversas áreas da organização, 
para ampliar a efetividade, potencializando a 
cultura da inovação e a aprendizagem organiza-
cional em um ambiente altamente competitivo. 
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This work embraces an investigation through a cen-
tral topic in organizations, the organizational lear-
ning, fed by a qualitative research, in the furniture 
industries on the Northwest border and Celeiro 
regions/RS integrating the Productive Extension 
and Innovation Program, which aims to fortify the 
production chain, by giving the opportunity to ac-
cess the knowledge, the innovative management 
on the productive process, while seeking perma-
nent quality, productivity and development. This 
work aims to present the characterization of the 
companies, from the project’s database, from the 
extensionist experience on the organizations. By 
the light of this study’s object, the field research, 
big challenges to operationalize the learning on 
the organizations are noticed, due to its comple-
xity and subjectivity at the perspective of chan-
ges, evolution and continuum development of 
knowledge. The analysis of the operational pro-
cesses allows to highlight certain fragilities on the 
actions toward the learning and management of 
the innovation on the studied organizations, by 
systemizing and outlining the structuring of rules, 
procedures, software acquisition, website creation, 
market study and interaction between different or-
ganization areas, to amplify the effectiveness, opti-
mizing the innovation culture and the organizatio-
nal learning in a highly competitive environment.
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O setor moveleiro brasileiro vem crescendo 
nos últimos anos, segundo Associação 
das Indústrias de Móveis do Rio Grande 
do Sul - Movergs (2014), a indústria brasi-

leira de móveis é constituída por mais de 17,5 mil 
micros, pequenas e médias empresas que geram 
mais de 322,8 mil empregos diretos e indiretos. 
O Rio Grande do Sul por sua vez concentra cerca 
de 2,47 mil dessas indústrias moveleiras, gerando 
43,475 mil empregos, produzindo 92 milhões de 
peças e movimentando cerca de 6,3 bilhões de 
reais.

As organizações se diferenciam uma das outras, 
com particularidades, como a cultura e a capacida-
de de incorporar novos enfoques, para atingirem 
plenamente seus objetivos. Senge (2004)  conside-
ra que de certa forma, todas as empresas são or-
ganizações que aprendem o que desafia a inves-
tigação do processo aprendizagem organizacional 
nas indústrias de móveis da Região Fronteira No-
roeste e Celeiro em relação à operacionalização no 
cotidiano organizacional.

Diante da realidade atual de competitividade 
e demanda crescente torna-se importante com-
preender o papel do aprendizagem organizacio-
nal no panorama da indústria moveleira na região 
Fronteira Noroeste e Celeiro, como ponto de parti-
da para a diferenciação e sustentabilidade do setor.

Em busca de melhores condições para seu des-
envolvimento, as empresas buscam qualificar seus 
processos dando novo impulso à organização e 
ao desenvolvimento das indústrias, justificando a 
necessidade deste estudo, pois vem de encontro 
às necessidades da cadeia produtiva da madeira e 
do mobiliário na região Noroeste do Estado, con-
tribuindo com o conhecimento teórico metodoló-
gico, aliado ao estudo de suas práticas e realidade 
do contexto atual de competitividade ao qual está 
inserido o setor.

Dentro deste contexto o artigo teve o objetivo 
de caracterizar as empresas da indústria moveleira, 
atendidas pelo Núcleo de Extensão Produtiva e Ino-
vação - NEPI em 2014, identificando as principais 
carências e prioridades estabelecidas, evidencian-
do as inovações e ações implementadas, analisan-
do o processo de aprendizagem nas organizações 
e finalmente mediante uma proposta de melhorias, 
contribuir para o desenvolvimento sustentável das 
empresas da região.

As empresas participantes deste estudo foram 
atendidas pelo Projeto, desenvolvido pela  Uni-
versidade Regional do Noroeste do Estado do 
Rio Grande do Sul - Unijuí nas Regiões Fronteira 
Noroeste e Celeiro, em convênio com a Agência 
Gaúcha de Desenvolvimento e Promoção do Inves-
timento -  AGDI, tendo como objetivo fomentar a 
inovação, para contribuir na geração de novos con-

hecimentos, solução de problemas específicos, o 
que indica um ambiente favorável para compreen-
der o processo de aprendizagem organizacional 
nas indústrias moveleiras na região.

O presente artigo está organizado em seis 
seções. Na primeira seção o trabalho contempla 
o referencial teórico; na segunda seção são apre-
sentados os procedimentos metodológicos; na 
terceira destacam-se as Indústrias Moveleiras e os 
Processos de Aprendizagem e Inovação; na seção 
quatro são alinhadas as proposições frente ao ob-
jeto de estudo e finalmente as considerações finais. 

