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“O bom design dá ao mundo algo que ele 

não sabia que estava faltando”. 

(Paola Antonelli) 



RESUMO 

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) são uma estratégia de cooperação entre empresas presentes 

em um mesmo território que têm em comum a especialidade produtiva e os objetivos de 

desenvolvimento. No estado de Alagoas, as políticas públicas de incentivo aos APLs buscam garantir 

o desenvolvimento socioeconômico de pequenos produtores. Na cidade Maceió, do mesmo estado, 

encontra-se o APL de Móveis de Maceió e Entorno, majoritariamente formado por empresas de móveis 

sob encomenda, de onde distinguem-se dois grupos: móveis planejados e estofados. Estes, apesar de 

contarem com a rede apoio do APL desde 2012, ainda sofrem com empecilhos em seu processo 

produtivo. Observa-se baixa capacidade de inovação e diferenciação da concorrência; diminuição da 

eficiência produtiva devido aos constantes erros, atrasos e consequentes retrabalhos; prejuízos 

materiais; e gestão inadequada dos resíduos provenientes da fabricação dos móveis. Diante disso, o 

Design como uma área destinada à solução de problemas configura-se como um potencial meio de 

intervenção nessa realidade, o qual norteou o presente Trabalho de Conclusão de Curso, voltado a 

uma abordagem estratégica e interdisciplinar. Buscou-se compreender, através do estudo de 10 

empresas participantes do APL de Móveis, todo o processo produtivo de mobiliário, bem como analisar 

a realidade dessas empresas, envolvendo aspectos da gestão e prestação de serviço. Para tanto 

adotou-se uma metodologia híbrida baseada no projeto em Design (LÖBACH, 2001; MORITZ, 2005) e 

na Análise Ergonômica do Trabalho (VIDAL, 2008), a qual permitiu a identificação da demanda 

prioritária de intervenção: melhorar a qualificação dos trabalhadores desses empreendimentos. Com 

uma proposta baseada no design de serviços e na gameficação, seguindo diretrizes da Ergonomia, 

recursos humanos e design comportamental, desenvolveu-se um sistema para auxiliar no processo de 

capacitação, por meio de artefatos condizentes com o público e a realidade em que será inserido, 

refletidos em uma boa aceitação do sistema. Isso reafirma a importância da inclusão do design no 

ambiente empresarial, sendo de grande contribuição na construção de uma cultura de valorização 

desse profissional no cenário regional.  

Palavras-chave: Arranjos Produtivos Locais. Mobiliário. Design. Capacitação. 

 

 

 

 

 

 

 

 



ABSTRACT 

Clusters are a estrategy of cooperation among companies that are in the same territory, with 

development goals in common and the same productive action. In Alagoas, a brazilian state, the public 

policies to encourage clusters seek to guarantee the socioeconomic development of small producers. 

In the city of Maceió, in the same state, there is the Cluster of Furniture of Maceió and Surroundings, 

mainly formed by custom furniture producers, from which two groups are distinguished: woodwork and 

upholstered furniture. These, despite having support from the cluster network since 2012, still suffer 

from problems in their production process. There is a low capacity for innovation and differentiation from 

the competition; the production efficiency is decreased due to constant errors, delays and consequent 

rework; there is material damage; and inadequate management of residues from the manufacture of 

furniture. That said, Design has the means that may lead to na intervention in this reality, through 

problem solving, which guided this research, aimed at a strategic and interdisciplinary approach. It was 

studied 10 companies that participates in the Cluster to understand the entire furniture production 

process, as well as to analyze the reality of these companies, involving aspects of management and 

service provision. In due to do this, it was used a a hybrid methodology based on design research 

methods (LÖBACH, 2001; MORITZ, 2005) and the Ergonomic Analysis of Work (VIDAL, 2008), which 

allowed the identification of the major demand of the project: improve the training process for the 

employees of these companies. With a proposal based on service design and gamification, following 

Ergonomics, Human Resources and behavioral design guidelines, a system was developed to assist in 

the training process, consistent with the public and the reality in which it will be inserted. It reflected in a 

good acceptance of the system. This reaffirms the importance of introducing design in the business 

environment, wich was a great contribution in the process of building a culture of valuing these 

professionals in the regional scenario. 

Keywords: Clusters. Furniture. Design. Training. 
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1 INTRODUÇÃO 

As mudanças provenientes da globalização, como a integração de mercados e 

avanços tecnológicos, desafiam as empresas a se manterem competitivas diante de 

um cenário em constante e rápida expansão, afirmam Farah, Cavalcanti e Marcondes 

(2018). A pressão para inovar como diferencial competitivo se torna ainda maior para 

os micro e pequenos negócios, os quais são mais frágeis economicamente do que as 

grandes corporações (CARVALHO et al., 2015, p. 163).  Em meio a isso, esses 

empreendedores têm buscado unir forças como uma forma de garantir a 

sobrevivência, por meio da cooperação, uma estratégia que, por sua vez, consiste em 

fazer a sua parte em meio à coletividade. Na prática empresarial, isso significa 

compartilhar os custos e riscos relacionados à pesquisa, inovação e à promoção de 

ações conjuntas visando o mesmo objetivo, como aprendizagem e parcerias. 

Um desses tipos de iniciativa é o Arranjo Produtivo Local (APL, doravante), 

definido por Amato Neto et al. (2012) como “aglomerações de empresas localizadas 

em um mesmo território, apresentam produção especializada e mantêm algumas 

interações, aprendizagem e cooperação entre si e com atores locais.” Esses atores 

podem envolver o governo, instituições públicas ou privadas, redes de ensino e 

fornecedores, como demonstrado no infográfico da página 33, seção 2.4.1 

No estado de Alagoas, os APLs foram instituídos em um programa de apoio 

governamental com o intuito de incentivar os microempreendedores, promover 

geração de renda, aumentar a produtividade e desconcentrar as atividades 

econômicas (SECRETARIA DE PLANEJAMENTO E GESTÃO DO ESTADO DE 

ALAGOAS, 2016, p. 47). Nesse contexto, está inserido o APL de Móveis de Maceió e 

Entorno, identificado desde 2012 e atuante na cidade de Maceió e cidades 

circunvizinhas, voltado principalmente à produção sob medida de móveis para 

ambientes residenciais e comerciais, seja de painéis de madeira reconstituída, como 

o medium density fiberboard1 (MDF), ou estofados. 

Em dados de 2018 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística – IBGE, a 

Confederação Nacional da Indústria (CNI) informa que a participação percentual do 

 
1 Sigla em inglês para painel de fibras de madeira de densidade média. É fabricado a partir das fibras tratadas e 
reaglomeradas pela adição de resina sintética e parafina, e submetido à ação de pressão e calor (LIMA, 2006, 
p.105). 
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setor de móveis no Produto Interno Bruto (PIB) Industrial brasileiro é de 0,8% no país, 

sendo 0,4% na região Nordeste e 0,2% em Alagoas. Presente em todas as regiões 

brasileiras, a atividade é exercida principalmente por pequenos negócios, voltados à 

serviços customizados. 

No APL de Móveis de Maceió e Entorno, a produção dos negócios participantes 

é caracterizada por pouca diferenciação estética, funcional e simbólica entre si, 

poucos investimentos em inovação e mão de obra com baixos índices de qualificação 

e inscrição em programas de treinamento, tanto direcionados aos empresários, como 

à mão de obra atuante, tendências que se repetem à nível local e nacional, tanto em 

APLs, quanto na indústria moveleira nacional de móveis sob medida (GALINARI, 

TEIXEIRA JUNIOR E MORGADO, 2013; SEBRAE, 2017; CASSIOLATO, LASTRES 

E SZAPIRO, 2000; LUSTOSA E ROSÁRIO, 2011). 

De acordo com a Secretaria de Estado do Planejamento e do Desenvolvimento 

Econômico de Alagoas (SEPLANDE/AL,2012), atual Secretaria de Estado do 

Planejamento, Gestão e Patrimônio de Alagoas (SEPLAG/AL), todos os APLs foram 

estruturados com base em subsídios geográficos, econômicos e logísticos. As 

instituições de ensino e pesquisa e os centros tecnológicos são exemplos de 

organizações que contribuem na criação e sustentabilidade desse tipo de 

empreendimento coletivo. Dessa forma, a organização do APL de móveis foi 

concebida, como indicado pela SEPLANDE/AL (2012), visando a oferta da mão de 

obra proveniente dos cursos de Design da Universidade Federal de Alagoas (UFAL) 

e do Instituto Federal de Alagoas (IFAL). No entanto, constatou-se, através das 

pesquisas realizadas, a ausência do profissional projetista atuando no mercado 

moveleiro alagoano, nem no planejamento estratégico, tampouco na concepção e 

acompanhamento de projetos. Como reforçam Lustosa e Rosário (2011), ao tratar dos 

APLs alagoanos, “a interação entre as universidades, faculdades e empresas é 

extremamente deficiente”. Em um contexto onde o designer pode atuar tanto na 

gestão, de forma estratégica, como também agregando valor aos produtos produzidos 

através do design de produto voltado ao mobiliário, percebe-se que a inexistência do 

design nesse ambiente empresarial tem agravado problemas relacionados às próprias 

instituições e até ao meio ambiente, como indica Carnaúba (2017). 

Esse cenário se configura como um entrave ao desenvolvimento dessas 

empresas, pois desencadeia uma série de prejuízos, provenientes de erros, por conta 
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em que uma gestão concentrada em uma pessoa, ou núcleo familiar, que não 

reconhece a importância do design e desconhece seus processos. Dessa forma, na 

solicitação de produtos não há documentação necessária, provocando esquecimentos 

e trocas durante a fabricação. Além disso, a mão de obra destinada à execução, por 

conta da baixa qualificação, não entende o projeto totalmente, provocando uma 

dependência de quem projetou. Isso resulta em mais tempo de produção, quando não 

atrasos, e retrabalhos, o que gera inclusive uma experiência negativa para o cliente.  

Carnaúba (2017) também ressalta em seu estudo que há um descarte 

inadequado dos excedentes da produção. Sem um designer para minimizar os 

desperdícios e elaborar estratégias de reaproveitamento das sobras, essas fábricas 

causam sérios problemas ao meio ambiente. Observa-se ainda no estudo do autor a 

falta de material complementar, durante as fases de entrega e montagem que 

fornecesse recomendações de uso e conservação do produto. 

Dessa forma, percebe-se o potencial de atuação do design no contexto do APL 

de Móveis de Maceió e Entorno. A nível de hipótese, espera-se que o design contribua 

nesse cenário complexo que envolve atores como as instituições públicas e privadas 

de incentivo ao APL, as empresas participantes, seus funcionários e clientes. Sendo 

assim, adotou-se uma abordagem estratégica e holística, por meio do design de 

serviços, que reafirme a importância do design nesse contexto. Por esse motivo que 

essa pesquisa buscou adotar a perspectiva interdisciplinar, permeando áreas 

correlatas ao design, tais como administração, marketing, recursos humanos e 

ergonomia. 

1.1 Justificativa 

Vieira, Fonseca e Mazzoco (2017) afirmam que são notáveis as disparidades 

econômicas e sociais brasileiras, o que gera a necessidade de centralizar as políticas 

públicas no desenvolvimento econômico e social, como nos programas de Arranjos 

Produtivos Locais. Segundo Cassiolato, Lastres e Szapiro (2000), em APLs essas 

iniciativas devem garantir a articulação das empresas com o sistema produtivo local, 

eliminando obstáculos ao crescimento dos negócios. No entanto, isso não é 

observado na realidade do APL de Móveis de Maceió e Entorno.  

Mesmo dentro de uma rede de cooperação, os integrantes desse grupo ainda 

lidam com um cenário de incertezas e empecilhos que vão desde a economia como 
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um geral, até aspectos gerenciais. Na observação de Carnaúba (2017), é reforçada a 

ausência de interesse das empresas e desconhecimento das vantagens em explorar 

novos mercados e de diferenciarem-se da concorrência. Sem a presença do design 

no ambiente empresarial em âmbito criativo ou estratégico, aspectos negativos são 

apontados pelo autor em vários eixos do processo produtivo, os quais envolvem mais 

custos, menor agilidade e eficiência da produção, com reflexos indesejáveis na 

experiência dos clientes, dos funcionários e também ao meio ambiente, como 

indicadas no esquema gráfico da figura 1, a seguir. 

Figura 1 – Infográfico da hipótese.  

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019), com base em Carnaúba (2017). 

Segundo Teixeira Junior et al. (2012), apesar do Brasil ser um dos países que já 

perceberam a importância do design, ainda se identifica uma grande necessidade de 

inclui-lo de fato no dia a dia empresarial. Neumeier (2010) afirma que quando um 

designer é contratado, são lhe delegadas funções que subestimam suas habilidades, 
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excluindo-o de decisões importantes. Isso reforça a necessidade de se propor projetos 

integradores, dentro de comunidades que gerem contribuições reais, corroborando a 

capacidade que essa área do saber tem de produzir melhorias reais no nosso 

cotidiano. Conforme o pensamento de Denis (2008), além das grandes multinacionais, 

existe um leque composto por pequenas e microempresas, associações, e outras 

entidades, que desempenham impacto ativo no cenário econômico nacional e 

necessitam do planejamento estratégico no âmbito produtivo e soluções criativas para 

seus problemas, funções desempenhadas pelo design.  

 Sendo assim o presente trabalho busca propor melhorias, através do design 

de serviços, no processo produtivo do APL de Móveis de Maceió e Entorno, 

considerando todos os aspectos da organização nessa solução, que envolve desde o 

desenvolvimento de produtos, atrelado à um serviço de vendas, até a criação e 

entrega dos mesmos. Portanto, a hipótese inicial da pesquisa é que a inserção do 

design nessas instituições, por meio do pensamento estratégico, pode proporcionar 

melhorias na experiência da fabricação dos móveis, tornando-o serviço mais eficiente, 

e consequentemente mais competitivo,  contribuindo para o desenvolvimento 

econômico das empresas envolvidas, o principal objetivo da formação do Arranjo. 

O projeto se justifica ainda pelo potencial de atingir dezenas de organizações, 

gerando impacto na qualidade da experiência de centenas de trabalhadores, uma vez 

que, segundo Carnaúba (2017), o APL de Maceió e Entorno agrupa mais de 60 

empresas com aproximadamente 200 empregos diretos, majoritariamente distribuídos 

em micro e pequenas empresas.  

1.2 Objetivos 

1.2.1 Geral 

Desenvolver Design de sistema para capacitação dos trabalhadores envolvidos 

no setor de fabricação dos móveis comercializados pelas empresas do Arranjo 

Produtivo Local de Móveis da cidade de Maceió - AL e Entorno, sustentado pela 

construção de um serviço que oriente o processo de treinamento, realizado 

cotidianamente na empresa pelos próprios funcionários e supervisores.  
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1.2.2 Objetivos Específicos 

• Levantar e hierarquizar as principais demandas encontradas, através de 

pesquisa de campo, validando os gargalos apontadas por estudos anteriores; 

• Gerar alternativa de design de serviços que solucione o principal problema 

identificado na pesquisa; 

• Materializar elementos de apoio para consolidação do sistema desenvolvido 

em forma de artefatos gráficos; 

• Validar, com usuários do universo estudado o serviço desenvolvido, e analisar 

a efetividade da solução. 

1.3 Motivação para a pesquisa 

Durante a graduação, a autora sempre demonstrou igualmente interesse nas 

três áreas principais abordadas pelo projeto do curso: design de interiores, design de 

produtos e design gráfico, por compreender que o design em si é capaz de se 

manifestar de forma multidisciplinar na solução de problemas, independente da 

interface em que essa solução será materializada. Isso ocorre por conta da 

capacidade da metodologia de projeto em design contribuir para o desenvolvimento 

de alternativas dentro dos limites do problema, independentemente de sua natureza, 

e, portanto, convergentes para uma solução precisa. 

Diante disso, após pesquisa dentre trabalhos de conclusão de curso realizados 

anteriormente, observou-se que as demandas levantadas acerca do Arranjo Produtivo 

Local de Móveis de Maceió e Entorno, por Carnaúba (2017), abriam caminhos para a 

continuidade da pesquisa nesse universo, uma vez que as empresas enfrentam 

dificuldades em áreas diversas, identificadas a partir do trabalho do referido autor, nas 

quais o design, sob diferentes abordagens, pode contribuir. A partir delas, a autora se 

propõe a levantar novas demandas, com o intuito de concretizar soluções passíveis 

de aplicação e condizente com a realidade dessas instituições, muitas vezes sem 

recursos ou interesse para o investimento em um profissional de design para a gestão 

ou o desenvolvimento de produtos.  

A escolha do tema de pesquisa, portanto, propicia uma extensão do 

conhecimento adquirido no curso, agregando temas como o design de serviços, 
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administração de empresas e recursos humanos, vistos sob uma perspectiva prática, 

o que contribui para a formação da autora enquanto futura profissional e também para 

a pesquisa em design quanto à indústria moveleira em Alagoas. Também se identifica 

como um estímulo ao trabalho o esclarecimento da realidade a ser enfrentado pelo 

designer no estado, tanto no que diz respeito ao campo de atuação, como também à 

necessidade de reafirmar a relevância desse profissional no mercado, já que a cultura 

da importância do design no ambiente empresarial ainda está em construção no país, 

bem como no estado de Alagoas. 

1.4 Estrutura do Trabalho 

O presente trabalho divide-se em 7 capítulos, descritos a seguir: 

Capítulo 1 – Introduz o tema de pesquisa e delimita os objetivos do projeto, além 

de justificar a necessidade e suas possíveis contribuições. 

Capítulo 2 – Dá suporte teórico à pesquisa, por meio de pesquisa bibliográfica 

nos temas de Design, Design Estratégico, Design de Serviços, Mobiliário, Arranjos 

Produtivos Locais e Capacitação. 

Capítulo 3 – Explana os métodos, procedimentos e ferramentas utilizados na 

condução do projeto, sob a perspectiva científica e de projeto em design. 

Capítulo 4 - Consiste na análise dos dados coletados em campo junto à realidade 

das empresas do APL de Móveis de Maceió e Entorno, e apresentação dos resultados 

obtidos através da metodologia adotada. 

Capítulo 5 – Trata-se da geração de alternativas para a demanda identificada no 

capítulo anterior e posterior seleção. 

Capítulo 6 – Contém o projeto do sistema de capacitação, em âmbito de 

detalhamento, validação e análise dos resultados. 

Capítulo 7 – Conclui o projeto através das considerações finais da pesquisa, 

avaliando o projeto quanto aos objetivos almejados e a proposta desenvolvida. 

Também apresenta os possíveis desdobramentos futuros. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Este capítulo inclui temas necessários ao embasamento teórico da pesquisa 

realizada, ao buscar na literatura pontos relevantes que sustentem a proposta, além 

de indicar aspectos pouco explorados ou ainda ausentes na bibliografia existente 

acerca dos assuntos abordados. Assim, o referencial contém temáticas relativas às 

áreas de design estratégico, design de serviços, design da experiência, design 

comportamental, psicologia, recursos humanos, marketing, administração, dentre 

outros. 

2.1  Design: uma abordagem estratégica 

Desde os anos 1980 os meios de comunicação em massa têm associado o 

design a um método de tornar produtos mais desejáveis, como cita Landim (2010), 

que é o sentido frequentemete atribuído no senso comum, o da qualidade ou 

aparência estética de produtos. No entanto, de acordo com Löbach (2001), o processo 

de design envolve a “a resolução de problemas atendendo às relações do homem 

com seu ambiente", conciliando os interesses do empresário com os dos usuários. 

Segundo Vianna et al. (2012), isso promove o bem-estar ao público-alvo, uma vez que 

para o designer, os problemas se tratam de “tudo aquilo que prejudica ou impede a 

experiência (emocional, cognitiva, estética) e o bem-estar na vida das pessoas 

(considerando todos os aspectos da vida, como trabalho, lazer, relacionamentos, 

cultura etc.)”. Ao focar nas necessidades reais dos usuários, conforme a definição de 

Gardiner (2013), o design pode atuar de forma ampla, proporcionando inclusive 

mudanças benéficas no pensamento e comportamento humano. 

Segundo Pazmino (2013) o design pode ser considerado como um processo, 

constituído por etapas e as ações estabelecidas entre elas, preferencialmente 

colaborativo entre diversas áreas do saber. Nesse processo também são 

considerados os contextos socioeconômico, político, cultural e tecnológico existente, 

os quais vão influenciar a concepção e aplicação dos projetos como explica Landim 

(2010). 

Dessa forma, observa-se que as soluções do design ultrapassam o campo da 

criação, fabricação e embelezamento do produto final. Na visão de autores como 

Brown (2008) e Cristo (2012), o design, antes “elemento cosmético”, transformou-se 
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um mecanismo de diferenciação competitiva, através de um método de solução de 

problemas em todas as áreas.  

Entende-se, por fim, como explicitado na definição da World Design Organization 

– WDO (2017), que os problemas são vistos como oportunidades de tornar não só um 

produto, como também um sistema, serviço, experiência ou um negócio melhor, 

englobando inovação, tecnologia, pesquisa, negócio e clientes. É essa atuação 

estratégica do design que “leva a novas e expressivas formas de valor” (BROWN, 

2008, p. 86). 

Dessa maneira, percebe-se que e o design pode ser visto como um dos 

principais determinantes no sucesso de uma empresa, pois atua como fator de 

diferenciação entre as demais, ao se encarregar do processo produtivo de serviços e 

produtos, da fabricação à comercialização, passando pelos estágios de otimização de 

custos, projeto de identidade visual, embalagens, material promocional, análise 

estética, adequação de materiais e ergonomia (LANDIM, 2010, p. 26-27). Além disso, 

Fonseca (2010) afirma que o design também induz à novas formas de valor, quando 

ele está inserido na gestão. Como descreve Bachman (1998), ele atua como “recurso 

estratégico e um poderoso processo organizacional”, pois promove a reformulação da 

cultura da empresa, direcionando-a competitividade.  

Isso ocorre pela manutenção de um ambiente criativo e receptivo à inovação. A 

gestão em design então permeia as diferentes funções, departamentos e stakeholders 

(atores), coordenando-as durante o processo, incluindo uma dimensão moral que 

engloba de forma positiva os funcionários, clientes, parceiros e comunidades. É dessa 

forma que o design estrategicamente ganha espaço nas áreas de produção, 

marketing, gestão e planejamento, como descreve Neumeir (2010). Segundo Fricke 

(1998), na gestão direcionada ao design, determina-se o perfil do cliente e os valores 

a serem adicionados a produtos e serviços, para evolução dos negócios, e então 

traduzem-se em formas, cores, texturas e outros aspectos condizentes com os 

objetivos estratégicos da empresa. Landim explica: 

No design estratégico, a forma segue primeiramente a função de comunicar. 

É importante que os consumidores entendam que aquele produto fornecerá 

os benefícios desejados, sejam eles oferecidos por funções práticas, 

estéticas ou por funções simbólicas. Sendo assim, para um design 

estratégico, a forma segue a mensagem. (LANDIM, 2010, p. 28) 
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Para tanto é preciso, na visão de Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), que os 

gerentes adotem “uma nova mentalidade que valorize a flexibilidade, velocidade, 

inovação, integração e os desafios que surgem como resultado das constantes 

mudanças”. Essa abordagem, do design na gestão, segundo Landim (2010) permite 

a adequação aos recursos da empresa, necessidades mercadológicas e metas 

almejadas, proporcionando a concretização de soluções das estratégias traçadas 

através do projeto, afirmam Wagner et al. (2015). Dessa forma, os designers não 

devem ser reclusos em funções pré-determinadas e sim participar ativamente das 

decisões, de forma integrada com as demais áreas. Quanto a isso, Philips (2008) cita 

que a gestão estratégica é voltada à análise dos resultados e consequências das 

escolhas de design, ou seja, da mesma forma que o design proporciona efeitos na 

empresa por meio de suas decisões, a recíproca também é verdadeira. 

Nesse contexto, Wagner et al. (2015) coloca que a gestão de design atua em 

três níveis: operacional, tático e estratégico, envolvendo diferentes tipos de atividade 

que o designer pode desempenhar, como descrito no quadro 1. 

Quadro 1 – Atuação da gestão de design.  

Fonte: Adaptado de Wagner et al. (2015) e Macedo, Merino e Camillo (2014). 

Na definição da Lucern School of Art and Design (2016), além dos níveis 

atuações descritos acima, a gestão de design requer quatro competências: 1) Mediar 
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o valor do negócio – traçar metas do negócio e perceber as oportunidades do contexto; 

2) Conectar e convencer o demais – disseminar os propósitos, expor ideias de forma 

clara, empática e holística; 3) Gerenciar o processo de design – descrição da 

necessidade (briefing), coordenar de maneira pró-ativa e motivadora; 4) Construir um 

ambiente criativo – trabalho em equipe e aberto às ideias. Enquanto as duas primeiras 

estão contidas à nível de organização, as últimas são operadas a nível dos indivíduos, 

como exemplificado na figura 2. 

Figura 2 – Funcionamento das competências da gestão de design. 

 
Fonte: Adaptado de Lucern School of Arts and Design (2016). 

 

Dessa forma, fica evidente que o design é uma atividade intelectual cujas 

potencialidades no âmbito empresarial o tornam uma ferramenta estratégica de 

aprimoramento dos produtos e serviços oferecidos, do posicionamento no mercado e 

também da estrutura organizacional, passos importantes para obtenção de vantagem 

competitiva, por meio da diferenciação, e de desenvolvimento sustentável.  

2.2  Design de serviços 

Em uma economia que, desde a Revolução Industrial, vem sendo pautada pela 

ênfase em artefatos físicos, Vezzoli et al. (2018) afirmam que a partir das últimas 
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décadas este foco está sendo direcionado aos serviços. Segundo Kotler e Keller 

(2012), o serviço trata-se da oferta de uma parte a outra de um ato ou desempenho 

“essencialmente intangível e não resulte na propriedade de nada. Sua produção pode 

ou não está vinculada a um produto físico.” Essa noção é complementada por Vezzoli 

et al. (2018), os quais indicam a existência de serviços no fornecimento de produtos e 

vice-versa.  

Para Kalbach (2017), nós vivemos rodeados de serviços, no entanto é comum 

que as organizações ainda falhem no fornecimento destes, pois negligenciam o 

desenvolvimento da sua experiência. O autor afirma, no entanto, que essa realidade 

está mudando, pois cada vez mais as organizações percebem que a experiência do 

cliente é uma fonte de crescimento e vantagem competitiva. É nesse cenário que o 

design serviços emerge como uma “nova forma de pensar”, o que para Stickdorn e 

Schneider (2010), é feito por uma abordagem composta de métodos e ferramentas de 

diversas disciplinas. Essa, por sua vez, é capaz de criar novos ou aperfeiçoar serviços 

já existentes, de modo que se tornem mais funcionais e atrativos aos clientes e 

organizações. 

O alvo do design de serviços é garantir a entrega e sustento das melhores 

experiências possíveis, excluindo aquelas indesejadas do processo. Stickdorn e 

Schneider (2010) explicam que essa abordagem do design é recente e encontra-se 

em desenvolvimento.  Kalbach (2017) compara metaforicamente a ação do design de 

serviços com um teatro: o público só tem noção do que assiste no espetáculo, 

enquanto nos bastidores existe toda uma produção, invisível aos espectadores, o que 

seria a dimensão intangível do serviço, como dito anteriormente. Polaine, Løvlie e 

Reason (2013) asseguram que o design de serviços, quando genuinamente baseado 

em quem irá usá-lo, certamente conduz a uma experiência satisfatória, o que pode 

ser avaliado a nível de contribuição social, econômica e natural. Isso é feito por meio 

do uso inteligente da tecnologia e do pessoal envolvido, uma equipe multidisciplinar 

que envolve outras áreas do design, e do conhecimento, como psicologia, e gestão, 

para citar alguns. 

Na visão de Stickdorn e Schneider (2010), grande parte do aprendizado acerca 

dos serviços no design ocorre na prática e possui cinco características principais, 

sintetizadas no quadro 2. 
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Quadro 2 – Características do design de serviços. 

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Stickdorn e Schneider (2010). 

O aspecto holístico, citado por Stickdorn e Schneider (2010), associa-se ao papel 

estratégico que o design pode desempenhar em uma instituição por meio do design 

de serviços. Sendo assim, Weiss (2002) diferencia os tipos de serviços entre os 

tradicionais e estratégicos. Enquanto os primeiros focam somente nas etapas de 

desenvolvimento e produção, os serviços de hoje são estratégicos e servem ao cliente 

e às organizações, por meio da atuação durante todo o processo de desenvolvimento, 

como na figura 3. 
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Figura 3 – Atuação comparativa do design de serviços de forma estratégica. 

 

Fonte: Adaptado de Weiss (2002).  

Sendo assim, Weiss (2002) acredita que os serviços de design atuais, voltados 

à inovação, devem se desenvolver e desempenhar capacidades não só são benéficas 

aos interesses dos clientes, ponto principal do design de serviços, como também aos 

das empresas, por meio de soluções bem-sucedidas no mercado.  

Uma vez descrito os principais pontos referentes ao design estratégico e design 

de serviços, áreas que embasaram a solução proposta pelo presente projeto de 

pesquisa, faz-se necessária a compreensão da inserção do design na indústria de 

mobiliário brasileira, além de contextualizar seus respectivos processos de fabricação, 

e problemáticas enfrentadas no cenário contemporâneo, a fim de proporcionar o 

entendimento da realidade local estudada. 

2.3  Design de mobiliário e a indústria moveleira no Brasil 

De acordo com Mancuso (2012), a história do mobiliário está atrelada à trajetória 

cronológica da humanidade. O modo de viver, e também o de se fabricar bens evoluiu 

com o passar do tempo, consequentemente refletindo nas características formais, 

funcionais, estéticas e simbólicas destes objetos. No Brasil, a prática de fabricação de 

móveis foi introduzida por imigrantes, no início do século XX. 

Já na contemporaneidade, a autora supracitada explica que existem dois tipos 

de fabricação de móveis: os que são produzidos em série, para uma numerosa e 

pouco exigente clientela, e a fabricação de peças únicas. Nesse sentindo, Galinari, 

Teixeira Junior e Morgado (2013) também afirmam que a tendência de reduções das 
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áreas úteis dos imóveis, pede a prioridade de soluções que maximizam o 

aproveitamento de espaço. Além disso, caso o crescimento econômico continue 

atrelado à distribuição de renda, é possível que a demanda por planejamento de 

mobiliário aumente, em meio à um consumo mais sofisticado.  

Em meio ao novo estilo de vida predominantemente urbano, com numerosa 

população, a produção de móveis, para Mancuso (2012), deve atender à tendência 

de reduzidas dimensões de casas modernas: “móveis de sobrepor, justapor, assentos 

de abrir e fechar, móveis componíveis”.  Diante disso que o móvel “perfeitamente 

adaptado à sua necessidade”, como denomina a autora, tem ganhado destaque ao 

redor do mundo. Estes se referem aos móveis retilíneos sob encomenda, como na 

classificação de acordo com o processo produtivo, do Departamento de Pesquisas e 

Estudos Econômicos - DEPEC (2017), presente no quadro 3. 

Quadro 3 - Tipos de móveis existentes no brasileiro, de acordo com o tipo de fabricação.  

Fonte: Adaptado de DEPEC (2017). 

 

De acordo com relatório realizado pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial 

- IEMI (2015), a Classificação Nacional de Atividades Econômicas (CNAE) divide a 

produção de móveis de acordo com o material que é feito, sendo os tipos existentes:  
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móveis com predominância de madeira; móveis com predominância de metal;  móveis 

de outros materiais, exceto madeira e metal e fabricação de colchões 

A produção industrial moveleira no Brasil possui tradição na produção de peças 

com madeira. Para Galinari, Teixeira Junior e Morgado (2013), isso ocorre por conta 

de fatores geográficos e climáticos que proporcionam em abundância desses insumos 

de origem florestal, os quais são adquiridos no mercado interno, enquanto outras 

matérias-primas mais elaboradas, como laminados de alta resistência (fórmica), MDF 

e MDP2 revestidos, segundo eles, têm participação maior na parcela de importação. 

Os painéis, segundo a Associação Brasileira da Indústria de Painéis de Madeira 

(2008) 57% do total da madeira consumidas na produção de móveis no Brasil no 

mesmo ano foi proveniente de painéis como o MDF e MDP. 

A indústria brasileira voltada ao mobiliário, é heterogêna, de acordo com Galinari, 

Teixeira Junior e Morgado (2013). Enquanto existem grandes lojas de móveis seriados 

voltadas a produção em larga escala e ao varejo nacional, com alto grau de tecnologia, 

como afirmam Rosa et al. (2007), nota-se a de micro e pequenas empresas, em geral 

marcenarias, com instalações e equipamentos pouco sofisticados, que comprometem 

a capacidade produtiva, sendo os produtos destinados ao comércio doméstico. 

Consoante a Galinari, Teixeira Junior e Morgado (2013), o setor moveleiro no 

Brasil manteve mais de 269.000 empregos diretos, equivalente a 3,5% do emprego 

formal da indústria de transformação brasileira, com base em de dados de 2011 da 

Relação Anual de Informações Sociais – Rais, do Ministério do Trabalho e Emprego. 

Nas empresas de móveis retilíneos seriados e sob encomenda e de móveis torneados, 

as micro e pequenas têm o maior percentual de participação na geração de emprego, 

em comparação com as médias e grandes. 

De acordo com o SEBRAE (2017), os empreendedores que pretendem atuar no 

segmento de móveis planejados costumam optar por um destes dois modelos de 

negócio: fábrica com loja própria ou marcenaria. As diferenças podem ser melhor 

exemplificadas no quadro 4, que resume as principais características, variáveis de 

acordo com a empresa. 

 
2 Sigla para Medium Density Particleboard, ou painel de partículas de madeira de média densidade, em 
português, aglutinadas com resina sintética que se consolidam sob ação conjunta de calor e pressão (ABIPA, 
2013). 
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Quadro 4 – Diferença entre modelos de negócios de móveis planejados segundo o SEBRAE (2017).  

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2017). 

Para o SEBRAE (2016), a marcenaria se caracteriza pela fabricação e reparação 

de móveis, tais como: mesas, cadeiras, portas de armários, gaveteiros e outras peças 

de madeira para uso em escritórios, residências e outros locais, podendo estar 

associado também à detalhes em vidros e espelhos. Já o ramo de móveis sob medida 

estofados agrega como material a espuma e tecido (FIRJAN, 2016, p. 20) e atende 

clientes que buscam projetos individualizados, os quais são vendidos diretamente ao 

consumidor final (RAPÔSO, 2014, p. 166). 

O SEBRAE (2017) ainda afirma que o setor de móveis planejados sob medida 

lida com alguns desafios, como a forte dependência do mercado interno, o que gera 

grandes oscilações quando o país enfrenta instabilidades econômicas. Além disso 

muitos negócios são informais e/ou administrados por gestão familiar, e isso costuma 

ser uma barreira para avanços e modernizações na empresa.  

Outros empecilhos apontados por Galinari, Teixeira Junior e Morgado (2013) ao 

desenvolvimento e competitividade dos negócios moveleiros do país envolvem os 

altos índices de informalidade, um dos mais elevados dentre os setores de 

transformação da indústria, investimento insuficiente em elementos intangíveis como 

a inovação, design, marketing, e qualidade de serviços, à competitividade da indústria 

moveleira nacional. Enquanto isso, o maior esforço no sentido inovador expressa-se 

no gasto com máquinas e equipamentos.  

No âmbito moveleiro, Mukai (2012) afirma que o design permite que a empresa 

crie diferenciais, como um impulso à competitividade, seja na fabricação, ou 
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desenvolvivendo de estratégias de distribuição e venda, estudo  e aplicação de novos 

materiais  e da ergonomia. 

Entretanto a pesquisa de Galinari, Teixeira Junior e Morgado (2013) informa que 

em 62% desses negócios os investimentos com design não chegam a 1% das vendas, 

o que se deve ao fato de que muitas das empresas revelam que não consideram o 

design como um elemento estratégico e competitivo, das grandes às micro e pequena 

empresas, como informa Rapôso (2014). Nos empreendimentos onde foram 

constatadas presença de um profissional atrelado à área de design, 33% destes não 

possuem formação especializada. Nesses casos, quando existe, esse funcionário é 

responsável por detalhar as especificações técnicas para a linha de produção, ou 

então na elaboração ao um produto minimamente apresentável e alinhado às normas 

e à moda, limitando-se a uma atuação na intervenção estética. 