Referencial teórico

O desenvolvimento de novos conhecimentos pode 
ser um dos o insumos básicos da conquista e ma-
nutenção de padrões competitivos sustentáveis. 
Essa característica no contexto mercadológico con-
temporâneo intensifica a gestão no ambiente em-
presarial, o entendimento de que os recursos do 
conhecimento representam um ativo estratégico 
que deve ser gerenciado juntamente com os recur-
sos físicos (Drucker, 2001). 

Na assertiva de Mariotti (1999, p. 13) no mundo 
das empresas, o ser humano caminha para deixar 
de ver a organização em que trabalha como um 
mecanismo em que é apenas uma peça. A empresa 
por sua vez, passará a tratá-lo como um indivíduo 
cujas potencialidades precisam ser descobertas. 
Para isso investirá em sua integração.

O resultado traduzir-se-á, como já vem aconte-
cendo em muitas organizações, em um processo 
de aprendizagem, que conforme Fleury (1997, p. 
19) é um processo de mudança, resultante de prá-
tica ou experiência anterior, que pode vir, ou não 
a manifestar-se em uma mudança perceptível de 
comportamento, que podem contribuir em uma 
elaboração de novos mapas cognitivos, uma defi-
nição de novas posturas profissionais.

No entender de Wagner III, (1999, p.6), o com-
portamento organizacional enfoca comportamen-
tos observáveis tais como conversar com colegas 
de trabalho, utilizar equipamentos ou preparar re-
latórios, também contempla ações internas, como 
pensar, perceber e decidir, o que pode contemplar 
as ações externas. 

Na perspectiva de Fleury (2004) destaca-se o 
desenvolvimento de competências que contempla 
a conjugação de estações de aprendizagem que 
podem propiciar a transformação do conhecimen-
to em competência em um ambiente profissional 
específico, onde a realização da competência in-
dividual, passa também para organização coletiva, 
onde a aprendizagem pode vir a constituir-se em 
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um processo social e coletivo; para compreen-
dê-lo, é preciso observar como o grupo aprende 
e como combina os conhecimentos e as crenças 
individuais, interpretando-as e integrando-as em 
esquemas coletivos e compartilhados, constituin-
do-se em orientações para ações. 

A partir desse processo, torna-se institucionali-
zado o aprendizado, devendo ser expresso em di-
versos artefatos organizacionais: estruturas, regras, 
procedimentos e elementos simbólicos, desenvol-
vendo a memória das organizações que passa a 
fazer parte da cultura, definida pelos antropólogos 
como o comportamento aprendido pelos mem-
bros de um sistema social. É ela que faz com que o 
homem se diferencie tão profundamente do mun-
do natural.

Para Mariotti (1999, p. 28), a cultura de uma or-
ganização é um sistema de valores e crenças com-
partilhados. Já em Wagner III (1999, p. 367) a cul-
tura organizacional desempenha quatro funções 
básicas no processo de ajudar a criar um entendi-
mento mútuo da vida da organização. Em primeiro 
lugar, ela dá aos membros uma identidade orga-
nizacional, compartilhando normas, valores e per-
cepção, ajudando a promover um sentimento de 
propósito comum. Em segundo lugar, ela facilita o 
compromisso coletivo, que tende a suscitar um só-
lido compromisso em todos aqueles que aceitam 
a cultura como a sua própria. Em terceiro lugar, ela 
promove à estabilidade organizacional, ao nutrir 
um senso comum de identidade e compromisso, a 
cultura encoraja a permanente integração e coope-
ração entre os membros da organização. Em quar-
to lugar, ela molda o comportamento ao ajudar os 
membros a dar sentido a seus ambientes. A cultura 
serve como uma fonte de significados comuns para 
explicar porque as coisas acontecem do modo 
como acontecem. 

Na visão de Chiavenato (2005, p.157), outra área 
de aprendizagem que merece atenção é a moder-
nização da empresa que começa pelas pessoas que 
nela trabalham. A modernização passa antes pela 
cabeça das pessoas e pela sua competência para 
chegar posteriormente às máquinas, aos equipa-
mentos, métodos, processos, produtos e serviços. 

Finalmente em Büttenbender (2008), encon-
tra-se o processo de aprendizagem no processo 
de acumulação de novas competências humanas e 
tecnológicas que resulta da capacidade de adquirir 
e incorporar novos conhecimentos. Os processos 
de aprendizagem caracterizam-se pela variedade, 
intensidade, funcionamento e interação dos mes-
mos na aquisição interna e externa de novos con-
hecimentos, integrando as estratégias diferencia-
doras das organizações.