Outro problema enfrentado no ramo de móveis é a questão ambiental. De acordo 

com Riul, Silva e Ribeiro (2011), há alto volume de desperdício, apesar do domínio da 

tecnologia na produção desse setor no Brasil. Os autores afirmam que isso se agrava, 

pois raramente esses resíduos são reutilizados ou reciclados e a sua destinação de 

forma inadequada gera graves problemas, tais quais o assoreamento e a poluição dos 

rios, poluição do ar, devido à queima dos rejeitos, utilização de áreas de terra para o 

seu armazenamento e o próprio desperdício da matéria-prima. Na produção de 

estofados, segundo Rapôso (2014), os principais resíduos gerados são aparas de 

madeira, pó de serra, aparas de tecidos, percintas e espumas. 

De acordo com o SEBRAE (2015), a destinação mais adequada a se adotar 

pelas empresas moveleiras é a reciclagem, pois minimiza impactos ao meio ambiente.  

Vale salientar que o descarte faz parte da última etapa do ciclo de vida do produto, 

portanto a produção sustentável deve também se apoiar em outros itens do processo 

de fabricação. Rapôso, César e Kiperstok (2010) complementam, ao concordar que 

“enquanto o resíduo for visto como rejeito dentro do processo produtivo, ele e seu 

processo estarão contribuindo para um maior impacto ambiental negativo.”  

No estado de Alagoas, segundo MDE Consultoria (2016), o segmento moveleiro 

recebe investimentos por parte do governo do Estado, através do Programa de 

Mobilização para o Desenvolvimento de Arranjos e Territórios Produtivos Locais - 

PAPL/AL, bem como pelos demais parceiros do Programa, o que proporciona 
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desenvolvimento ao setor, o que leva à seção seguinte, voltada à compreensão dos 

APLs, como definições, fatores de influência, e importância desse tipo de estratégia 

de cooperação. 

2.4  Arranjos Produtivos Locais 

De acordo com Sachs (2006), em meio à intensa competitividade do mercado, a 

sobrevivência das empresas, em especial dos pequenos produtores, pode ser 

garantida não só pela luta, mas também através da cooperação, que se trata do ato 

de “fazer a sua parte na rede de interdependências necessárias para sua 

sobrevivência”, como define Lorentziadis (2002). Caldeira et al. (2017) afirmam que 

as empresas buscam se fortalecer por meio da união sob a forma de entidades 

setoriais, as quais além de apoiar e orientar os integrantes, impulsionam o 

desenvolvimento econômico e social dos países. Um desses tipos de associação é o 

Arranjo Produtivo Local (APL), ou cluster, como denomina Porter (1998). 

Apesar de termos distintos, as definições dos conceitos estão em concordância 

com a do Ministério da Economia, Indústria, Comércio Exterior e Serviços – MDIC 

(2018) e de outros autores como Carneiro, Cardoso e Rodrigues (2014),  Simonetti e 

Kamimura (2017), os quais determinam como APLs as aglomerações de empresas 

localizadas em um mesmo território, que atuam na mesma atividade, ou atividades 

complementares, possuem algum tipo de governança e mantêm vínculos de 

articulação, interação, cooperação e aprendizagem entre si e com outros atores locais. 

Estes, podem ser, de acordo com Carneiro, Cardoso e Rodrigues (2014), o governo, 

associações empresariais, instituições de crédito, ensino e pesquisa, os quais podem 

agir em diferentes níveis de governança. No Brasil, um dos mais influentes atores, como 

citam os autores, é o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas, que 

desde o início dos anos 2000 definiu políticas e métodos de identificação e apoio aos 

APLs. Os principais aspectos levados em consideração na formação de um Arranjo 

Produtivo Local foram melhor detalhados no quadro 5.  
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Quadro 5 – Fatores determinantes na constituição de um APL.  

Fonte: Elaborado pela autora (2019), com base em Carneiro, Cardoso e Rodrigues (2014) e 
Cassiolato, Lastres e Szapiro (2000) e Santos, Diniz e Barbosa (2004). 

 

Cassiolato e Lastres (2003) asseguram que são maiores as chances de 

sobrevivência e crescimento, diante da participação em aglomerações produtivas 

locais, sobretudo das micro e pequenas empresas, constituindo-se em importante 

fonte geradora de vantagens competitivas duradouras. Isso se torna ainda mais 

importante diante dos desafios implantados pela chamada Sociedade da Informação 

ou Era do Conhecimento, crescentemente globalizada, afirmam os autores.  

Os arranjos produtivos oferecem “subsídios para enfrentar o mercado acirrado, 

superar os desafios, as dificuldades de acesso ao crédito e até mesmo as barreiras 

impostas pelo excesso de burocracia”, comentam Simonetti e Kamimura (2017). 

Sendo assim, observa-se que a organização grupal fortalece os integrantes 

externamente, o que consequentemente torna a região um atrativo para que outras 

empresas ali se instalem, e conduz ao desenvolvimento regional. 
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No entanto, ainda se verificam vários entraves nessa realidade, em especial nas 

empresas de menor porte. Para citar alguns, Cassiolato, Lastres, Szapiro (2000) 

apontam as dificuldades implementar de fato a pesquisa e desenvolvimento, 

certificação de qualidade e problemas logísticos.  O estudo dos autores também 

evidencia outro fator problemático: enquanto a grande maioria das empresas 

participantes de APLs consideram os recursos humanos como o quesito mais 

importante para os seus processos de aprendizado e competitividade, é expressiva a 

necessidade de melhorias efetivas no nível de educação formal até a qualificação 

profissional, tanto na área de gestão, quanto na produção; é alta a taxa de 

trabalhadores com primeiro grau incompleto e pequena a participação em programas 

de treinamento. Também é preciso capacitar os gestores no sentido de sensibilização 

quanto à incorporação de valores de inovação, de melhores recursos humanos, e 

responsabilidade ambiental. 

Simonetti e Kamimura (2017) reforçam que o empenho do governo, seja federal, 

estadual ou municipal, no que diz respeito ao apoio e formatação das políticas públicas 

para os APLs deve ser continuamente estimulado, pois representam a manutenção 

de ações de “desenvolvimento regional sustentável com prioridade para a inclusão 

social, a redução das desigualdades sociais, a geração de trabalho, emprego e renda.” 

Isso se mostra de suma importância, uma vez que são as descontinuidades que 

desestimulam e desestruturam e os agentes e os participantes dos APLs, os quais por 

si só não conseguem consolidar-se no caminho contrário à estagnação. 

2.4.1 Arranjos Produtivos Locais em Alagoas 

Segundo dados do MDIC (2018), no Brasil existe um total de 291.498 empresas 

pertencentes a APLs, sendo 41.373 na região Nordeste. Em Alagoas, os Arranjos 

Produtivos Locais foram inicialmente instituídos pelo Decreto Estadual nº 2.077, de 30 

de agosto de 2004, que deu origem ao Programa de Arranjos Produtivos Locais, o 

PAPL. Segundo o texto do Decreto, o objetivo dessa iniciativa foi “apoiar aglomerados 

de micro e pequenas empresas ou produtores autônomos, concentrados em 

municípios ou microrregiões do Estado, para proporcionar-lhes a oportunidade de 

crescimento socioeconômico”.  

Como exposto por Lustosa e Rosário (2011), inicialmente a política de APLs em 

Alagoas era voltada à geração de inovação e adensamento das cadeias produtivas 
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da Aquicultura, Laticínios, Ovinocaprinocultura, Milho, Algodão e Apicultura. A partir 

de 2004, estas estratégias direcionaram seus esforços para as regiões do estado que 

apresentam maiores índices de pobreza e de desigualdade social e menor Produto 

Interno Bruto per capita, o que se torna importante em um estado em que esses 

indicadores sociais são preocupantes.  

Dessa forma, o Programa tem em seu escopo a pretensão de proporcionar a 

inclusão social e avanço da qualidade de vida no estado de milhares de trabalhadores, 

famílias e donos de empresas que atuavam no mundo dos pequenos negócios. De 

acordo com Silva (2009) têm-se como benefícios esperados do PAPL: a ampliação de 

cooperação e articulação entre fabricantes e o empresariado, através de maior 

atração de recursos; diminuição dos gastos e riscos; além do incentivo a inovações 

tecnológicas. 

Conforme entrevista realizada em 2019 com Everson Pontes (informação 

verbal)3, gerente de APLs e cadeias produtivas, da Secretaria de Desenvolvimento e 

Turismo de Alagoas (SEDETUR/AL), através de estudos no território alagoano, houve 

uma prospecção das potencialidades dos municípios. Uma vez reconhecidas, 

identificaram-se os Arranjos Produtivos. Segundo Pontes (2019), Arranjos Produtivos 

não são criados e sim identificados por se tratarem de empresas independentes e pré-

existentes, mas com potencial de crescimento uma vez incentivadas pelo propósito 

do desenvolvimento em comum. Por isso se chama de arranjo, por conta desse 

“arranjar”, no sentido de agrupamento. 

O Decreto Estadual nº 2.077 ainda institui que a formação de um Arranjo é 

composta por um Conselho Deliberativo, uma Coordenação Executiva e Gestores 

Locais. Cada APL conta com a articulação entre Governo do Estado, representada 

atualmente pela SEDETUR/AL4 e órgãos competentes de incentivo como o 

SEBRAE/AL, e o Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial em Alagoas, 

SENAI/AL. A figura 4 esquematiza os sistemas de hierarquia e governança dos 

Arranjos Produtivos em Alagoas. 

 
3 Entrevista concedida por PONTES, Everson [07.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
4 Na data do Decreto Estadual nº 2.077, a Secretaria responsável era a Secretaria do Estado de Planejamento e 
Desenvolvimento (SEPLANDE/AL), atualmente Secretaria de Estado do Planejamento, Gestão e Patrimônio 
(SEPLAG/AL), instituída por Decreto Governamental em janeiro de 2015. Os assuntos relacionados ao 
Desenvolvimento Econômico ficam a cargo da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econômico e Turismo 
(SEDETUR/AL), a partir da referida data. 
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Figura 4 – Diagrama da estrutura do PAPL e dos APLS de Alagoas.  

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019), adaptado de Lustosa e Rosário (2011). 

A formatação do programa prevê a atuação da seguinte forma: o agente de 

desenvolvimento, ou gestor do APL, atua como um interlocutor entre as demandas do 

APL e o Governo do Estado. Através dele é possível mapear as necessidades 

primárias ou secundárias, o que compreende o levantamento e análise de dados em 

campo e também por oficinas com os empresários participantes, expostos em 

relatórios. A partir destes que são traçadas estratégias de ação do governo e dos 

demais órgãos de apoio. 

Pontes (2019) afirma que o incentivo não ocorre de uma forma literal, no sentido 

de prover recursos financeiros diretamente. Como APLs trabalham com a coletividade, 

as demandas são levantadas junto ao grupo de empresários envolvidos e a partir 

delas são oferecidos cursos, oficinas, palestras, consultorias, custeio de viagens e 

visitas com fins de capacitação, dentre outras medidas. 
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O Governo do estado de Alagoas, como evidenciado por Santos (2016), com o 

intuito de reestruturar o Programa, delimitando as tipologias dos aglomerados, 

arranjos e cadeias produtivas de acordo com as regiões do estado, tem reformulado 

ao longo dos anos a formatação do Programa e os APLs assistidos como pode ser 

visto no quadro 6.  

Quadro 6 – Evolução dos APLs apoiados pelo pelo PAPL, posteriormente programa Alagoas Maior. 

 

Fonte: Adaptado de Santos (2016), com base em Leite e Peixoto (2018). 

Leite e Peixoto (2018) afirmam que totalizam em 10 os APLs alagoanos, que são 

divididos entre os setores de Agronegócios, Indústria e Serviços. Atendidos pelo 

Programa de Arranjos Produtivos Locais (PAPL), eles atuam em 84 municípios 

distribuídos pelo território alagoano (figura 5) e são eles: Turismo Costa dos Corais, 
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Turismo Lagoas e Mares do Sul, Turismo Caminhos do São Francisco, Apicultura no 

Sertão, Rizicultura no Baixo São Francisco, Ovinocaprinocultura no Sertão, 

Horticultura no Agreste, Mandiocultura no Agreste, Fruticultura no Vale do Mundaú e 

Móveis Maceió e Entorno. 

Figura 5 – APLs de Alagoas atendidos pelo programa Alagoas Maior. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019), com base em Leite e Peixoto (2018). 

 

De acordo com Pontes (2019), Alagoas é o único estado do Brasil que possui 

um Programa específico aos Arranjos Produtivos, com verba destinada 

exclusivamente a eles, oriundos do Fundo de Erradicação e Combate a Extrema 

Pobreza (FECOEP). Segundo Alves (2016), R$ 9.840 milhões por meio de recursos 

desse fundo já foram investidos no Programa até 2016, além de R$ 1.229 milhão, do 

SEBRAE/AL, e R$ 30.432 milhões em investimentos por parte de parceiros em ações 

acordadas com os territórios. 

Segundo Lustosa e Rosário (2011), o SEBRAE/AL age como o principal 

promotor das lideranças e produtores locais do PAPL quanto à organização das ações 

propostas, conduzindo bem as rodadas de negócios dos APLs. Nota-se, entretanto, 

que elas não realizadas por iniciativa dos próprios participantes para a captação de 

recursos. Isso indica, como explicam os autores, que o modelo estrutural dos APLs 

“de cima para baixo”5 não seja o mais adequado, e inclusive condiciona as empresas 

a uma posição passiva, em que as ações só ocorrem por iniciativa de atores 

 
5 Também chamada de “top-down”, por Pacheco et al. (2005) define o modelo em que as ações e decisões são 

tomadas pela parte mais alta da hierarquia de determinado sistema e executadas pelas demais partes. 
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superiores na hierarquia de governança, “sempre dependendo  dos esforços e 

recursos oriundos do SEBRAE/AL e do governo do estado.” 

Outras questões problemáticas são apontadas por Lustosa e Rosário (2011), 

como por exemplo os poucos investimentos voltados à elaboração de novos produtos 

ou soluções destinadas aos Arranjos e o baixo grau de inovabilidade. Também vale 

ressaltar a questão da formação insuficiente de mão de obra local, já indicado 

anteriormente como um problema a nível nacional. Os autores reforçam que nos APLs 

de Alagoas não se percebe integração das ações do PAPL com as políticas de 

educação no estado, o qual detém os piores índices educacionais do Brasil. Essa 

questão, associada ao alto grau de informalidade dos empreendimentos e as 

dificuldades para financiar a modernização produtiva dos negócios acarretam a 

necessidade de melhor direcionar a política dos arranjos ao potencial de 

desenvolvimento local. 

Ainda de acordo com Pontes (2019), o antigo convênio do PAPL está em 

transição para ao projeto “Alagoas Maior”, onde ele dá continuidade às atividades do 

Programa e está instituído dentro do mesmo Decreto, mas dessa vez engloba, além 

de Arranjos Produtivos, os Aglomerados e Cadeias Produtivas. Durante essa 

mudança, alguns Arranjos tiveram o apoio do Programa cessado, como foi o caso do 

APL de Móveis do Agreste, que era assistido pelo PAPL desde 2007. Segundo Silva 

(2009), ele foi responsável pela formalização de parte das empresas no Arranjo. Antes 

dele, uma expressiva porção dos micro e pequenos empresários atuavam em 

condições inadequadas à atividade, conhecidas popularmente como “fundo de 

quintal”, onde a produção é exercida em um espaço disponível da residência do 

trabalhador, e os móveis são fabricados com pouco valor agregado, aquém da 

complexidade do sistema de fabricação e do mercado atual. 

De acordo com informações de Alagoas (2016) apud Santos (2016), o APL de 

Móveis do Agreste teve o apoio direto do Governo do Estado cessado por conta de 

fatores como desarticulação do processo de governança e de agendas locais, 

ausência de ações conjuntas entre os empresários,  além de mudança nas estratégias 

do PAPL, que priorizou arranjos considerado de maior relevância econômica regional. 

Pontes (2019) justifica que a SEDETUR/AL, evitando trabalhar com duas demandas, 

restringiu-se ao APL de Maceió, mas compreende que futuramente os dois APLs 

possam dialogar em estratégias para se tornar um só.  
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2.4.2 O APL de Móveis de Maceió e Entorno 

Nota-se que o estado da arte carece de trabalhos acerca desse APL, tendo como 

principal fonte o estudo realizado por Carnaúba (2017). Ele ainda é brevemente citado 

nos trabalhos de Santos (2016) e Rapôso (2014). No restante, as fontes incluem 

Relatórios de Gestão do APL e notícias. 

Segundo MDE Consultoria (2016), o PAPL é responsável pelo fomento da 

produção moveleira desde sua criação em 2004. O apoio ao APL Móveis Maceió e 

Entorno, por meio de várias ações que promovem a organização e dinamização do 

setor no estado de Alagoas, teve início em 2012 e continua até a data do presente 

trabalho.  

Segundo o Governo de Alagoas (2013), observou-se como oportunidade a 

identificação desse Arranjo a parcela de consumidores atraídos pelas lojas de 

planejados, que oferecem a garantia produtos de boa qualidade, especialmente 

móveis planejados. Diante disso, a iniciativa foi motivada pelo desejo do empresariado 

moveleiro de Maceió em se fortalecer, dinamizando a produção para poder competir 

com o nicho de mercado absorvido pelos fábricas de modulados. Maceió se destaca, 

como afirmado por Alagoas (2015) apud Santos (2016), por seu potencial moveleiro, 

ao agregar 333 empresas, entre formais e informais no ramo, as quais são 

responsáveis por 949 empregos diretos. Além disso, esse setor necessita depende de 

outras áreas de produção, como indústrias de máquinas e equipamentos, comércio 

de madeiras, tintas, acessórios e ferragens, o que contribui de forma direta e indireta 

para o desenvolvimento da cidade, do estado e do país. 

Tomando como exemplo as iniciativas realizadas pelo APL no primeiro semestre 

de 2016, de acordo com MDE Consultoria (2016), as ações dessa organização 

dividem-se em cinco áreas de atuação: capacitação, gestão, marketing, infraestrutura 

e tecnologia, as quais envolvem principalmente reuniões com empresários, 

fornecedores e parceiros, no levantamento de demandas e elaboração de estratégias; 

cursos  de capacitação e consultorias direcionados ao âmbito empresarial e 

operacional da mão de obra; promoção de eventos como fóruns, seminários e rodada 

de negócios; além de tentativas de levantamentos de linha de crédito em instituições 

financeiras específicas para o setor, como no subsídio na aquisição de equipamentos. 
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Segundo Santos (2016), as empresas inseridas nessa política apresentaram 

avanços significativos em captação tecnológica e de inovação, através de trabalhos 

realizados na área de design de produtos, além de haver uma boa relação com o 

parceiros fornecedores, sobretudo do ramo de estofados, para atender às empresas 

desse ramo, além de traçar estratégias com empresas de esquadrias, para que 

fossem inseridas na cadeia produtiva de móveis. O autor afirma que o foco de ação 

deste Arranjo está localizado nos municípios de Maceió, Rio Largo e Marechal 

Deodoro. 

Em contrapartida a esses efeitos benéficos obtidos pela associação, observa-se, 

pelo estudo de Carnaúba (2017), que as empresas dos APL de Móveis de Maceió e 

Entorno ainda enfrentam entraves como o baixo nível de diferenciação, devido a falta 

de interesse da gestão de investir em inovação, inclusive ao contratar um profissional 

habilitado para essa tarefa. Dessa maneira, 

[...] torna-se difícil existir um alinhamento entre quem projeta, representando 

a figura da empresa, e o cliente. Constata-se então que, nessas condições, 

não há como buscar por novos mercados e muito menos diferenciar-se do 

que a concorrência pode oferecer (CARNAÚBA, 2017, p. 53). 

Além disso, o autor ressalta que não há uma preocupação quanto à prevenção 

de erros durante o processo produtivo, devido à ausência de profissionais, como o 

designer, e mecanismos de gerenciamento, o que se agrava com o baixo nível de 

capacitação dos funcionários responsáveis pela fabricação dos móveis. Em sua 

pesquisa Carnaúba (2017) identificou que esses profissionais tinham pouco 

entendimento da documentação técnica: a “baixa capacitação da mão de obra para 

materialização do produto fazem com que esta etapa seja pouco eficaz”, pois ocasiona 

falhas e consequente retrabalhos a fim corrigi-las, os quais resultam em mais tempo 

e custos de produção. 

Diante disso, nota-se que o baixo nível de capacitação de trabalhadores na 

indústria moveleira é um desafio recorrente à nível nacional e se agrava em realidades 

ainda em desenvolvimento, como a das empresas participantes de APLs. Sendo o 

principal ponto de intervenção do projeto atrelado à presente pesquisa, fez-se 

necessário melhor detalhar os quesitos envolvidos nesse processo, no tópico a seguir. 
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2.5  Capacitação 

No âmbito nacional de iniciativas de capacitação, tem-se como destaque o 

Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (Pronatec), criado pelo 

Governo Federal em 2011, por meio da Lei nº 12.5136. A finalidade da iniciativa foi 

ampliar a oferta de cursos de educação profissional e tecnológica por meio de 

programas e ações de assistência técnica e financeira, em parceria com as 

instituições dos serviços nacionais de aprendizagem, redes de educação profissional 

e tecnológica a nível federal, estadual e municipal, garantindo o acesso gratuito em 

mais instituições públicas e privadas, além de articular as políticas de geração de 

emprego e renda. Segundo dados de 2019 do Ministério da Educação, o Pronatec deu 

lugar ao programa “Novos Caminhos”, que prevê melhorias na regulação da oferta de 

cursos profissionais e técnicos, bem como a formação de professores. 

No âmbito da governança dos APLs, o principal órgão responsável pela 

capacitação de mão de obra no setor é o SENAI. Enquanto o SEBRAE atua em ações 

mais direcionados ao empresariado, o SENAI se enquadra no setor de geração e 

difusão de conhecimento aplicado ao desenvolvimento industrial, por meio da 

formação de recursos humanos, assistência ao setor produtivo e informação 

tecnológica. Em Alagoas, o SENAI é complementar à Federação das Indústrias do 

Estado de Alagoas (FIEA), onde está instituído o Sindicato das Indústrias de 

Marcenaria, Móveis e Esquadrias do Estado de Alagoas (SINDIMÓVEIS), e possui 

escolas voltadas à capacitação dos trabalhadores da Indústria.  

Contudo, observa-se que essas instituições e programas não tem se mostrado 

suficientes na qualificação de mão de obra. Como citado anteriormente, o problema 

da qualificação do trabalhador não é restrito ao APL de Móveis de Maceió. Galinari, 

Teixeira Junior e Morgado (2013) apontam em seu estudo sobre a indústria moveleira 

que isso é um prejuízo a produtividade, além de gerar subaproveitamento de 

investimentos em tecnologia e maquinário, uma vez que não há pessoal especializado 

para operá-los. Cassiolato, Lastres, Szapiro (2000) afirmam que a realidade dos APLs 

do país, por sua vez, requer políticas urgentes de ampliação de conhecimento quanto 

 
6 De acordo com o Ministério da Educação. Disponível em: http://portal.mec.gov.br/pronatec. Acesso em 8 nov. 
2019. 

http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12513.htm
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à formação e qualificação, seja dos gestores das empresas como também seus 

trabalhadores. 

Segundo Pacheco et al. (2005), a competição acirrada entre as empresas 

estimula a formação de clientes cada vez mais críticos aos produtos e serviços 

oferecidos no mercado. Isso provoca uma reflexão quanto aos princípios e modelos 

adotados na gestão de empreendimentos, sobretudo quanto ao nível de qualificação 

e conhecimento exigido dos profissionais, com implicações diretas no modo de se 

gerenciar pessoas. Para Fleury e Oliveira Junior (2002), isso evidencia o fato de que 

o recurso mais valioso que possuem são os colaboradores, e por isso é preciso que a 

organização como um todo se volte ao aprendizado, em especial para que os 

funcionários consigam transformar-se, inovar e criar valores condizentes com as 

exigências desse consumidor, como afirmam Pacheco et al. (2005). 

Para os autores, é a capacitação que “faz com que uma pessoa ou um grupo 

adquira conhecimentos e os compreenda, com o objetivo de larguear uma atividade 

profissional predeterminada com plena competência”, ao mesmo tempo que 

compreende a absorção de novos conteúdos, técnicas, proporciona atualização e 

“desenvolvimento de competências e mudanças de atitudes, traduzidas por mudanças 

de comportamento” . Esse processo não só complementa a educação formal, como 

também constrói princípios, conhecimentos e promove desenvolvimento das 

habilidades requisitadas no contexto profissional, o que constitui, portanto, uma tarefa 

complexa e estratégica.  Como descreve Fischer (2002), o design do processo de 

capacitação necessita considerar simultaneamente os aspectos organizacionais, 

técnicos e comportamentais do cenário em que se está incluído, em diferentes linhas 

de ação, mantendo-se fiel às diretrizes estabelecidas no programa de capacitação 

para então alcançar resultados tangíveis, transmitidos por indicadores de 

desempenho das pessoas e dos negócios.  

Na concepção de Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), as capacitações são de fato 

indispensáveis para a competitividade e envolvem a criação, disseminação e 

intercâmbio de informações entre o capital humano da empresa. Elas se desenvolvem 

ao passar do tempo e podem ser direcionadas de acordo com o objetivo da empresa 

ou dificuldades percebidas ao longo do percurso. 
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Nos desafios enfrentados pelas empresas, Pacheco et al. (2005) ressaltam a 

necessidade de constantemente revigorar e atualizar os programas de capacitação, 

distanciando-se do modelo que prioriza a aprendizagem como “um método de 

instrução e transmissão de informações técnicas, de natureza imediatista, no qual a 

capacitação tinha caráter puramente finalista”. Com tantos atores, valores e mudanças 

envolvidos nesse processo, as estratégias devem considerar valores organizacionais 

pautados pelo aspecto emocional, como um amparo à execução das funções das 

pessoas.  Segundo Fischer (2002), é preciso que a gestão se concentre na satisfação 

dos colaboradores, bem como tudo aquilo que interfere na cultura organizacional da 

empresa. Sendo assim, como complementa Casado (2002), o papel do gestor implica 

identificar as causas do comportamento daqueles sob sua supervisão e promover a 

motivação, direcionando-os aos objetivos da organização e desenvolvimento pessoal 

de cada integrante. 

Dessa forma, os autores afirmam que o processo de capacitação deve não só 

envolver a transmissão do conhecimento destinado exclusivo à execução das tarefas 

de cada colaborador, como também ser pautado pelo aspecto emocional do indivíduo, 

promovendo o desenvolvimento pessoal e utilizando da motivação para cativar esse 

trabalhador. 

2.5.1 Desenvolvimento e motivação 

Esses dois aspectos são de suma importância no processo de capacitação. 

Gramigna (2008) conceitua o desenvolvimento como uma mudança direcionada à 

melhoria, causada por interesse pessoal ou estímulo externo. Segundo a autora, o ser 

humano tende a ser resistente à mudança; buscamos evitar qualquer situação de 

esforço, para mantermos o estado de conforto. Para Gramigna (2008) é a motivação 

que promove a mudança e consequentemente o desenvolvimento.  

De acordo com Pacheco et al. (2005), a capacidade, vivência, percepção e 

experiência individual incluem-se diretamente nesse processo que trabalha as 

competências necessárias ao preparo para novos desafios. Segundo Gramigna 

(2008) quando as pessoas procuram desenvolver a habilidade necessária para 

implantar uma mudança, como no momento da capacitação, cada um enfrenta forças 

restritivas referentes aos aspectos individuais citados, além de pressão social, medo 

de errar e falta de acesso à informação. Sendo assim “qualquer ser humano, ao se 
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decidir pelo desenvolvimento, precisa ser apoiado e ter sua jornada facilitada, já que 

as barreiras a serem transpostas existem e não são poucas.” 

Dessa forma, por mais complexos que sejam, os processos motivacionais são 

necessários, como afirma Casado (2002). Existem inúmeras tecnologias voltadas a 

persuasão e mudança de comportamento. No entanto, Fogg (2009) aponta que muitas 

ainda falham porque não compreendem os fatores que levam à essa transformação 

em primeiro lugar. Para tanto, é preciso investigar como funciona o comportamento 

humano. 

Segundo Duhigg (2015), o nosso comportamento é movido por hábitos. Eles são 

uma forma do cérebro poupar energia, pois ao ter menos trabalho para atividades 

constantes como andar ou escolher o que comer, é possível de converter essa 

determinação para atividades que requerem mais esforço. Como dito anteriormente, 

o desenvolvimento pessoal requer uma mudança de estado, portanto a quebra de um 

hábito, de um estado de conformidade. Para o autor, os hábitos funcionam em ciclos 

(figura 6), nos quais existem três atores principais:  

a) Os gatilhos, que são os fatores estimulam os hábitos: locais, períodos, ou uma 

ação que precede o hábito; 

b) A rotina compreende os comportamentos. Podem ser atividades físicas, 

mentais ou emocionais; 

c) As recompensas, que satisfazem as necessidades que nos levam ao hábito; 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 6 – Ciclo do hábito.  
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Fonte: Adaptado pela autora (2019), com base em Duhigg (2015). 

Para que determinado comportamento ocorra, ou adquira-se um novo hábito, 

Fogg (2009) explica que é necessário que haja motivação e habilidade suficiente, 

atrelado à um gatilho efetivo, que juntos proporcionem essa ação. A motivação, 

segundo o autor supracitado, é um dos três pilares necessários à mudança. Ela se 

trata da vontade, o estímulo que o indivíduo tem de realizar aquela função. Os 

elementos da motivação se relacionam em geral com comportamentos primitivos, tais 

quais dor e prazer, medo e esperança e a necessidade por aceitação social. O 

designer ao estudar esses elementos e como explorá-los possui os meios de 

determinar como potencializar a motivação do usuário.   

O segundo fator é a habilidade, a capacidade ou poder, o que torna uma tarefa 

simples ou difícil. Está associada a questões como tempo, dinheiro, esforço físico e 

mental. Como as pessoas geralmente são resistentes ao ensino ou treinamento, pois 

requerem esforço, o fator habilidade dedica-se a tornar as experiências mais fáceis e 

simples. Para Wendel (2014), a motivação de uma pessoa é proporcional à facilidade 

da tarefa que ela precisa fazer. Apesar de gostarmos de incorporar desafios no dia a 

dia, é comum que optemos pelo caminho mais fácil.  
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O terceiro elemento é o gatilho. Sem ele, o comportamento não ocorre mesmo 

que a habilidade e a motivação sejam altas. Os gatilhos possuem três características: 

primeiro percebe-se o gatilho, em seguida ele é relacionado com o comportamento 

alvo e por último, ele ocorre quando nos sentimos motivados e temos a capacidade 

de executar o comportamento. 

Figura 7 – A relação entre os três fatores determinantes na mudança de comportamento. 

Fonte: Adaptado de Fogg (2009). 

A partir do gráfico da figura 7, fica evidente que para a mudança de 

comportamento ocorrer, os níveis de motivação e habilidade não devem ser nulos, e 

que a probabilidade da ação desejada aconteça cresce à medida que se aproxima de 

um gatilho. Sendo assim, quando aumentar motivação não é suficiente, a solução 

pode ser tornar aquele processo mais simples, por exemplo, ou vice-versa. Ou então, 

o elemento que falta para que a ação se concretize é o gatilho. 

Esses elementos, aplicados à aprendizagem, auxiliam no entendimento das 

formas capazes de promover a mudança e desenvolvimento pessoal, itens essenciais 

à capacitação. De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002), considera-se a 

aprendizagem “como um processo de mudança provocado por estímulos diversos e 

mediado por emoções que podem ou não produzir mudança no comportamento da 
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pessoa.” Ou seja, além de motivar os colaboradores é preciso investir em esforços 

que tornem esse processo de mudança mais fácil e explorar gatilhos que impulsionem 

a transformação. 

Segundo Neumeier (2010) uma forma de incentivar os funcionários à solução de 

problemas e manutenção da energia na empresa é premiar o comportamento 

desejado nos colaboradores. Para Iida e Buarque isso pode ser reforçado por um 

simples gesto de aprovação ou elogio em público. Hipólito (2002) já cita a 

remuneração além do salário como uma alternativa, de acordo com o alcance de 

metas. Essas visões estão atreladas ao pensamento de Wendel (2014), que somos 

movidos a recompensas. Se uma experiência tem caráter compensatório, nos 

sentimos estimulados a passar por ela novamente. 

2.5.2 Aprendizagem e treinamento 

Uma vez determinado os fatores pessoais da capacitação, é preciso melhor 

definir o processo de aquisição de conhecimentos, ou seja, o aprendizado, bem como 

e seus principais métodos. De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002), a 

aprendizagem pode ocorrer a nível do indivíduo (nas quais as emoções individuais 

positivas e negativas fazem parte), do grupo (construindo um processo social) e a 

nível da organização (o que foi aprendido individual e socialmente torna-se 

institucional e é traduzido em procedimentos, regras e elementos simbólicos). Nesse 

aspecto, afirmam os autores, faz-se muito importante a forma como as organizações 

tratam as experiências positivas e negativas, convertendo-as em ações institucionais. 

Para IIda e Buarque (2016), à medida que os sistemas se tornam mais complexos, 

melhor deve ser a comunicação entre os membros da equipe a fim de garantir o 

sucesso do trabalho. Na concepção de Kilimnik e Reis (2010), a conversão de 

conhecimento pode ser estimulada tanto pela socialização, que facilita a troca de 

experiência entre os membros, como também por exercícios de tentativa e erro, ao 

aprender fazendo. Esse processo, aproxima-se da visão de Kirby (1995), que trata o 

conhecimento como um ciclo a partir de 4 estágios: ativo, reflexivo, teórico e 

pragmático, como melhor explicado na figura 8. 
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Figura 8 – O ciclo do aprendizado. 

Fonte: Adaptado de Kirby (1995). 

 

De acordo com Fleury e Oliveira Junior (2002), o treinamento é uma das formas 

mais comuns de disseminar novos conhecimentos na empresa pela aprendizagem. 

Iida e Buarque (2016) afirmam que o treinamento povoa a memória com o 

conhecimento operacional, relacionado à execução de uma tarefa: como fazer como 

projetar, como fabricar, como distribuir. Os autores ainda apontam que o treinamento, 

combinado à seleção e supervisão adequados contribuem na prevenção de erros. 

Eles também fornecem uma série de diretrizes à elaboração de um treinamento 

eficiente (quadro 7). Uma vez determinados os objetivos e o conteúdo do programa, 

incluindo os interesses dos empregados e demais setores, deve se seguir aos 

princípios de: aprendizado prático, utilização de modelos mentais, processo 

exploratório, fornecer feedbacks e evolução gradativa, descritos a seguir. 
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Quadro 7 – Diretrizes para a aprendizagem a partir de treinamento.  

Fonte: Elaborado pela autora (2019), com base em Iida e Buarque (2016). 

Entretanto, essas diretrizes, quando aplicadas em um treinamento de forma 

tradicional, revelam-se ainda menos eficazes. Como afirmam Di Bartolomeo, Stahl e 

Elias (2015), essa abordagem centrada na teoria, com leituras e apresentações, torna-

se um método cansativo de aprendizagem e não gera o envolvimento do indivíduo 

com os conteúdos, e, consequentemente, inadequada ao desenvolvimento pessoal. 

Esses métodos passivos, segundo Kirby (1995), configuram-se como ensino, de forma 

saturada, o que é diferente do treinamento, cujo objetivo é voltado à mudança do 

comportamento e atitude, por meio de um aprendizado ativo. Para o autor, isso não 

anula a necessidade de momentos em que o “ensino” seja adotado. Sendo assim, Di 

Bartolomeo, Stahl e Elias (2015) reforçam que é preciso engajar o participante do 
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treinamento a fim de garantir a assimilação do conteúdo seja possível e o objetivo da 

aprendizagem alcançado, como dito anteriormente. 

Nesse sentido, as formas que esse treinamento é oferecido podem variar. Iida e 

Buarque (2016) citam como exemplo o treinamento focado em um cargo específico, 

onde o aprendiz é colocado junto de um trabalhador mais experiente, o qual transmite 

os seus conhecimentos. A tecnologia, segundo Pacheco et al. (2005), influencia de 

modo positivo o modo que as organizações captam, armazenam e disseminam 

conhecimento, tornando o processo mais fácil. Os métodos de educação à distância 

(EAD), com conteúdo e avaliações on-line, nesse contexto têm crescido em 

importância, como citam por Di Bartolomeo, Stahl e Elias (2015). A vantagem reside 

na possibilidade de um treinamento contínuo dos colaboradores, independentemente 

da localização. 