Procedimentos metodológicos

A pesquisa caracteriza-se quanto aos fins, como es-
tudo de caso, de natureza exploratória, quali-quan-
titativo voltado às empresas industriais moveleiras 
atendidas pelo NEPI. A pesquisa também descriti-
va, porque expõe características de determinada 

população ou de determinado fenômeno. Pode 
também estabelecer correlações entre varáveis e 
definir sua natureza. Não tem compromisso de ex-
plicar os fenômenos que descreve, embora sirva de 
base para tal explicação. A pesquisa tem presente a 
análise de conteúdo, pelo fato de registrar opiniões 
e percepções de empresários envolvidos.

Quanto aos meios, a pesquisa qualitativa susten-
tou-se em pesquisa de campo, com entrevistas com 
empresários, complementados pela observação di-
reta e estudo de documentos e registros vincula-
dos a metodologia de atendimento do NEPI. Quan-
to as abordagens quantitativas, os dados coletados 
foram com base nos registros da metodologia do 
projeto, dados dos relatórios gerais do NEPI e tam-
bém indicadores de desempenho das empresas 
(firmas) e ao próprio setor da indústria moveleira 
da região. 

O universo amostral utilizado para este estudo 
foi constituído por conveniência, pois foram se-
lecionadas empresas atendidas diretamente, to-
mando-se por base a sua participação no setor da 
indústria moveleira. Com a existência de um rela-
cionamento de continuidade com as organizações 
que fizeram parte deste estudo presume-se que 
seus resultados sejam mais relevantes nesse con-
texto.

A coleta de dados foi realizada a partir do ban-
co de dados do NEPI Fronteira Noroeste e Celei-
ro, entrevistas e socializações com colegas exten-
sionistas e com gestores das empresas atendidas, 
observação por contatos virtuais, diretos, entrevista 

Processo de aprendizagem no 
processo de acumulação de 

novas competências humanas 
e tecnológicas que resulta 

da capacidade de adquirir e 
incorporar novos 

conhecimentos
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participante e análise de procedimentos visando 
responder aos principais tópicos das práticas de 
aprendizagem na organização. 

Indústrias moveleiras e os processos de aprendizagem 
e inovação

O setor é moveleiro se caracteriza por ser pulveri-
zado e concorrencial, sendo que a maioria das em-
presas atuantes no setor é de pequeno porte e de 
gestão familiar, aspecto este que dificulta a adoção 
de técnicas modernas de administração e controle. 
Além disso, há muitas empresas informais, como as 
marcenarias. O desenvolvimento da indústria move-
leira também é diretamente influenciado pelo nível 
de renda da população, taxas de juros e condições 
creditícias. Sendo também relevante o nível de ativi-
dade econômica e da expansão da construção civil 
(demanda de móveis de escritório e residenciais).

A amostra utilizada para este estudo contou com 
a identificação de 28 empresas que serão carac-
terizadas a seguir, representando o universo das 
empresas atendidas no segmento da indústria mo-
veleira participantes do NEPI Fronteira Noroeste e 
Celeiro, que representam 23,33% das 120 empresas 
atendidas pelo Projeto em 2014. No Gráfico I é de-
monstrada a distribuição do número de empresas 
industriais em cada um dos segmentos do estudo.

As indústrias do setor metalmecânico (25%) in-
tegram o polo regional onde estão instaladas duas 
das maiores montadoras de colheitadeiras e trato-
res em nível mundial, que são a AGCO do Brasil em 
Santa Rosa e a John Deere em Horizontina. 

Já a indústria de alimentos, que contemplam as 
empresas de processamento de alimentos e agroin-
dústrias, foi o segmento com terceiro maior núme-
ro de empresas, representando 20% do total das 
empresas atendidas. Seguem os demais segmen-
tos, a indústria de confecções com 18%, indústria 
da construção e indústria gráfica com 3% e outros 
segmentos representam 9% (Couro, Tecnologia da 
Informação, Químicos, Cooperativa, Borracha).

De acordo com Sebrae (2013), as empresas são 
classificadas pelo seu porte de acordo com seu fa-
turamento anual e número de colaboradores. In-
dústrias com faturamento até R$ 240.000,00 e de 0 
a 19 funcionários são consideradas como micro em-
presas. Com faturamento acima de R$ 240.000,00 
até R$ 2.400.000,00, e de 20 a 99 funcionários são 
classificadas como empresas de pequeno porte, e 
de 20 a 99 funcionários com faturamento superior a 
2,4 milhões e de 100 funcionários são enquadradas 
como média empresa.