Outra técnica que vem ganhando espaço no universo da capacitação por 

treinamento é a gameficação. Segundo Navarro (2013), essa prática consiste na 

“aplicação de elementos, mecanismos, dinâmicas e técnicas de jogos no contexto fora 

do jogo”, para alcançar objetivos específicos. No contexto do treinamento utiliza-se a 

mecânica do jogo na sua execução. Por meio de um cenário dinâmico, voltado para a 

criatividade e jogabilidade intuitiva, a gameficação, segundo Di Bartolomeo, Stahl e 

Elias (2015) torna-se eficaz para a aprendizagem, pois trabalha os conhecimentos, 

habilidades e atitudes. 

2.5.3 Gameficação: uma técnica de treinamento 

De acordo com Marangoni e Berimbau (2018), a adoção da mecânica dos games 

no ambiente empresarial não é algo novo. Andrew Kirby, em 1995, já difundia a ideia 

de que o fator divertimento dos jogos de treinamento proporciona motivação e 

engajamento no processo de aprendizado, além do princípio apontado pelo autor de 

que os participantes aprendem melhor fazendo do que lendo, ouvindo ou observando. 

McGonigal (2012) inclusive comenta sobre o bem estar físico e psíquico promovido 

pelos jogos: segundo a autora, eles nos deixam felizes pois “todos os sistemas 

neurológicos e fisiológicos que estão na base da felicidade – nossos centros de 

emoção e memória – são inteiramente ativados”. Di Bartolomeo, Stahl e Elias (2015) 

afirmam que os jogos tem suprido necessidades humanas que a configuração do 
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mundo real carece em atender, pois oferecem recompensas, ensinam, inspiram e 

envolvem.  

Entender como um jogo funciona além de uma fonte de divertimento, requer 

analisar, a princípio seu funcionamento. Kirby (1995) determina que um jogo é 

essencialmente formado por: 

a) Uma meta de aprendizado; 

b) Regras: são definidos quais os comportamentos que fazem ou não parte da 

atividade, e quais são as consequências de cada um deles; 

c) Competição entre os participantes (embora não precisa haver contagem de 

pontos); 

d) Interação entre os participantes; 

e) O jogo tem um final definido; 

f) Na maioria dos casos, há um resultado definido (vencedores, perdedores, 

pontuação);          

Aplicado ao contexto da capacitação, um jogo de treinamento, define-se, na 

visão de Kirby (1995) como “uma atividade estruturada de treinamento, com um 

objetivo de aprendizado, conteúdo ou processo diferente da consumação da atividade 

em si.” Na realidade do design, o projeto de um jogo é constituído de quatro camadas, 

segundo Winn (2009): 

a) Aprendizagem – o designer define o conteúdo que ensinará aos jogadores 

como suceder no jogo, resultando em aprendizado a partir da experiência como 

um todo.  

b) Storytelling – A narrativa que ocorre durante o jogo combina a história 

desenvolvida pelo designer, com as interações dos jogadores. É a forma como 

o game produz sentido e proporciona maior interação; 

c) Gameplay – Corresponde às decisões tomada durante o jogo, que resultaram 

em consequências, os feedbacks, no restante do processo: as condições de 

vitórias, as recompensas, além do que é obrigatório, como tarefas; 
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d) Experiência do usuário – Compreende todo e qualquer o mecanismo de 

interação do jogo: o que o participante vê, ouve, toca, ou seja, a interface. Elas 

devem proporcionar a imersão do jogador no processo de aprendizagem, 

gameplay e storytelling, não sendo uma distração ou dificultando o processo, 

deve tornar o sistema intuitivo e fácil de jogar. 

Diante disso, pode se observar semelhanças entre os mecanismos de um jogo 

e os elementos necessários a um treinamento, ditados por Iida e Buarque (2016) 

anteriormente, como a evolução em fases, o feedback por pontuações e 

recompensas. O jogo, no contexto da capacitação, mostra-se como um diferencial na 

motivação ao prover uma atmosfera lúdica, descontraída e atraente, principalmente 

através da interface adotada e o storytelling. Além disso, instiga a competição, o que 

pode se mostrar eficaz na busca por resultados.  

No contexto do APL estudado, em que há uma forte demanda pela qualificação 

da mão de obra, essas técnicas se configuram como importante estratégias na 

promoção de motivação, a fim romper o ciclo dos hábitos que os levam aos 

recorrentes erros e retrabalhos, motivo de prejuízos às empresas. Dessa forma, o uso 

de mecanismos dos jogos com o intuito da aprendizagem, portanto, configura-se como 

a aplicação de um modelo mental, um sistema pré-existente que pode auxiliar na 

compreensão de novos temas e desafios, propostos pelo treinamento, durante o 

processo de capacitação. 
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CAPA DE CAPÍTULO 3 
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3  METODOLOGIA 

O capítulo 3 foi destinado inicialmente a classificar a pesquisa sob a perspectiva 

científica, na primeira subseção, para então expor as principais etapas e as 

respectivas ferramentas do projeto, sugeridas pelos autores adotados, na subseção 

seguinte. 

3.1  Classificação da pesquisa 

Do ponto de vista da sua natureza, trata-se de pesquisa aplicada. Para Silva e 

Menezes (2005), este tipo é voltado à solução de problemas específicos, através da 

aplicação prática, fundamentada nos conhecimentos obtidos durante a investigação. 

Com relação à abordagem do problema, a pesquisa se enquadra em uma 

abordagem quali-quantitativa. Para Prodanov e Freitas (2013), nesse tipo de 

abordagem, a partir de um estudo intensivo de campo, é necessário manter o contato 

direto com o ambiente e o objeto de estudo em questão, sem qualquer manipulação 

do pesquisador. Da perspectiva quantitativa, houve uma quantificação de certos 

dados em números e medidas para então analisá-las, como afirmado por Marconi e 

Lakatos (2017). 

Quanto aos objetivos, do ponto de vista de Gil (2010), a pesquisa se classifica 

como exploratória e descritiva, pois proporciona uma “maior familiaridade com o 

problema com vistas a torná-lo explícito ou a construir hipóteses”, a partir de 

levantamento bibliográfico e estudo de casos, o que envolve: pesquisa de campo, 

incluindo entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o problema 

pesquisado; análise de exemplos que estimulem a compreensão. Enquanto pesquisa 

descritiva, de acordo com a classificação de Silva e Menezes (2005), os 

levantamentos, questionários e observações sistemáticas expõem as características 

da população estudada, estabelecendo relações entre as variáveis. 

Os procedimentos técnicos utilizados enquadram o presente trabalho no 

desenvolvimento de pesquisa bibliográfica, definida por Marconi e Lakatos (2017) 

como o estudo da bibliografia já publicada acerca do tema estudado, como teses, 

artigos, pesquisas, monografias, livros, revistas e em meios de comunicação. Além 

disso, trata-se de um levantamento, por conta do contato direto com pessoas 

pertencentes à realidade estudada, tal qual descrito por Gil (2010). Assim, como na 
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maioria dos levantamentos ressaltada pelo autor, houve uma seleção da amostra do 

universo de interesse. Por conta disso, a pesquisa também pode ser classificada como 

um estudo de caso. Ainda segundo o autor supracitado, esse tipo de análise 

direciona-se a um ou poucos objetos, de modo profundo e exaustivo, a fim de obter, 

em contexto real, seu amplo e detalhado conhecimento, em especial nas “situações 

da vida real cujos limites não estão claramente definidos”. Atuando de uma maneira 

aprofundada, severa, objetiva, original e coerente, de modo que o pesquisador utilize 

da sua capacidade de observação e atue com moderação quanto à generalização dos 

resultados, Prodanov e Freitas (2013) afirmam que o estudo de caso proporciona a 

explicação das variáveis de determinado fenômeno em casos complexos que o 

levantamento ou experimentação não são cabíveis. 

No presente trabalho, o estudo de caso se configura, através da categorização 

de Gil (2010), como um estudo de casos múltiplos, onde o pesquisador analisa 

“conjuntamente mais de um caso para investigar determinado fenômeno”, ou seja, o 

estudo de vários casos, as empresas, inseridas em um contexto único, o Arranjo 

Produtivo Local.  

3.2 Autores, etapas e ferramentas adotadas 

Segundo Löbach (2001), o processo de design combina criatividade e solução 

de problemas, seguindo sempre o padrão de identificação e delimitação de um 

problema; coleta e análise de informações acerca dele; geração de alternativas, 

soluções para o problema, avaliadas segundo aspectos pré-determinados; e 

desenvolvimento e concretização da alternativa mais adequada.  

Por se tratar de um projeto de caráter interdisciplinar, que inclui a avaliação de 

um serviço voltado à produção de produtos, considerando seus aspectos gerenciais e 

fatores humanos no trabalho, e posterior geração de solução de design, a metodologia 

projetual constituiu-se de uma abordagem híbrida. A metodologia foi modelada na 

situação e incluiu feedbacks atemporais entre as fases, sendo, portanto, cíclica, pois 

previa retornos, os quais foram delimitados de acordo com a necessidade. Assim, o 

projeto teve a metodologia estruturada em 5 macrofases, baseada nas propostas dos 

autores Löbach (2001), Moritz (2005), Vidal (2008), Gil (2010), Silva e Menezes 

(2005), Prodanov e Freitas (2013), Marconi e Lakatos (2017),  agregando ferramentas 

de autores como Kepner e Tregoe (1981), Baxter (2000), Vianna et. al (2012) e 
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Pazmino (2013) e como especificadas na Estrutura Analítica do Projeto (EAP), 

identificada no esquema da figura 9. 

Figura 9 – Estrutura Analítica do Projeto. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

3.2.1 Macrofase 1 - Planejamento 

O primeiro passo antecede a pesquisa de fato, através da especificação dos 

objetivos e elaboração do cronograma, afirmam Marconi e Lakatos (2017). Segundo 

Aragão e Mendes Neta (2017), o cronograma é obrigatório de todo projeto de pesquisa 

e reúne as “ações e metas a serem desenvolvidas e alcançadas durante o período de 

execução do projeto.” As metas podem ser organizadas em um gráfico, onde as fases 

correspondem às linhas e as colunas o tempo previsto. Tal organização corresponde 

ao Cronograma de Gantt, citado por Gil (2010), o qual se encontra no apêndice A e 
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permite a visualização da execução das etapas estabelecidas, onde houveram fases 

simultâneas, bem como interdependentes.  

Em seguida, teve início a busca e delimitação dos casos estudados, para então 

o agendar as visitas, por meio de contato telefônico ou aplicativo de mensagens com 

representantes das empresas. 

3.2.2  Macrofase 2 - Preparação 

Segundo Löbach (2001), a fase de preparação é voltada à análise, 

conhecimento, definição e clarificação do problema, através de coleta de informação 

e posterior exame das mesmas. Como afirmado anteriormente, a pesquisa realizada 

trata-se de um estudo de caso, o qual requer, de acordo com Gil (2010) “a utilização 

de múltiplas técnicas de coleta de dados”, sendo de suma importância para esse 

trabalho a entrevista e a observação. Segundo Silva e Menezes (2005), a Entrevista: 

“é a obtenção de informações de um entrevistado, sobre determinado assunto ou 

problema”. Na pesquisa realizada optou-se pelo uso de entrevistas estruturadas, 

como um roteiro previamente estabelecido, presente nos apêndices B e C.  

 No primeiro momento, elas guiaram uma conversa presencial, que foi sucedida 

por uma visita na empresa, onde eram minuciosamente examinados o processo 

produtivo, do atendimento ao cliente até a entrega, a estrutura organizacional, o layout 

da fábrica, ao mesmo tempo em que se observou os fatores como comunicação visual 

externa e sinalização interna. Durante o processo, foram feitos registros fotográficos 

e de áudio. Finalizada a visita, no mesmo dia as informações coletadas eram 

registradas em um documento realizada de forma rápida, com uma linguagem simples 

e informal, muitas vezes em tópicos, com impressões iniciais, as quais estavam ainda 

vívidas na memória recente, com o intuito de não provocar o esquecimento de 

informações e observações importantes. Um ou dois dias depois, é que se transcrevia 

a entrevista e demais registros de áudio realizados durante a visita. Neste arquivo 

foram anexadas as fotografias produzidas na empresa, de uma forma mais completa 

e formalmente descrita, consultando o documento inicial, como um complemento do 

material coletado. 

Como todos os dados podem ser fatores relevantes para a solução elaborada, 

Löbach (2001) sugere uma série de análises nessa etapa, as quais foram executadas 

ou adequadas de acordo com realidade do projeto, sendo elas: 
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a) Análise da relação com o ambiente: avalia-se todo o tipo de interação entre a 

possível solução e o ambiente em que será utilizado, considerando todas a 

circunstâncias e situações de durante sua vida útil, incluindo as ações do 

processo produtivo sobre o meio ambiente, como o impacto ambiental; 

b) Análise de materiais e processos de fabricação: investiga-se quais as matérias 

primas e as etapas da atividade produtiva; 

c) Distribuição, montagem, serviço a clientes, manutenção: envolve o estudo de 

todos os aspectos do processo produtivo, considerando todos os atores 

engajados nos respectivos estágios; 

Também utilizou-se outra ferramenta analítica, dessa vez proposta por Baxter 

(2000).A análise política, econômica, social e tecnológica (PEST, doravante) descrita 

pelo autor busca avaliar “as condições externas, que podem influenciar ou ameaçar a 

empresa” e foi adaptada ao estudo do APL, investigando quesitos como o contexto 

econômico, incentivos à inovação e o cenário político refletem na realidade dos 

participantes. 

Já em relação à AET (VIDAL, 2008), realizou-se a análise dos sistemas 

organizacionais, a fim de compreender como o contexto da atividade exerce influência 

sob ela. São eles: 

a) A divisão do trabalho: como dividem-se os trabalhos na estrutura 

temporal/sequencial, e espacial (arranjo físico) e como se supervisiona e 

controla a produção; 

b) A cooperação simples: quais os sistemas de comunicação e interligação entre 

cada atividade; 

c) A constituição dos efetivos:  inclui os métodos de capacitação e treinamento 

para o trabalho. 

A principal ferramenta utilizada nessa fase foi a Matriz de Inclusão de Comentário 

(MIC). Como descrito por Cassano e Vidal (2009), na matriz em formato de quadro, 

são dispostas as principais declarações acerca de temas específicos avaliados, que 

correspondem às linhas, enquanto as unidades investigadas localizam-se nas 

colunas. A vantagem principal é de poder ampliar o resultado de cada tema com a 

inclusão de vários depoentes, comparando os dados obtidos. Assim, foram 
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incorporadas as análises sugeridas pelos autores, permitindo também elencar os 

principais aspectos positivos e negativos de cada tema avaliado. 

Nessa fase também foi utilizada a pesquisa desk, definida por Vianna et al. 

(2012) como uma busca de informações sobre o tema do projeto em fontes diversas 

como websites, revistas, blogs, artigos. É uma estratégia secundária e complementar 

na identificação de tendências e assuntos correlatos, na qual buscam-se referências 

em especial de fontes seguras da internet.  

Uma vez levantadas e analisadas todas as informações voltadas a compreensão 

do universo estudado, pôde-se obter uma série de demandas, as quais precisaram 

ser hierarquizadas para então delimitar o ponto principal de intervenção do projeto. 

Adotou-se como ferramenta a Matriz GUT de Kepner e Tregoe (1981), cujo nome se 

deve à consideração da Gravidade, Urgência e Tendência de cada problema na 

tomada de decisões, sendo elas:  

a) Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, 

processos ou organizações e efeitos que surgirão em longo prazo, caso o 

problema não seja resolvido. 

b) Urgência: relação com o tempo disponível ou necessário para resolver o 

problema. 

c) Tendência: potencial de crescimento do problema, avaliação da tendência de 

crescimento, redução ou desaparecimento do problema.  

Após a determinação da oportunidade de intervenção, foi necessário investigar 

o problema pela perspectiva dos usuários. Então foram agendadas novas entrevistas 

(apêndices K e L), para construir mapas de empatia. Essa ferramenta, de Pazmino 

(2013), utiliza-se de um diagrama com quatro quadrantes correspondentes ao “o que 

vê”, “o que sente”, “o que pensa” e “quais as dores”,  com o indivíduo no centro, voltado 

à entender sua visão quanto ao problema, levantando requisitos para a solução. 

 Ainda realizou-se a análise de similares de Löbach (2001), a qual comparou 

soluções já existentes no mercado, buscando pontos de referências positivos – que 

podem ser incorporados ou melhorados pelo projeto – e negativos – que devem ser 

evitados na elaboração da proposta. 
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Ao fim dessa fase, foram descritas as exigências e características desejadas e 

para o público e o contexto do projeto, ou simplesmente, requisitos e parâmetros, para 

nortear a próxima macrofase. 

3.2.3 Macrofase 3 - Geração 

Na visão de Löbach (2001), nessa etapa são usados métodos voltados à 

criatividade, para produzir ideias e gerar alternativas, ou conceitos, de design. Nesse 

estágio realizam-se esboços dessas opções. As ferramentas utilizadas foram: 

a) Brainstorming: segundo Moritz (2005), é um momento de deixar as ideias 

fluírem, sem críticas, para não interromper a criatividade. Elas são anotadas 

à medida que vão surgindo em um determinado período de tempo. Em 

seguida elas serão avaliadas e trabalhadas. 

b) Régua Heurística: proposta por Pazmino (2013). A autora afirma que sua 

aplicação é adequada na fase de criatividade, inclusive para serviços. As 

principais palavras-chave e ideias iniciais acerca do tema são divididas em 

colunas e em seguida encadeadas para formarem perguntas, que quando 

respondidas, podem conduzir à solução. 

c) Painel do conceito: De acordo com Pazmino (2013), essa ferramenta auxilia 

na síntese das informações e aplica-se na fase de criatividade. Ela promove 

a percepção do conceito desejado para o projeto, bem como na geração de 

alternativas a partir da reunião de imagens e palavras que representem o 

significado almejado.  

3.2.4 Macrofase 4 – Avaliação 

Para Löbach é o momento de escolher a melhor solução através de ferramentas 

de avaliação. Nesse sentido, a adotou-se a matriz de convergência controlada, 

elaborada por Pugh (1990) e descrita por Baxter (2000). Nele, um conjunto de 

conceitos converge controladamente em uma solução que combine a criatividade 

junto aos aspectos positivos de cada uma das opções geradas, o que não só pode 

dar origem a novos conceitos, como agregar valor à solução final.  
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3.2.5 Macrofase 5 – Realização 

Envolve, segundo Löbach (2001), a documentação do projeto e desenhos 

técnicos e de representação, com a finalidade de permitir a execução da solução. 