Essa definição de enquadramento assume um 
papel estratégico na elaboração de políticas públi-
cas de incentivo a estas empresas, servindo de cri-
tério para a participação em projetos de desenvolvi-
mento e cooperação, onde o escopo deste Projeto 
prevê o atendimento a indústrias preferencialmente 
de pequeno e médio porte, participantes de APLs 
(Arranjos Produtivos) e/ ou setores priorizados pelo 
Sistema de Desenvolvimento do Estado, pelas co-
munidades regionais e pelos planos de desenvol-
vimento dos Conselhos Regionais de Desenvolvi-
mento – Coredes.

O Comparativo do enquadramento do porte das 
empresas segundo o seu faturamento e o respecti-
vo número de funcionários é detalhado no quadro I.

Quadro I- Enquadramento Porte empresas in-
dústria moveleira Região Noroeste e Celeiro

Porte Faturamento % em-
presas

Nº 
funcio-
nários

% em-
presas

Micro Até R$ 
240.000,00

3,57 0 a 19 64,29

Peque-
na

Acima R$ 
240.000,00 
até R$ 
2.400.000,00

75 20 a 99 28,57

Média Acima de 2,4 
milhões

21,43 100 a 
499

7,14

Gráfico I - Segmentos das Empresas atendidas pelo NEPI Frontei-
ra Noroeste e Celeiro, 2014.
Fonte: Projeto Extensão Produtiva e Inovação – 2014.

Fonte: Projeto Extensão Produtiva e Inovação - 2014
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Embora a complexidade da análise e definição 
de micro, pequena e média empresa, pode-se con-
siderar que a maioria das empresas são enquadra-
das como pequenas em relação ao faturamento, 
embora tenha estrutura de micro em relação ao nú-
mero de funcionários, sendo esta realidade refle-
xo da falta de disponibilidade de profissionais, alta 
agregação de valor da indústria moveleira e uso de 
tecnologia como máquinas e softwares que permi-
tem uma maior produtividade.

Em relação a sua estrutura organizacional, seus 
processos são informais com poder centralizado no 
proprietário que controla e toma as decisões a par-
tir de suas experiências e aprendizagem tácita do 
dia a dia, atuando também na parte operacional so-
brando pouco tempo para as decisões estratégicas 
e análises mais detalhadas do mercado.

A criação de um polo moveleiro na região de 
Santa Rosa contribuiu para o crescimento e impor-
tância do setor, consubstanciada pela efetividade 
NEPI que visa o aumento de competência sistêmica 
e incremento da inovação no processo produtivo.

Com base nos diagnósticos realizados pelo 
NEPI e planos de ações definidos, foram propostas 
385 ações envolvendo as áreas de aquisições, pro-
dução mais limpa, operações, marketing e vendas e 
infraestrutura, e destas 327 foram implementadas, 
representando 85% das ações propostas, conforme 
ilustrado no Gráfico II. 

De forma específica, nas indústrias de móveis, fo-
ram atendidas no módulo básico 71,43% das empre-
sas do setor moveleiro, com 99 ações implantadas 
nesse módulo, sendo 26,26% nas áreas de marke-
ting e vendas, 23,23% nas operações, 22,22% em 
infraestrutura, 21,21% em aquisição e 7,08% em pro-
dução mais limpa.

Na área de marketing e vendas foram implanta-
das ações de divulgação como melhorias em sites, 
pesquisas de mercado, participação em feiras, in-
dicadores com controle e previsão de vendas, ela-
boração de planos de marketing com definição de 
objetivos e metas, cadastro e fidelização de clientes 
visando não apenas o aumento de mercado, mas 

também o conhecimento do perfil de seus clientes, 
identificação de produtos com maior margem de 
agregação de valor e região geográfica de abran-
gência, permitindo assim a contribuição de todos os 
setores da organização de forma mais participativa.

As principais ações efetuadas no nível operacio-
nal foram à estruturação dos seus processos, como 
a mensuração e definição da capacidade produtiva, 
formalização de roteiro e indicadores de produção, 
documentação do procedimento operacional, ca-
dastro da estrutura do produto, avaliação da eficiên-
cia produtiva, controle de estoque e outras visando a 
formalização dos seus processos produtivos, eviden-
ciando-se assim a falta de informação para a tomada 
de decisões mais estratégicas.

Foram também efetivadas ações nas áreas de 
aquisição, infraestrutura e produção mais limpa, vi-
sando mitigar os problemas mais frequentes como 
a falta de formalização e controles financeiros, infor-
malidade na gestão e falta de padronização de pro-
cessos, através da implantação de software geren-
ciais ou planilhas disponibilizadas pelo projeto. 

Em relação ao tipo de ação, 41,18% foram refe-
rentes à atualização que conforme definição da me-
todologia do NEPI prevê mudança de processo e/ou 
produto que contempla a equalização com práticas 
dos principais concorrentes. Em geral, consiste em 
novidade para a empresa, mas não para o merca-
do. Não implica propor alterações que contemplem 
práticas ainda não adotadas. Apresenta baixo risco 
de insucesso, pois suas consequências já são bem 
conhecidas.

Em expansão e adaptação, representaram 
58,82% das implantadas, fazendo referência a am-
pliação de capacidade ou adaptação do processo 
produtivo que não implica introdução de novas prá-
ticas (sejam ou não inovadoras). Não apresenta pos-
sibilidade de patenteamento. Tem baixo risco de in-
sucesso. Exemplo: as alterações de layout, compras 
de equipamentos contratação de pessoal, visando o 
aumento da capacidade produtiva.

A falta de padronização nos processos evidencia a 
necessidade formalizar o aprendizado, utilizando-se 
estruturas que visem a sua disseminação e acesso a 
organização como um todo, através da retenção e 
aprimoramento do aprendizado, desenvolvendo as-
sim as informações que podem ser transformadas 
em competências de acordo com a estratégia da 
organização sendo necessário percorrer o caminho 
que vai da aprendizagem individual para aprendiza-
gem em grupo, para finalmente a aprendizagem na 
organização.

A busca de aperfeiçoamento e implementações 
de métodos formais deve estar mais detalhada em 
termos de regras e práticas por parte do empresário, 
identificado nas vivências com os empresários que 
fazem parte do Projeto. As comunicações e reuniões 

Gráfico II – Ações propostas e implementadas, 2014.
Fonte: Projeto Extensão Produtiva e Inovação – 2014.
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internas, assim como o conhecimento da realidade 
do mercado, concorrência, deve se constituir em 
elemento diferenciador para promover maiores 
inovações na redução de custos, melhoria da qua-
lidade dos produtos e serviços, resultando em mel-
horamento dos níveis de satisfação dos clientes.  

Confirmando assim que o processo de desen-
volvimento de competências envolve a interação 
de experiências que podem propiciar a transfor-
mação do conhecimento em competência. Essa 
transformação só acontece em um contexto profis-
sional específico, pois a realização da competência 
deverá não apenas agregar valor ao indivíduo, mas 
também à organização.

Os empresários reconhecem a importância do 
aprendizado organizacional, como a geração do 
conhecimento de sua capacidade e demanda do 
mercado, mas enfatizam que superar as metas de-
pende da eficiência e capacidade do colaborador e 
a falta de mão-de-obra atual obriga absorver o que 
tem no mercado e capacitar conforme a necessida-
de da empresa.

Por outro lado à falta de normas e regras formais 
ausentes na maioria das empresas com estrutura 
bastante informal, dificulta a comunicação e dis-
seminação do conhecimento gerado, ficando este 
restrito ao setor ou indivíduo que o utiliza forma 
mais pontual.

No entanto as empresas que utilizam a formali-
zação de processos e comunicação através de reu-
niões com chefes de setor, regulamentos internos, 
premiação, reconhecimento, valorização através 
de bônus de produtividade, consideram o retorno 
muito baixo, porque falta comprometimento, fican-
do clara a importância de compreender as poten-
cialidades do indivíduo, integrando as competên-
cias necessárias à organização como um todo.

No módulo estratégico, foram atendidas 28,57% 
das empresas, sendo as principais carências elen-
cadas, a falta de cultura da inovação, dificuldade na 
gestão de ideias, gestão da mudança e ausência de 
foco para expansão dos processos de inovação.

Considerando o diagnóstico estratégico, as 
empresas concentraram suas ações em melhorias 
na atualização de processos com 74,07%, em ex-
pansão ou adaptação como aumento de merca-
do e aquisição de equipamentos representaram 
14,81% das ações e apenas 11,12% em inovação, 
contemplando mudança de processo e/ou produto 
com utilização de práticas ainda não adotadas no 
mercado da empresa e por seus concorrentes. 

Visando atender os objetivos e benefícios da 
participação das empresas no Projeto e compro-
metimento com a efetivação das ações propostas 
estão elencados desde a transmissão de infor-
mações a seus colaboradores e definição de priori-
dades, assim como a para efetivação realização de 

uma contrapartida, que seria investimentos na sua 
própria estrutura visando desenvolver as melhorias 
propostas.

O investimento total das 120 empresas parti-
cipantes do Projeto representou um montante de 
R$ 2.031.000,00 em contrapartidas, sendo o setor 
moveleiro responsável por 18,56%, confirmando a 
importância e potencialidades do setor para o des-
envolvimento regional.