Nessa fase, antes do detalhamento técnico houve a construção de mais um painel, 

sobre o visual do produto, ou painel morfológico, conforme as orientações de Pazmino 

(2013): que foi montado com imagens de produtos com significado ou funcionalidade 

similar, que não sejam necessariamente da mesma categoria do que se está sendo 

projetado. Nele foram buscadas referências estéticas e funcionais como cor, materiais 

e formatos aplicados no serviço. 

Moritz (2005), complementar às diretrizes de Löbach (2001), sugere que a fase 

envolva a implementação e entrega o serviço, o que gera diretrizes de melhorias, a 

partir do retorno obtido com a experiência de usuários reais, seja através de protótipos 

ou da execução do serviço de fato. 
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4 ANÁLISE E DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

O presente capítulo indica os resultados das etapas metodológicas detalhadas 

anteriormente referentes à análise da pesquisa de campo e aplicação de ferramentas 

de design, até a delimitação dos requisitos e parâmetros projetuais. 

4.1 Perfil das empresas estudadas 

Com o intuito de preservar a identidade dos voluntários que se submeteram à 

presente pesquisa, as informações pessoais, nomes, e marcas foram ocultados no 

decorrer do trabalho. A relação dos entrevistados pode ser conferida no apêndice M. 

De acordo com a pesquisa bibliográfica, o Arranjo é constituído por empresas 

situadas em Maceió, Rio Largo e Marechal Deodoro. No entanto, através dos dados 

obtidos em campo não foi possível encontrar nenhuma empresa em Marechal 

Deodoro. Na verdade, o que se constatou foi que a denominação de “Maceió e 

Entorno” hoje se refere à cobertura de atuação desses empreendimentos, sua 

clientela.  

No primeiro momento, as empresas foram encontradas através de banco de 

dados do Governo de Alagoas (figura 10), datado de 2014, que continha o nome das 

instituições e suas respectivas localizações, dispostas em mapa virtual.  

Figura 10 – Banco de dados do Governo de Alagoas sobre o APL de Móveis de Maceió, acessado 
pelo aplicativo Google My Maps. 

  
Fonte: Alagoas em Dados e Informações (2014).  

Através de contato telefônico ou por aplicativos de mensagens, eram agendadas 

visitas às fábricas e/ou lojas das empresas, nas quais a pesquisadora interagia com 
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um responsável que pudesse fornecer com segurança as informações apropriadas. A 

partir de mecanismos de busca on-line, encontraram-se os respectivos endereços e 

telefones. As visitas iniciais permitiram a obtenção de contatos de outros participantes 

do APL, uma vez que o banco de dados citado está desatualizado e algumas 

empresas se distanciaram das atividades do Arranjo, ou fecharam, ou não possuem 

informações de fácil disponibilidade. 

Observou-se então a existência de dois grandes grupos de atuação no APL, o de 

móveis planejados em MDF e o de móveis estofados. O primeiro grupo estudado, 

referente à marcenaria, consiste na produção, sob medida, a partir de um projeto 

elaborado por profissional técnico ou graduado, ou não (essa ocorrência varia de 

acordo com a empresa), de móveis que compõem um mesmo ambiente, como quarto, 

sala de estar, banheiro e cozinha (figuras 11a e 11b). Esses móveis dialogam 

esteticamente entre si, de acordo com o padrão estabelecido pelo projeto ou escolha 

do cliente. 

Figuras 11a e 11b – Ambientes com móveis planejados em MDF, no showroom da Empresa F. 

 

Fonte: A autora (2019). 

O segundo grupo principal, de móveis estofados, compreende a reforma ou 

fabricação sob encomenda de sofás, poltronas, pufes e cadeiras (figura 12) e suas 

respectivas variações de acordo com o nível de especialização da empresa e o desejo 
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do cliente. As principais matérias primas são a madeira maciça, a espuma, tecido, 

itens de aviamentos e acessórios, como os pés dos móveis. 

Figura 12 – Exemplo de móveis estofados do showroom da Empresa H. 

 

Fonte: A autora (2019). 

Também houve contato com empresas que ainda estão em atividade, mas que 

se afastaram das iniciativas do APL, por conta de divergências quanto às ações 

realizadas. Algumas alegam inércia no sentido de não haver execução de todo o 

planejamento feito nas reuniões, ou que as ações são restritas a segmentos 

específicos de empresas, em especial às microempresas de móveis planejados. Um 

dos donos dessas empresas alega que o APL não contribui para o desenvolvimento 

de fato dos empreendimentos menores, uma vez que elas continuam com o mesmo 

porte, mesmo segmento de atuação e nem demonstram visão em mudar a situação. 

Ele também justifica seu afastamento por ter realizado sucessivas tentativas de 

projetos maiores, junto às prefeituras das cidades envolvidas no Arranjo – Maceió, Rio 

Largo e Marechal Deodoro – que resultassem na abertura de fábricas moveleiras, mas 

que nenhuma delas demonstrou o interesse ou apoio para esse tipo de negócio, 

portanto, não há incentivo governamental suficiente. 

Dessa forma, as empresas participantes e mais engajadas nas atividades do 

APL são as de micro e pequeno porte, que tiram maior proveito do incentivo fornecido 

pelo Programa elaborado pelo Governo. Todas as empresas estudadas são 

formalizadas, das quais algumas atuam há muitos anos no mercado e se formalizaram 

a partir da inserção no Arranjo Produtivo Local. 
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Delimitou-se, então, como empresas alvo do estudo as que produzem móveis 

sob medida, sejam móveis estofados ou feitos com MDF, por conta do perfil de 

produção similar, e que tivessem disponibilidade de participar da pesquisa. Além 

disso, foi elencado como critério de participação no estudo os empreendimentos que 

fossem significantemente ativos  nas iniciativas do Arranjo Produtivo Local, tais quais 

as reuniões, cursos e eventos periódicos realizados coletivamente, o que totalizou 10 

empresas participantes, sendo 6 no ramo de móveis planejados em MDF e 4 de 

móveis estofados, distribuídas nos municípios de Maceió e Rio Largo, do estado de 

Alagoas, como mostrado na figura 13. 

Figura 13 – Localização da pesquisa. 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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4.2 Construção social da AET 

Uma vez delimitado o estudo, a pesquisadora incluiu-se no universo de 

interesse, onde foi fundamental o processo de construção social da Análise 

Ergonômica do Trabalho (AET), a qual visa intervir e transformar positivamente nos 

sistemas de trabalho. 

Esse procedimento fornece um contato permanente com os setores da empresa, 

por meio de uma consultoria dinâmica, que se inicia com as demandas identificadas 

pela própria organização, as quais são paulatinamente destrinchadas pela projetista, 

que pode então identificar as causas dos problemas apontados, para convertê-los em 

pontos objetivos de intervenção. Assim, durante a realização de entrevistas 

presenciais (figura 14), seja com funcionários, donos ou gerentes, além de observar o 

funcionamento da organização também foram coletadas as impressões desses 

participantes durante a jornada de trabalho.  

Figura 14 – Entrevista presencial em empresa de móveis planejados.  

  
Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 O objetivo da construção social, de acordo com Vidal (2008) é adquirir a mútua 

confiança e credibilidade. Para tanto, foi necessária a articulação da pesquisadora 

com a organização, onde a empresa se oferece como campo de atuação e o design 
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torna-se um fator positivo, de ganhos futuros e crescentes, como no modelo de criação 

de valor por meio do design, proposto por Philips (2008), conforme o esquema gráfico 

da figura 15. 

Figura 15 – Modelo de criação do valor pelo design. 

 

Fonte: Adaptado de Philips (2008). 

Diante disso, a pesquisadora participou no dia a dia das empresas, de modo que 

inspirasse esses valores, sempre esclarecendo os objetivos do trabalho e suas 

possíveis contribuições de forma condizente com a realidade enfrentada. Cada visita 

também foi de grande auxílio na obtenção de dados de outros participantes do APL, 

já que houve uma certa dificuldade ao encontrar dados em canais de informação e até 

banco de dados governamentais. Isso foi fundamental para estabelecer uma 

confiança ao chegar em uma nova empresa, pois os representantes se sentiam mais 

confortáveis ao saber que a pesquisadora havia obtido a indicação de outro parceiro 

do APL para estabelecer o contato. 

4.3 Pesquisa desk 

Os dados coletados a partir da pesquisa desk com o tema “APL Móveis de Maceió 

e Entorno” em portais de notícias, vídeos no YouTube7, blogs e Instagram8 do 

 
7 Plataforma on-line de reprodução de vídeos. 
8 Aplicativo de compartilhamento de imagens e vídeos. 
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SINDIMÓVEIS como propiciaram a construção de um infográfico (figura 16) com 

alguns printscreens com informações oriundas da pesquisa desk. A partir da 

ferramenta, pode-se conhecer as principais atividades do APL que trouxeram 

notoriedade à essas empresas na mídia, marcada por ações coletivas como 

participação em feiras e eventos locais, nacionais e internacionais, além de 

fortalecimento da classe moveleira internamente através do cooperativismo e 

iniciativas de consultorias, capacitação, cursos, palestras e fóruns, como será melhor 

detalhado à diante, nos resultados da Matriz de Inclusão de Comentário. 

Figura 16 – Infográfico da pesquisa desk. 

  

Fonte: Elaborado pela autora (2019).  
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4.4 Pesquisa quantitativa 

Esta pesquisa permitiu o levantamento de dados estatísticos da realidade 

estudada, como representados no infográfico da figura 17, que demonstram sobretudo 

o alcance das ações promovidas junto ao APL. Os dados foram obtidos através do 

Relatório Semestral de Gestão do APL de Móveis de Maceió de 2016, pelo Portal de 

Acesso à Informação de Alagoas, E-sic, da SEDETUR/AL, junto a informações obtidas 

em campo. 

Figura 17 – Infográfico de resultados quantitativos da pesquisa. 

 

Elaborado pela autora (2019), com base em MDE Consultoria (2016). 

 

4.5 Análise dos dados da Matriz de Inclusão de Comentário 

A utilização da Matriz de Inclusão de Comentário (CASSANO E VIDAL, 2009) 

teve a finalidade de compreender quali-quantitativamente a realidade dos casos 

múltiplos estudados, as empresas do APL de Móveis de Maceió e Entorno. Além disso 

foram buscados os principais aspectos positivos e negativos, identificados a partir de 

pesquisa na bibliografia, dos depoimentos levantados e do conhecimento obtido em 

campo. Para melhor avaliação dos temas abordados nas entrevistas e examinados 

pela observação, dividiu-se a Matriz em três eixos: Eixo 1 - Dinâmicas do Arranjo 

Produtivo Local; Eixo 2 - Processo produtivo e Eixo 3 - Gestão e Inovação, presente 

nos apêndices D à I, dos quais puderam ser realizadas as análises sugeridas por 

Löbach (2001), Vidal (2008), como melhor exemplificado no esquema da figura 18. 
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Figura 18 – Divisão dos resultados da Matriz de Inclusão de Comentário. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

4.6 Análise dos dados da MIC - Eixo 1: Dinâmicas do Arranjo Produtivo Local  

A partir dos tópicos abordados na primeira Matriz, foram levantados dados 

acerca do APL de Móveis, a partir da vivência de campo com representantes e 

funcionários das empresas selecionadas para o estudo, proporcionando melhor 

entendimento de como é a realidade prática desses estabelecimentos, através dos 

temas: interação entre os participantes, impactos a partir da inserção no Arranjo e 

principais ações promovidas. 

Um lado positivo que se observa é a interação entre as empresas, sejam de 

estofados ou planejados. Além das atividades oficiais do APL, como cursos, palestras 

e missões, os proprietários desses empreendimentos possuem um grupo em 

aplicativo de mensagens on-line, o WhatsApp, onde mantêm contato. Também 

existem parcerias entre elas, como no caso de uma não realizar um determinado tipo 

de serviço, encaminhar o cliente para outra empresa do APL, como ocorreu na 

Empresa B (informação verbal) 9: “esse aqui foi um biombo que o cliente pediu, mas 

aqui a gente não faz esse tipo de recorte a laser, aí a gente fez a parceria com a 

[Empresa X], parceira do APL [sic]”. Também há momentos em que por ventura o 

 
9 Entrevista concedida pelo Entrevistado 2 [06.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
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estabelecimento não consegue suprir a demanda de clientes, então recomenda 

alguma parceira participante do APL que pode realiza-lo, tal qual o exemplo dado pelo 

Entrevistado 5 (informação verbal)10: “Às vezes quando precisa, trocamos alguma 

ideias uns com os outros, em especial repassar algum cliente pra algum serviço 

específico, ou quando não podemos pegar todos, aí damos prioridade a quem temos 

mais confiança [sic]”. Outra iniciativa notada a partir da pesquisa desk, foram 

promoções em conjunto, visto o caso das Empresas B e G, na figura 19. 

Figura 19 – Sorteio promocional realizado pelas Empresas B e G. 

 

Fonte: Instagram (2019). 

As demais iniciativas são diversas e estão mais escassas do que no início do 

Arranjo. Parar citar algumas: visitas entre os estabelecimentos, e em seguida debates 

dos aspectos positivos e negativos entre si, a fim de traçar estratégias em comum; 

troca de informações e experiências através de fóruns, reuniões, grupo de aplicativo 

de mensagens, além de oficinas de design, em que as empresas desenvolveram 

conjuntamente móveis para feiras ou exposições, como foi o caso da Linha Quilombo 

dos Palmares (figura 20), que chegou a ser exposta no São Internacional do Móvel 

em Milão. No entanto, essa linha também ganhou grande repercussão negativa, por 

considerar um dos móveis elaborados, o aparador intitulado de “tronco do escravos”. 

 
10 Entrevista concedida pelo Entrevistado 5 [08.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
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Segundo o Entrevistado 2 (2019): “deu uma confusão danada esse móvel daí [aponta 

para o aparador] com o pessoal do APL [sic]”. 

Figura 20 – Linha Quilombo dos Palmares. 

Fonte: Adaptado de Batista et al. (2017). 

Também se tem como destaque um dos treinamentos realizado pelo designer 

Marcos Batista. Baseado em criatividade, valorização das características regionais e 

captação de sinais, ele resultou no trabalho em marcenaria de ambientes planejados 

para a Casa Cor Alagoas 2014, nos quais foram expostas cinco peças produzidas 

pelos integrantes do APL (figuras 21a, 21b, 21c). 
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Figuras 21a, 21b, 21c– a) detalhes da marcenaria do ambiente; b) Poltrona Rede com bordado filé; c) 
Ambiente da Casa Cor com linha de móveis produzida pelo APL de Móveis de Maceió. 

 

 

Fontes: A)  Luiz Eduardo Vaz (2014); B e C) Gian Gadotti (2014). 

Além disso, também já foram realizados cursos e capacitações tanto 

direcionados aos funcionários, como treinamento quanto à normas de segurança do 

trabalho e conduta na instalação do móvel na casa do cliente; como também aos 

empresários, como cursos de desenvolvimento de produto e direito empresarial. 

A 
B 

C 
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Outras ações em que o empresariado se faz presente são as viagens e missões de 

atualização, além de feiras e eventos, tais quais Casa Cor, Formóbili e rodadas de 

negócios do SEBRAE com potenciais clientes e parceiros. 

Na organização interna das empresas, a Entrevistada 10 (informação verbal)11, 

da Empresa H, ressalta como um grande ponto positivo que impactou todos os setores 

existentes, em especial na separação e aproveitamento de lixo. Outro caso são as 

consultorias e capacitações que auxiliaram na melhoria do andamento da produção, 

no que diz respeito ao tempo de execução e falhas no processo produtivo, tais quais 

o uso do 5S12 (figuras 22a e 22b),  aplicada nas Empresas A, B, C, E e G. Também 

foram citadas como iniciativas voltadas a oficinas de marketing digital, e parceria com 

serviço de redesign de identidade visual, no caso de algumas empresas como A, B, C 

e J. 

Figuras 22a e 22b – Banners de 5S nas empresas B e C, respectivamente. 

 

Fonte: A autora (2019). 

A maioria das empresas tratam essas parcerias e atividades de forma positiva e 

reconhecem a contribuição no empreendimento. Das 10 empresas estudadas, 6 veem 

a inserção no Arranjo como algo vantajoso, oportunidade de aprendizagem e 

crescimento do negócio. Segundo o depoimento obtido com Entrevistado 3 

 
11 Entrevista concedida pela Entrevistada 10 [05.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
12  “Segundo Iida e Buarque (2016) consiste na prática e manutenção dos locais de trabalho limpos, arrumados e 
saudáveis e para reduzir os riscos de acidentes. A sigla advém de cinco palavras japonesas (que iniciam com S), 
que se traduzem em: ordenação, arrumação, limpeza, higiene, autodisciplina. 
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(informação verbal)13: “Houve um aumento de clientes, de 30 a 40%. Foi muito bom. 

Com essas capacitações e cursos, tivemos mais conhecimentos [sic]”. 

Observa-se, no entanto, que as duas maiores empresas de planejados, 

Empresas D e F, quanto ao número de funcionários e receita mensal, alegam não 

sentir um impacto significativo da participação no APL. Não chega a ser negativo, e 

sim, insipiente. Segundo as Entrevistadas 4 e 7 (2019), existem muitos planos, porém 

pouca iniciativa e concretização. Dessa forma, observa-se uma divergência de 

interesses quanto a essas empresas, um reflexo das disparidades de suas condições 

econômicas, estruturais e gerenciais, em especial por nos dois casos citados haverem 

profissionais de design e arquitetura envolvidos tanto na parte de projeto quanto na 

gestão da empresa. 

Ao mesmo tempo, a Empresa J (informação verbal)14, que faz parte do Arranjo 

em torno de 3 anos, comenta que há uma falta de melhorias para o segmento de 

móveis estofados, em especial no que diz respeito ao chão de fábrica. Segundo o 

proprietário entrevistado, ele percebe as ações muito voltadas à marcenaria, móveis 

planejados. Diante disso, tem buscado alternativas por conta própria nesse setor, uma 

vez que não houve continuidade além de visitas e propostas de intervenção, por parte 

do SEBRAE e o SINDIMÓVEIS.  O mesmo caso ocorre com a Empresa I, a qual afirma 

(informação verbal)15 que após a formalização da empresa e alguns cursos acerca do 

tema, não houve interesse por parte do SEBRAE em promover ou convidá-lo em mais 

ações. 