Através da orientação dessas ações buscou-se 
a sua efetivação através da aquisição de softwares, 
criação de sites, pesquisas de mercado, ampliando 
assim a efetividade das ações e consequentemen-
te desenvolvendo o mercado regional privilegian-
do as empresas locais como uma forma de cadeia 
de valor informal, visto que o mapa serve apenas 
como indicação, tendo a empresa total liberdade 
para utilizar outras empresas se assim achar neces-
sário.

Essas empresas promoveram ainda investimen-
tos com capital de terceiros, somando o valor total 
no projeto de R$ 11.627.000,00, sendo que destes 
19.44% representam o resultado do setor movelei-
ro.

No que tange a investimentos externos com fon-
te de terceiros foram investidos R$ 2.260.000,00 em 
expansão ou adaptação, sendo os valores mais ex-
pressivos oriundos principalmente do BRDE (Banco 
Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul) e de 
bancos comercias diversos.

Os valores investidos a partir das contrapartidas 
geraram benefícios com valores estimados anual-
mente de acordo com a ação efetuada, totalizan-
do o montante de R$13.587.250,00, sendo que 
36,30% destes representam os benefícios da indús-
tria moveleira atendida pelo projeto, totalizando 
R$4.928.000,00.

Os principais benefícios elencados foram classi-
ficados como:

a)	 Redução de custos: diversos, com valores 
estimados de R$ 1.359.000,00;

b)	 Ganho qualitativo no valor de 
R$1.357.000,00;

c)	 Processo, com benefícios de R$100.000,00; 
d)	 Perda: estoque e super processamento, so-

mando R$ 202.000,00;
e)	 Aumento de faturamento totalizando 

R$680.000,00;
f)	 Aumento de mercado representando be-

nefícios na ordem de R$1.080.000,00, e outros no 
valor de R$ 150.000,00, calculados a partir da me-
todologia conforme descrição do Quadro II.
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Quadro II – Como estimar valores de benefícios

Redução de custos (em reais)

Energia 1) Substituição de uma máquina por outra mais 
eficiente energeticamente - calcular o número de 
horas de trabalho mensal e multiplicar pela dife-
rença de consumo; depois, multiplicar pelo valor 
do MW/h;
2) Substituição de lâmpadas por lâmpadas mais 
econômicas ou outras formas de iluminação (luz 
solar, etc). Calcular a economia em MW/h e multi-
plicar pelo valor do MW/h;
3) Troca de combustível por outro mais eficiente 
(por exemplo Gás Natural). Calcular a economia em 
consumo.

Materiais 1) Diminuição do consumo de materiais por 
melhoria de equipamento, diminuição de perdas 
(refugos, sobras, aparas). Calcular a redução de 
consumo e multiplicar pelo custo unitário (por kg, 
metro, litro);
2) Troca de materiais por outros de menor custo. 
Calcular a economia em termos de consumo x 
custo unitário.

Mão-de-obra 1) Redução de consumo de mão-de-obra por peça 
ou serviço. Calcular a redução multiplicando pelo 
valor-hora;
2) Eliminação da necessidade de alguma atividade 
(por exemplo, inspeção, reembalagem, retrabalho). 
Calcular o número de horas ou pessoas reduzidas 
vezes o valor da hora ou do salário.

Serviços de terceiros 1) Troca de fornecedor de serviços: calcular a re-
dução de custo;
2) Diminuição da frequencia de serviços: calcular a 
redução da necessidade da atividade (ex: redução 
de necessidade de manutenção, pela troca de 
equipamento, componentes, etc.).

Manutenção 1) Redução de custos de manutenção pelo uso de 
componentes mais duráveis. Estimar a economia 
pela menor troca de componentes e também a 
redução de horas de serviços de manutenção;
2) aumento de produção pelo menor tempo pa-
rado - estimar a margem total obtida calculando 
a margem unitária vezes o número adicional de 
peças (ou serviços) produzidos.
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Ganho qualitativo 1) Ganhos em divulgação (mídia gratuita - rádio, 
jornal, tv).
2) Participação em programas ou convênios institu-
cionais (feiras, mostras, etc.)
3) Melhoria do clima organizacional, pela melhoria 
de relações e ambiente de trabalho.
4) Participação em ONGs e outras entidades de 
apoio humanitário.
5) Redução não mensurável de impactos ambien-
tais.
6) Melhoria da reputação da empresa, por meio de 
ações sociais.

Processo 1) Redução de leadtime (tempo de atravessamen-
to);
2) Redução do Takt-time (ritmo de produção 
necessário para atender a um determinado nível 
considerado de demanda, dadas as restrições de 
capacidade da linha ou célula);
3) Setup de Máquina
4) Layout

Super processamento 1) Passos desnecessários para processar as peças. 
Processamento ineficiente devido a uma ferra-
menta ou projeto de baixa qualidade do produto, 
causando movimento desnecessário e produzindo 
defeitos. Geram-se perdas quando se oferecem 
produtos com qualidade superior à que é neces-
sária.

Excesso de estoque 1) Excesso de matéria-prima, de estoque em pro-
cesso ou de produtos acabados, causando lead-
times mais longos, obsolescência, produtos dani-
ficados, custo de transporte e de armazenagem e 
atrasos.

Aumento de faturamento (em reais) 1) Aumento de venda de um produto existente: 
calcular o aumento de unidades vendidas e multi-
plicar pelo preço unitário.
2) Novo produto: multiplicar a quantidade estima-
da de venda e multiplicar pelo preço unitário.
3) Aumento de número de clientes: estimar a ven-
da adicional por cliente e somar todos os 

Aumento de mercado 1) Aumento da região atendida: número de novos 
municípios (estados, países, etc) atendidos.
2) Aumento de fatia de mercado, em % (market 
share).

Fonte: Projeto Extensão Produtiva e Inovação – 2014
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Esses benefícios refletem de forma direta os es-
forços das empresas em melhorar seu desempenho 
através de investimentos que vão desde ferramen-
tas de controle como a implantação de software, 
assim como atividades qualitativas como melhorias 
no clima organizacional, através de mudanças na 
estrutura e relação com colaboradores e fornece-
dores que passam a ser vistos como parceiros que 
contribuem com seu próprio desenvolvimento para 
o crescimento da organização.

Proposições

Considerando a complexidade de transferir os con-
hecimentos e alinhar o comportamento interno 
desde a relação com colegas, assim como a dinâ-
mica de pensar, perceber e decidir, promovendo o 
desenvolvimento de competências individuais que 
agregue valor a organização de forma sistematiza-
da, é necessário ainda combinar os conhecimentos 
e crenças individuais numa cultura organizacional de 
aprendizagem.

Nesse sentido sugere-se que as organizações 
complementem a formalização de seus processos, 
agregando suas experiências e aprendizados de 
forma sistematizada, através da aquisição de softwa-
res, criação de sites, pesquisas de mercado servin-
do como propulsor para sua evolução permanente, 
buscando nos seus colaboradores, fornecedores e 
até mesmo nos seus concorrentes, parceiros que 
compartilham conhecimento e gerem aprendizado 
para todos envolvidos.

Levando em conta que o comportamento or-
ganizacional enfoca comportamentos observáveis 
tais como conversar com colegas de trabalho, uti-
lizar equipamentos ou preparar relatórios. Wagner 
III (1999, p. 6) enfatiza também a importância das 
ações internas, como pensar, perceber e decidir, as 
quais acompanham ações externas. 

O comportamento das pessoas tanto como indi-
víduos quanto como membros de unidades sociais 
maiores, nem sempre se comportam do mesmo jei-
to que uma pessoa, embora somente possam ser ex-
plicados como resultado de comportamentos indi-
viduais, esses eventos devem ser entendidos como 
processos grupais ou organizacionais.

Como o comportamento organizacional incorpo-
ra o processo envolvendo permitir o controle, mas 
também contribuir para o acúmulo de conhecimen-
to a partir da compreensão do que está ocorrendo 
em seu ambiente externo e interno, que comprovam 
a efetividade do aprendizado, a definição de novos 
comportamentos, através de mudanças operacio-
nais, táticas e estratégicas vem a contribuir para al-
cance benefícios tangíveis, como pode se observar 

nas empresas atendidas através do aumento de des-
empenho qualitativo e financeiro.

Embora os conceitos de qualidade, satisfação do 
cliente e excelência mudaram muito, e continuam 
mudando. Atualmente nenhum deles é suficiente, é 
preciso ultrapassá-los e melhorá-los continuamente. 
Isso só é possível encarando-os como parâmetros 
não apenas operacionais, mas também culturais, 
procurando entender o modo como às coisas são 
feitas num dado contexto.

Diante desta realidade sugere-se uma educação 
mais abrangente como um modo de fazer melhor 
com qualidade. Daí porque o aprendizado contí-
nuo, em ciclos sucessivos, surge como um imperati-
vo. Trata-se de uma reestruturação não somente de 
processos, mas também de mentalidades (Mariot-
ti,1999,p 15).

O conhecimento pode ser obtido pelo estudo, 
pela pesquisa e pela observação sistemática. Assim 
pode-se falar de aquisição de conhecimento. O fato 
de ser acumulável faz com que ele seja até certo 
ponto controlável pelos que acumularam, e deste 
modo se torne disponível (ou não) fora de deter-
minados círculos. Nesse sentido o conhecimento é 
uma forma de capital, já conhecida pelos economis-
tas desde o século XVIII.