Portanto, observa-se que as empresas que estão no APL há mais tempo 

sentiram um impacto maior em seus negócios, de modo que é possível concluir que 

as iniciativas não só trazem retorno a longo prazo, como também demoram a ser 

efetivadas, motivo pelo qual empresas como as Empresas D, F, I e J não se veem 

muito motivadas quanto às atividades propostas para o Arranjo. Também foi possível 

notar que as iniciativas são mais direcionadas ao ramo de móveis planejados e 

marcenaria, motivo pelo qual os empreendimentos no ramo de estofados reivindicam 

mais atitudes específicas a esse nicho. 

 
13 Entrevista concedida pelo Entrevistado 3 [07.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
14 Entrevista concedida pelo Entrevistado 12 [08.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
15 Entrevista concedida pelo Entrevistado 11 [05.2019]. Entrevistador: A autora, 2019. 
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4.7  Análise dos dados da MIC - Eixo 2: Processo Produtivo  

Os dados referentes a esse eixo da Matriz propiciaram realizar as análises da 

relação com o ambiente; materiais e processos de fabricação e da distribuição, 

montagem, serviço a clientes e manutenção. 

4.7.1 Análise da relação com o meio ambiente 

 Esta análise, de acordo com o descrito na metodologia, subseção 1.4.2.2, 

permitiu avaliar os aspectos espaciais do processo produtivo das empresas do APL, 

incluindo a sinalização interna e externa (comunicação visual), bem como o impacto 

ambiental dessa produção. 

 Espaço: empresas de móveis planejados 

Quanto ao espaço físico desses empreendimentos, a grande maioria segue o 

modelo de uma oficina, algumas com divisórias e almoxarifado, outras somente com 

um vão ou galpão e máquinas dispostas com ferramentas e equipamentos em 

armários laterais, com ventilação natural ou por ventiladores. Quatro delas, as 

Empresas A, B, D e E, encontram-se nesse formato com um pequeno escritório a 

disposição onde são detalhados ou feitos os projetos, ou algum eventual atendimento, 

já que a maioria vai até o cliente.  

Nesses casos a dinâmica de fluxo espacial compreende o trânsito entre as 

estações de corte, fitamento, pré-montagem ou acabamento, preparação e entrega, 

por parte do marceneiro e/ou ajudante; Concomitantemente, o proprietário da 

empresa atua no atendimento de cliente, desenvolvimento de projeto, auxílio na 

execução e supervisão da entrega. 
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Figura 23 – Fluxograma das empresas de móveis planejados. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

A Empresa D é uma exceção pois possui um escritório, separado da fábrica, 

destinado ao recebimento dos clientes. Neste caso o ambiente é decorado, possui 

recepção e uma sala para atendimento, com ar condicionado, e é oferecido água ou 

café aos clientes. Já a Empresa F, possui um showroom com 5 ambientes, escritório 

da gerência e estações para atendimento com vendedoras à disposição, sendo os 

ambientes climatizados, e são ofertados de água e café. 

As empresas evitam ter estoque então as sobras e eventuais materiais que serão 

utilizados em breve ficam apoiados nas paredes da fábrica, sempre à vista. Algumas 

empresas comentam que a separação da madeira por tipo facilita a reutilização.  

3 das 6 empresas apontaram fatores ligados ao espaço como limitantes. O relato 

do Entrevistado 1 (informação verbal)16: “não posso pegar muito serviço porque junta 

e não cabe muita coisa aqui [sic]” expressa como o espaço influencia na produção. 

Essa empresa, tal qual a Empresa C, adota antes da entrega a etapa de pré-

 
16 Entrevista concedida pelo Entrevistado 1. [05.2019] Entrevistador: A autora (2019) 
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montagem (figura 24), o que minimiza erros e proporciona melhor visualização e 

segurança ao cliente, quanto aos resultados do projeto, porém limita a capacidade 

produtiva, devido ao pouco espaço.   

Figura 24 – Espaço destinado a pré-montagem na Empresa A.  

  

Fonte: A autora (2019). 

Isso pode ser associado ao comentário do Entrevistado 5 (2019): “pegamos um 

projeto por vez para fazer outro [sic]” e “raramente a gente pega dois ao mesmo tempo 

[sic]”, pois quando isso ocorre é necessário utilizar um quadro de atividades, para 

conseguir organizar a produção, a fim de evitar os erros. Assim, o acúmulo de 

serviços, também se torna um problema diante do espaço reduzido (figuras 25a e 25b) 

e, portanto, condicionou à adoção dessas práticas. Sediado em uma casa, a Empresa 

E se encaixa no modelo citado anteriormente na seção 2.4.1, de negócio que surgiu 

“no quintal de casa” e se tornou empresa, como também as Empresas A e C, no caso 

de planejados. 
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Figuras 25a e 25b – Espaço limitado da Empresa E. 

 

Fonte: A autora (2019). 

As situações decorrentes do pouco espaço disponível, faz com que outras 

empresas adotem medidas como remanejamento e expansão, como a Empresa C, 

que durante a execução da pesquisa estava com o ambiente em reforma e ampliação, 

o que pode ser visto na figura 26. A representante da Empresa F (informação verbal)17, 

também citou a expansão do ambiente de showroom e fábrica como uma melhoria 

significativa. 

Figura 26 – Espaço em reforma na Empresa C. 

 

Fonte: A autora (2019). 

 
17 Entrevista concedida pela Entrevistada 7. [07.2019]. Entrevistador: A autora (2019) 
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Observa-se que tanto na Empresa C quanto na E, o espaço e a mão de obra são 

agravantes do problema de organização interna. Como citado pelo Entrevistado 3 

(2019), ele busca constantemente diminuir erros a partir da adoção de mecanismos 

como uso do quadro de aviso, arquivamento dos pedidos dos clientes, os quais ele 

alega otimizar a produção: “Você assim ganha mais tempo, organização, você já sabe 

a medida certa, onde estão as coisas [sic]”. 

Nesse âmbito, a Empresa B, apesar de não expressar nenhum 

descontentamento com o espaço, reconhece a importância dele e está inscrito em um 

programa do IFAL, através de edital, onde, dentre outros aspectos, serão estudados 

o layout da fábrica, em relação à disposição de maquinário, configuração dos setores 

e sua influência no tempo de produção dos móveis e otimização da matéria prima, 

trazendo melhoras que o proprietário afirma que beneficiará a empresa e vai 

“organizar melhor esse processo [sic]” (ENTREVISTADO 2, 2019).  

 
 Espaço: empresas de móveis estofados 

Duas das empresas, Empresas I e J, não possuem ambiente de atendimento ao 

cliente. As visitas são feitas à domicílio e o material necessário ao pedido, como 

mostruário de tecidos, é levado no veículo do proprietário da empesa, que também 

realiza essa função. Nas demais, existe uma setorização entre o espaço de 

atendimento e fabricação. A Empresa G, inclusive, tem a fábrica em um bairro 

diferente de onde se localiza o showroom, onde são recepcionados os clientes com 

ambiente climatizado, e são oferecidos água, café e balas aos clientes. Na Empresa 

H existe uma sala de administração, onde são arquivados os pedidos e atendem-se 

os clientes no ato do pagamento. Observa-se nos ambientes de fábrica uma divisão 

das estações de trabalho correspondentes às etapas de execução do móvel estofado, 

melhor detalhada à diante. Tais postos envolvem maquinários de corte de madeira, 

fixação de espuma, além de corte e costura de tecido.  

 

 

 

 

 

Figura 27 – Fluxograma das empresas de móveis estofados.  
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

De uma forma geral, as empresas de estofados, possuem uma área maior 

disponível para a produção. Nesse âmbito, o Entrevistado 11 (2019) desejaria possuir 

um showroom, e se queixa: “O cliente ele quer ver o produto, ver o sofá, sentar no 

sofá [sic]”, o que infelizmente não consegue concretizar devido a dificuldades 

econômicas. 

A organização desse “chão de fábrica”, porém, ainda é um fator passível de 

melhorias. No caso da Empresa J, o proprietário iniciou uma reforma no espaço e 

alega haver poucas iniciativas do APL direcionadas à otimização do ambiente de 

produção para empresas de estofados.  

 Descarte de resíduos: empresas de móveis planejados 

4 das 6 empresas apontaram uma dificuldade em lidar com o descarte de 

resíduos gerados. Além dos depoimentos sobre o problema da destinação, também 

foi possível, por meio da observação, constatar a grande quantidade de sobras (figura 
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28). Em um desses negócios, a Empresa D (informação verbal)18 que não apontou 

isso como uma dificuldade, inclusive, pode-se notar o grande volume desses retalhos 

e de pó no chão da fábrica. Uma dessas empresas, a Empresa E, apontou como um 

que o controle de resíduo, que é feito através de um estudo anual, custa caro para a 

empresa. 

Figura 28 – Sobras diversas provenientes do corte de chapas do MDF na Empresa A. 

 

Fonte: A autora (2019). 

Durante a visita e entrevista, observou-se na Empresa E uma prática positiva na 

gestão de resíduos gerados: parte das sobras são utilizadas na confecção de peças 

menores (figuras 29a e 29b), como nichos e mesas de centro, que são vendidas a 

pronta entrega nas redes sociais da empresa.  

Figuras 29a e 29b – Peças produzidas pela Empresa E a partir de sobras e seu respectivo anúncio 
on-line. 

  

Fonte: A autora (2019) e Facebook (2019), respectivamente. 

 
18 Entrevista concedida pela Entrevistada 1. [07.2019] Entrevistador: A autora (2019) 



82 
 

A partir de pesquisa desk, também se constatou a mesma prática na Empresa 

D, a qual anuncia nichos e outros mobiliários acessórios, tal qual a Empresa E, além 

de pequenos objetos, como porta-lápis para comercialização, expostos nas figuras 

seguintes. 

Figuras 30a e 30b – Anúncios de peças comercializadas pela Empresa D, a partir de sobras. 

   

Fonte: Instagram (2019). 

Quanto ao destino dos resíduos gerados, identificou-se, por meio da MIC, 

comportamento disforme ao lidar com o lixo: enquanto umas expressam 

descontentamento com a falta de iniciativas e soluções do poder público em reverter 

a situação, por vezes ilegal, do descarte, somente uma das empresas alegou a 

destinação correta do lixo, por conta de um investimento em uma empresa privada 

que o recolhe. 

Durante as entrevistas, os Entrevistados 2 e 3 alegaram a periculosidade que 

esse resíduo representa. Composto principalmente dos retalhos e do pó proveniente 

do corte do MDF (figura 31), eles apresentam resinas inflamáveis e que não são 

biodegradáveis. Além disso também há uma certa dificuldade em reutilizá-lo em 

parceria com outros estabelecimentos, como padarias, que utilizam madeira como 

substrato de queima. No caso do MDF, a resina além de tóxica para o alimento 

também gruda nos fornos, sendo muito difícil de retirar e prejudicial ao aparelho. 
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Figura 31 – Pó e lascas provenientes do corte da chapa de MDF, Empresa D. 

 

Fonte: A autora (2019). 

Ainda nesse assunto, observa-se como ponto positivo a aquisição da matéria 

prima de acordo com a necessidade, para evitar gastos e desperdícios, o que é 

realizada em praticamente todas as empresas. Além disso, há a consciência de que 

com o tempo o tipo de armazenamento que é realizado - as chapas apoiadas em pé, 

como na figura 32 - ocasiona deformação no material, que entorta, conhecido no meio 

como “empenamento”. Essa questão também se relaciona com a falta de espaço 

disponível na maioria das empresas, como foi possível observar nas Empresas A, C 

e E. Somente na Empresa B é feita a compra constante do MDF revestido branco, que 

é mais utilizado, criando um pequeno estoque. Outra estratégia interessante 

identificada foi a múltipla utilização da matéria prima, como presente no depoimento 

do Entrevistado 1 (2019A): “se for o caso a gente cola duas chapas (...), sai mais em 

conta por exemplo dois de 15 [mm] do que um de 25[mm] [sic]”, ou seja, além de 

economizar na compra do material, também evita o acúmulo de mais sobras. 
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Figura 32 – Armazenamento de chapas, empresa D. 

 

Fonte: A autora (2019). 

 

 Descarte de resíduos: empresas de móveis estofados 

Observa-se nas empresas de móveis estofados um bom aproveitamento e 

destinação dos resíduos produzidos, em comparação com as empresas de móveis 

planejados. Elas buscam uma maior otimização da matéria prima para que haja pouca 

sobra, além da separação dos excedentes como na figura 33. As sobras dos recortes 

da madeira podem ser utilizadas como substrato de queima, como fornos de padaria 

por exemplo, uma vez que se utiliza madeira maciça na confecção dos estofados. Os 

retalhos de tecido são doados para ONGs ou pessoas que os reutilizam, 

principalmente com a finalidade do artesanato – tanto existem casos nos quais 

empresas efetuarem essa entrega, como também em que os interessados nesse 

excedente os coletam nos estabelecimentos. As sobras de espuma são reutilizadas 

pelas próprias empresas, na confecção de almofadas.  
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Figura 33 – Restos de madeira separados, empresa H. 

 

Fonte: A autora (2019). 

No caso em que esse reaproveitamento não ocorre, a Empresa J afirma que 

recolhe em sacolas o material (figura 34) e os destina a um centro específico da 

prefeitura, de lixo comum,  o qual oferece um sistema de incentivos para fomentar o 

descarte correto e periódico:  após um determinado número de vezes que se leva esse 

lixo, ganha-se uma cesta básica, como bonificação, uma vez que a prefeitura não 

possui iniciativa de coleta. Lá mesmo, o material é separado. No caso da Empresa I, 

alguns retalhos de madeira e tecido são jogados no lixo comum. 

Figura 34 – Sacola com sobras para descarte, empresa J. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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 Sinalização interna e externa: empresas de móveis planejados 

A sinalização interna é feita por meio de placas nas paredes e etiquetas em 

prateleiras, gavetas, armários e organizadores (figura 35), e observa-se que uma boa 

parte das empresas a possui por conta de iniciativas junto ao Arranjo Produtivo Local, 

em especial pela adoção da ferramenta 5S. 

Figura 35 – Exemplo de sinalização interna da Empresa C. 

 

Fonte: A autora (2019). 

Quanto à comunicação visual da fachada, somente duas das empresas, A e F, 

possuem identificação de alguma natureza da empesa. O restante não apresenta 

nenhuma informação que designe a presença do negócio ali existente. 

 Sinalização interna e externa: empresas de móveis estofados 

À exceção da Empresa J, todas as empresas possuem comunicação visual na 

fachada, identificando a loja. Das empresas de estofados estudadas, a Empresa G é 

a de maior porte. Quanto à sinalização interna, esta é a única que a utiliza de forma 

expressiva, tanto na parte da fábrica (36a), diferenciando os setores, como também 

na loja (36b), com informações importantes para os clientes. Através de iniciativas 

junto ao APL, houve aplicação do 5S e adoção de sinalização interna.   
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Figuras 36a e 36b – a) Sinalização externa na parte da fábrica; b) Sinalização interna na loja. 

  

Fonte: A autora (2019). 

Na Empresa H ela se restringe à identificação na porta que divide a sala de 

administração do showroom, enquanto na Empresa J, não há, existem somente 

organizadores de prateleiras (figura 37). No caso da Empresa I, também não há. 

Figura 37 – Sinalização interna na separação de materiais. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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4.7.2 Análise de materiais e processos de fabricação + distribuição, montagem, 

serviço à clientes, manutenção 

Essas análises foram feitas de forma conjunta pela projetista, através dos dados 

coletados na MIC, e permitiram a compreensão das principais fases do processo 

produtivo, desde a divulgação até o pós-venda, englobando portanto a proposta de 

Löbach (2001) para essas duas microfases.  Foi possível notar que as empresas têm 

buscado constantes melhorias no processo produtivo, a fim de evitar erros e 

retrabalhos, problemas que se mostraram recorrentes no estudo de caso realizado 

por Carnaúba (2017). Essas medidas adotadas são especialmente: a conferência de 

medidas no espaço em que o móvel será inserido; registro e documentação dos 

pedidos dos clientes, quanto a valores, prazos e garantia; fixação de prazo com folga, 

seja na data dada para o cliente, como o prazo de execução passado para a produção, 

para evitar atrasos; além da adoção de projeto realizado por arquiteto ou designers, 

com documentos como vistas, layouts, perspectivas ilustradas, que tanto propiciam o 

entendimento e aprovação do consumidor, como também assimilação melhor de 

quem fabricará o móvel. 

Para melhor compreensão desses processos, já que se observa certas 

peculiaridades para cada grupo – o de móveis planejados e o de móveis estofados – 

faz-se necessária a subdivisão dos resultados dessa análise para cada um. 

 Análise de materiais e processos de fabricação + distribuição, 

montagem, serviço à clientes, manutenção: móveis planejados 

Esse processo, no caso dos móveis planejados, possui um total de 16 etapas, 

iniciando-se com a divulgação do serviço e tendo como última fase a manutenção do 

móvel, durante um período de garantia fornecido pela empresa, após a entrega e 

montagem no local, como indicado no infográfico da figura 38, e melhor detalhado à 

diante. 
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Figura 38 – Processo de desenvolvimento de produtos nas empresas de móveis planejados. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

1) Divulgação 

Quanto à divulgação, observa-se que a maior fonte de clientes é a indicação, 

conhecida popularmente como “boca-a-boca”. Por conta da marcenaria ser um serviço 

relativamente caro e que é comumente associado à profissionais sem compromisso 

de entrega, falta de qualidade e durabilidade no produto, os consumidores buscam 

empresas nas quais inspiram confiança a partir de relatos de clientes prévios, sejam 
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familiares ou amigos. Por esse motivo, os investimentos em estratégias de 

propaganda e pontos de contato de marca são poucos, como cartões de visita (figuras 

39a e 39b) e mídias sociais. Estas se mostram importantes atualmente e um 

complemento necessário à indicação, exigido pelos clientes, como uma forma de 

inspirar confiabilidade e compatibilidade entre o serviço oferecido e o produto 

almejado. 

Figuras 39 – Pontos de contato e divulgação das empresas A, B e E. 