As novas formas de aprendizagem serão grupais 
e terão muito a ver com a sinergia, criatividade, e um 
melhor entendimento das distorções cognitivas, dos 
preconceitos e da resistência à mudança, vindo este 
preceito de encontro aos objetivos das empresas 
mais competitivas atualmente, sendo este um alerta 
para as empresas em desenvolvimento. 

Gonçalvez (2006, p.125), chama atenção para in-
trodução do modelo de aprendizagem organizacio-
nal em todos seus níveis de atividades e, ao mesmo 
tempo, adaptá-lo às características distintas da em-
presa, como estruturas de processo, grau de desen-
volvimento tecnológico, tamanho. Uma organização 
segmentada por unidades estratégicas de negócio 
poderá utilizar estratégicas de aprendizagem ade-
quada às suas características singulares, onde os 
profissionais que sabem mais ensinam aos outros, 
disseminando o conhecimento. Tal processo de tro-
ca de informações poderá ser à base da expansão 
do conhecimento organizacional.

Nesse ambiente de aprendizagem, a empresa 
pode manter um alinhamento entre palavras e as 
ações para solidar vantagens competitivas. Embora 
simples em teoria, essa não é tarefa fácil, por vezes, 
as empresas não deixam claros seus objetivos para 
funcionários ou não tem objetivo algum: são apenas 
reativas ao ambiente. O contrário mediante objeti-
vos claros semeia um sentimento de confiança entre 
os funcionários. Assim, esta adequação entre visão 
estratégica genérica de longo prazo e práticas ope-
racionais constitui-se em uma chave para o sucesso.
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Políticas claras de recursos humanos, como ava-
liação de funcionários de planos de carreira, podem 
ajudar a criar este senso de confiança dentro de uma 
empresa, por consequência gera uma cultura franca 
e honesta, uma visão estratégica compartilhada en-
tre todos os membros da organização. 

Acelerar a dinâmica da acumulação de compe-
tências tecnológicas via a intensificação dos pro-
cessos de aprendizagem (Figueiredo, 2003 e Büt-
tenbender, 2008), com capacidade de desenvolver 
atividades de maior complexidade tecnológica e 
agregação de valor. Uma significativa contribuição 
para desenvolver esses processos pode ser aplica-
dos através de dinâmicas de redes de cooperação 
entre micro e pequenas empresas (Büttenbender, 
2010) ampliando as suas capacidades de operar em 
mercados nacionais e internacionais (Jardón et all, 
2013).

Considerações finais

Embora as empresas de forma geral sejam caracte-
rizadas como de pequeno porte, possuindo uma es-
trutura bastante informal e carecendo de processos 
formalizados e continuidade no seu desenvolvimen-
to de forma a se aperfeiçoar continuamente através 
da aquisição de conhecimento, evidencia-se sua ca-
pacidade de reforçar o que se sabe, mas não se faz, 
desafiando o compartilhamento desse conhecimen-
to para a geração de aprendizagem e crescimento 
contínuo.

O acesso ao conhecimento, cultura da inovação, 
pode gerar um diferencial competitivo alavancan-
do o seu crescimento e desenvolvimento da re-
gião, mas precisa ser bem estruturado, desde seus 
processos operacionais até a interação e trocas de 
experiência dentro da organização, valorizando as 
crenças individuais, aliadas a cultura da organização 
através da definição de objetivos claros, facilitando 
assim o seu entendimento e comprometimento de 
todos envolvidos.

As organizações desenvolvem rotinas para li-
dar com problemas internos e externos que po-
dem servir como aprendizagem para um conjunto 
de realidades, considerando a sua complexidade, 
capacitando a organização para criar, adquirir e 
transferir conhecimentos, enfatizando a dinâmica 
permanente de adaptação às mudanças.  

Esse entendimento de aprender com as mu-
danças é muito claro nas práticas observadas nas 
indústrias moveleiras, pois o mercado de móveis 
exige estar em constante adaptação com tendên-
cias para atender a demanda cada vez mais exi-
gente, sendo este o grande desafio das empresas 
atualmente.

Diante deste cenário a aprendizagem organi-
zacional implica em mudanças, que possibilitem 
compreender melhor o que está ocorrendo em seu 
ambiente externo e interno, que comprovam a efeti-
vidade do aprendizado, como também a definição 
de novos comportamentos.

A aprendizagem também tende a ser um com-
portamento em desenvolvimento e cada vez mais 
requisitado para dar conta dos impactos e novas de-
mandas surgidas com as evoluções constantes das 
necessidades de melhorias contínuas e competiti-
vidade do mercado que ao mesmo tempo em que 
traz ameaças, oferece oportunidades para quem tem 
visão e investe em seu próprio desenvolvimento. 
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