 

 

Fonte: A autora (2019). 

Duas das empresas, A e E, também utilizam placas de inox nos móveis, como 

etiquetas. Somente uma das empresas utiliza folder, Empresa A, que foi voltado à um 

evento. E destas, somente a Empresa F investe em veículos de comunicação como 
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outdoor e outbus19, que funcionam como uma ferramenta de posicionamento da marca 

no mercado, facilitando seu reconhecimento, mas admite que a indicação ainda é a 

maior fonte de clientes, seguida pelas redes sociais. 

2)  Solicitação do serviço  

Unanimemente entre as empresas, esta ocorre fruto de uma indicação de algum 

cliente anterior, por meio de ligação ou mensagens nas redes sociais. 4 das 6 

empresas somente atendem o cliente a partir de visitas, por não dispor de um espaço 

adequado. Somente nas Empresas D e F há uma setorização do espaço, com 

recepção, além de pessoas destinadas ao atendimento e recepção. Essas também 

são as duas empresas que têm maior porte e receita mensal, das entrevistadas.  

3 dessas empresas, quando chegam a receber clientes, o que eles relatam que 

é muito raro, os recepcionam na sala destinada a administração, onde realizam-se 

orçamentos, projetos e arquivamento dos mesmos.  

Os clientes geralmente possuem projeto já especificado por arquiteto ou 

designer. Quando não, esses dados coletados resultam em croquis manuais dos 

móveis solicitados na presença do cliente. Após o pedido presencial, como pode 

ocorrer nas Empresas D e F, ou por meio dos canais de comunicação, há uma visita 

na casa do cliente, onde são conferidas medidas e analisados os limitantes do espaço 

quanto à execução do móvel. A partir disso, conversa-se com o cliente ou profissional 

responsável pelo projeto sobre a possibilidade de mudanças a fim de garantir o melhor 

desempenho do mobiliário naquele espaço. Esta etapa é fundamental na prevenção 

de erros e retrabalho. No caso da Empresa F existem vendedores especializadas para 

essa etapa, enquanto que nas demais quem a executa são os próprios gestores das 

empresas.  

Nessa visita presencial, levam-se equipamentos de medição como a trena, 

prancheta para rascunhos sob o projeto já pronto ou para os esboços feitos na hora. 

Também utilizam-se de telefones celulares, tablets e pendrives na apresentação de 

trabalhos anteriores ou catálogos de fabricantes, no que diz respeito à escolha do 

acabamento do móvel, a qual se relaciona diretamente com a elaboração do 

orçamento. 

 
19 Tipo de divulgação realizado pela adesivação da janela traseira de ônibus. 



92 
 

3) Elaboração do projeto  

Após a conversa presencial com o cliente e conferência das medidas, tem início 

a elaboração do projeto, no caso em que o cliente não o possui previamente, feito por 

arquiteto ou designer. Ela ocorre de formas diferentes de acordo com as empresas. 

Na Empresa A, há uma designer terceirizada que elabora os projetos; Nas empresas 

B e C existem familiares que realizam os projetos, prestando auxílio na parte de 

criação e apresentação a partir do desenho técnico em softwares. Os que foram 

observados durante a pesquisa são especialmente o AutoCad, SketchUp, Promob e 

Revit20.  

Nessa fase, o essencial é garantir ao cliente uma pré-visualização do espaço 

com o móvel projetado. Como detalhado adiante nos resultados da MIC – Eixo 3:  

Gestão e inovação, tópico 4.8, a visualização do cliente ainda é um empecilho 

enfrentado pelas empresas, sendo essencial garanti-la de todas as formas possíveis. 

Segundo o Entrevistado 1 (2019A) “O comportamento é outro, os valores são outros 

(...) com o projeto, com o design, que antes eles não faziam questão disso. Hoje 

indicar não basta, precisa usar o design pra encantar o cliente e mostrar algo diferente 

[sic]”. Vale salientar que esse comportamento varia de acordo com a realidade da 

empresa estudada, dado que na Empresa E “independente de ter sido feito por mim 

mesmo ou pelo arquiteto o cliente sempre fica satisfeito e funciona [sic]”, como 

afirmado pelo Entrevistado 5 (2019). 

4)  Orçamento 

É fornecido de acordo com duas variáveis principais: a quantidade e tipo de 

material exigida para o espaço e tempo de trabalho da mão de obra. Nota-se que as 

empresas utilizam positivamente nessa etapa a tecnologia, ao envia-lo por aplicativos 

de mensagens on-line ou e-mail, o que traz praticidade e agilidade no processo.  

Esse orçamento, geralmente um documento (figura 40), também tem 

discriminado dados importantes do projeto, o que garante mais segurança quanto ao 

que o cliente pode exigir futuramente de quem presta o serviço. 

 

 
20 Softwares de representação gráfica e modelagem 3D utilizados sobretudo para projetos de engenharia, 
arquitetura e design. 
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Figura 40 – Exemplo de orçamento, Empresa B. 

 

Fonte: A autora (2019). 

5) Apresentação do projeto 

Ocorre nos casos em que o cliente não possui projeto de designer ou arquiteto 

(figura 41). No caso das empresas que utilizam softwares na produção, mais 

documentos são exibidos, detalhando o projeto a nível de acabamento, além da 

ilustração do móvel no ambiente com decorações e demais aparelhos, contendo 

especificações quanto ao funcionamento do mobiliário, como a abertura de portas e 

gavetas, por exemplo.  

Figura 41 – Exemplo de projeto feito por arquiteto, Empresa C. 
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Fonte: A autora (2019). 

Quando a empresa, de acordo com o cliente, não chega a apresentar o projeto 

dessa forma, são apresentados esboços manuais ao cliente (figuras 42a e 42b), no 

momento da solicitação da visita, contendo vistas simples e perspectivas dos móveis. 

Esse caso foi visto nas Empresas B, C e E. 

Figuras 42a e 42b– Exemplos de projetos feitos manualmente, nas Empresas E e B, 
respectivamente. 

  

Fonte: A autora (2019). 

 

Nas Empresas D e F a apresentação do projeto é feita presencialmente, como 

uma forma de valorização do tempo e trabalho investido pelos profissionais. Segundo 
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a Entrevistada 6 (informação verbal)21, isso assegura que o cliente não tenha acesso 

físico direto ao projeto, podendo copiá-lo em outra empresa ou profissional liberal por 

um custo inferior. Nas outras empresas isso também pode ocorrer, de acordo com o 

cliente, mas elas geralmente costumam optar pela apresentação do projeto via 

aplicativo de mensagens ou e-mail, agregando a tecnologia para agilizar o tempo do 

serviço, até porque a estrutura organizacional é muito mais enxuta, não dispondo de 

funcionários destinados somente para essa função. 

Para uma das empresas, a Empresa F, um dos principais problemas é a 

dificuldade que o cliente tem de visualizar os projetos. Mesmo sendo apresentado 

presencialmente, com todo tipo de desenho de representação e perspectivas 

ilustradas em 3D, ainda existem dúvidas quanto ao produto solicitado. Também há 

uma dificuldade na relação com os consumidores que às vezes assumem que a 

empresa é responsável por coisas além do acordado, como sugestões de projeto e 

visitas além do combinado, o que reforça a importância do uso de contrato, praticado 

em todos os serviços na empresa F. 

6)  Aprovação do projeto 

Essa fase sucede a apresentação do projeto, em que o cliente concorda com o 

que lhe foi oferecido, assegurando o fechamento do serviço. Nem todas empresas 

possuem uma documentação nessa etapa, como a assinatura de um contrato que 

garanta o acordado entre as partes, como uma prevenção de exigências além do 

alcance da empresa, ou mudanças no serviço. Após aprovado, é de costume registrar 

na fábrica, em um quadro (figuras 43a e 43b), visível para todos, o pedido do cliente, 

de acordo com a cronologia de entrada e previsão de saída, como uma forma de 

controle. 

 

 

 

 

 

 
21 Entrevista concedida pela Entrevistada 6. [07.2019] Entrevistador: A autora (2019). 
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Figuras 43a e 43b – Quadros de acompanhamento dos projetos nas Empresas B e D, 
respectivamente. 

  

Fonte: A autora (2019). 

7)  Pedido e compra do material  

Com exceção da Empresa F, essa etapa é executada pelo próprio gestor da 

empresa. Há um contato, presencial ou telefônico, com um fornecedor de costume, 

geralmente a madeireira, e o material é entregue no estabelecimento. Algumas 

empresas optam por deixar a critério do cliente a compra da matéria prima, como uma 

forma de facilidade na compra (as madeireiras costumam oferecer parcelamento). 

Uma das empresas, a Empresa E, evita esse tipo de prática por ressaltar que já 

ocorreram muitos contratempos quanto o cliente que fica encarregado dessa compra, 

como a compra do material errado, ou de inferior qualidade, responsabilizando a 

empresa depois pela durabilidade inferior do móvel. Destaca-se como uma prática 

importante de transparência no momento do orçamento - ou contrato, a depender da 

empresa - a discriminação para o cliente da composição do preço oferecido pelo 

serviço.  

8)  Traçado do plano de corte  

Trata-se do momento em que há um detalhamento do corte da chapa do MDF e 

compensado, de onde sairão os componentes do móvel (figura 44). À exceção da 

Empresa F, que otimiza essa etapa com uso de softwares, todas as empresas traçam 

o plano de corte manualmente, sendo o proprietário que executa essa etapa. Na 

Empresa D, também ocorre de outra arquiteta e supervisora de produção executá-lo. 

Em alguns casos, como na Empresa A, foi ressaltado que há uma falta de agilidade e 
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precisão por parte da mão de obra ao fazê-lo, motivo pelo qual o proprietário prefere 

realizar pessoalmente.  

Figura 44 – Arquiteta da Empresa D traçando o plano de corte a partir do projeto. 

 

Fonte: A autora (2019). 

9) Corte da madeira  

Um problema que também ocorre nessa fase, por falta de qualificação da mão 

de obra, é o corte não sair preciso, gerando mais gastos e retrabalho, ou até de cortar 

no veio inadequado do madeirado. Acontece que a madeira possui uma disposição 

das suas fibras, as quais se não forem consideradas no durante o corte, podem 

diminuir a resistência da peça. Em algumas empresas como as B, C e E, os 

proprietários também atuam nessa etapa. À diante, no trabalho, serão evidenciadas 

um problema relacionado a essa fase: o subaproveitamento da chapa do material, o 

que leva ao acúmulo de sobras. Na figura seguinte, segue o exemplo de maquinário 

utilizado para o corte na Empresa A. 
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Figura 45 – Maquinário para cortar a madeira na Empresa A. 

 

Fonte: A autora (2019). 

10)  Fitamento   

É como se denomina a aplicação da fita de borda, fita de bordo ou ainda fita de 

melamina, as quais dão acabamento onde há o MDF ou compensado “cru”, como se 

chama a versão sem revestimento. Ela pode ser feita manualmente ou através de 

maquinário (figura 46). Nas empresas observadas, observa-se que há equipamento 

pra tal, mas ocorre, em grande maioria, de somente usar a máquina para a fita branca, 

que é a mais utilizada. 

Figura 46 – Máquina de fitamento na Empresa B. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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11)  Pré-montagem  

Nem todas as empresas realizam essa etapa. Somente as Empresas A e E as 

têm de fato no processo produtivo, enquanto é eventual na Empresa B. Observa-se 

como ponto positivo a prevenção de falhas antes da instalação na casa do cliente, e 

na Empresa A é enviado para o cliente foto dessa etapa como uma forma de uma pré-

visualização do resultado e do andamento. No entanto, a Empresa E considera isso 

como uma prática que favorece a ansiedade pela entrega, e evita enviá-la. Nessas 

duas últimas empresas citadas ocorre, todavia, o problema do espaço. Enquanto a 

pré-montagem (figura 47) poupa tempo de serviço e reparos na casa do cliente, 

também acarreta uma limitação na produção, pois não têm como comportar vários 

móveis ao mesmo tempo. 

Figura 47 – Espaço destinado a pré-montagem na empresa B. 

 

Fonte: A autora (2019). 

12)  Acabamentos e ferragens  

Diz respeito às dobradiças, corrediças, puxadores, como em gavetas e baús, e 

em alguns casos vidros e espelhos. Muitos desses são realizados na casa do cliente, 

como uma forma de garantir o perfeito funcionamento no espaço e também evitar 

erros, pois uma vez furada ou cortada errada a chapa, ou folha de vidro, resulta em 

retrabalho. 
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13)  Montagem  

À exceção das Empresas D e F, nas demais empresas os proprietários 

acompanham essa fase, acumulado mais uma função, a fim de certificar a correta 

execução desta e tratar do relacionamento com o contratante. Ela é feita na residência 

ou estabelecimento do cliente, e, portanto, e os entrevistados ressaltam a importância 

de realizar somente nessa etapa cortes importantes como acesso de interruptores, 

cabos e tubulação.  

A conferência ocorre logo em seguida à montagem no local solicitado, assim que 

o serviço é finalizado. Observa-se que somente na Empresa F há uma assinatura do 

cliente no momento da entrega, confirmando que está de acordo com o que foi feito, 

uma forma de garantir à empresa que cumpriu com o acordado em contrato. Na 

mesma empresa também há uma pessoa especialmente direcionada para essa 

função, fato que só ocorre novamente na Empresa D. 

14)  Pesquisa de satisfação e controle de qualidade: pós-vendas 

A maioria das empresas alega fazê-la verbalmente e na presença do cliente no 

momento da entrega, junto à conferência, ou no caso da Empresa A, quando envia 

fotos da pré-montagem. A única empresa que possui um controle de qualidade efetivo, 

inclusive realizando duas pesquisas de satisfação – uma no atendimento, outra após 

a instalação do móvel, com ligação a cada um ano, durante o período de garantia – é 

a Empresa F. Um dos empreendimentos, a Empresa B, reconhece a importância e 

afirma ligar para os clientes esporadicamente para saber sobre o estado do móvel, 

mas que isso ocorre muito pouco por falta de tempo e recursos para contratar alguém 

somente para essa função, como ocorre na Empresa F. 

A ausência desse tipo de contato é uma oportunidade perdida de fidelizar o 

cliente e estimular as vendas, uma vez que durante essa ligação ou mensagem, 

podem ser oferecidos outros serviços, demonstradas novidades, dentre outros. Dessa 

forma, observa-se que há somente um interesse imediato, como muitos alegam fazê-

lo no ato ou em um período próximo da entrega. 
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15)  Arquivamento 

Após realizado o serviço, todas as empresas com exceção da C, arquivam em 

pastas (figuras 48a e 48b) – uma para cada cliente - os documentos utilizados durante 

o projeto como desenhos técnicos, perspectivas e esboços, orçamentos recibos, 

ordem de serviço e contratos a depender da empresa. Segundo o Entrevistado 1 

(2019A): “Eu aprendi em outras movelarias, quando fomos pra São Paulo, fui 

aperfeiçoando. A gente fica com uma pasta no escritório e outra na produção “. Apesar 

de não o realizar, o Entrevistado 3 (2019) reconhece a importância e pretende 

implementar medidas nesse sentido.  

Figuras 48a e 48b – Exemplos de utilização das pastas na organização e arquivamento dos projetos 
nas empresas A e D, respectivamente. 

 

Fonte: A autora (2019). 

16)  Manutenção 

Ocorre durante o período de garantia estipulado verbalmente, ou por documento, 

que varia entre 3 a 5 anos, correspondente ao prazo dado pelo fabricante dos painéis 

em MDF. Tanto pode ocorrer um reparo, como também troca do móvel. Acontece que 

ela só é solicitada mediante acionamento do cliente, uma vez que não há controle de 

qualidade contínuo no pós-vendas. Geralmente é por algum tipo de irregularidade do 

material ou desgaste com o tempo, mas também ocorre por mau uso. As empresas 

antes de executarem a manutenção realizam uma visita de avaliação, com o intuito 

de averiguar a natureza do dano. 
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Com exceção da Empresa F, que possui um manual impresso que é dado ao 

cliente, orientando a prevenção dessas situações, algumas das demais empresas, 

quando chegam a transmitir essas informações é verbalmente, outras estipulam no 

contrato ou documento assinado pelo cliente mediante fechamento do serviço. Em 

uma das entrevistas, na Empresa C, constatou-se a existência de casos em que 

cliente precisar de orientações de como usar o móvel, função que poderia conter em 

um manual de uso e conservação. 

 Análise de materiais e processos de fabricação + distribuição, 

montagem, serviço à clientes, manutenção: móveis estofados 

Observa-se na empresa de maior porte, a Empresas G, o uso mais acentuado 

da tecnologia no maquinário da montagem dos móveis, como na etapa de fixação da 

madeira. Além disso, ela demonstra o uso mais amplo de mecanismos de auxílio no 

acompanhamento da produção, como o uso de quadro com os pedidos, contrato 

escrito entre cliente e a empresa; o primeiro garante o fácil alcance e controle dos 

prazos para o gerente da produção, marceneiros, capoteiros e costureiros, sem 

necessidade de se perder tempo verificando em meio a outros documentos, enquanto 

o segundo assegura os direitos do cliente perante a empresa, e os deveres da última 

diante do contratante. Além disso, também existem os recibos, quando é solicitada, a 

nota fiscal, orçamento e ordem de serviço, também presentes na Empresa H.  Nas 

Empresa I e J observa-se o uso somente de recibo por escrito, que é passado ao 

cliente.  

Quanto às etapas do processo produtivo, observou-se que todas as empresas 

desse ramo também realizam reformas em estofados pré-existentes. Para fins da 

pesquisa, considerou-se os estágios do processo tocante somente à criação do 

estofado, uma vez que é um procedimento em comum de todas as empresas 

estudadas, em comparativo com as de móveis planejados. Assim, levantou-se as 

principais fases, expostas no infográfico da figura 49 e explanadas logo em seguida. 
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Figura 49 – Etapas do processo produtivo das empresas de móveis estofados. 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

1) Divulgação: Empresas de móveis estofados 

Todos os empreendimentos afirmaram adotar dois meios principais de 

divulgação: a indicação, conhecida como “boca-a-boca” e as mídias sociais. O que 

ocorre é a diferença da relevância de cada um, de acordo com o negócio. No caso da 
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Empresa G, cerca de 50% dos clientes chegam através do uso dessas plataformas 

digitais. Ao mesmo tempo que é percebida essa importância, a empresa investe no 

uso dessa ferramenta, como forma de divulgar e também gerenciar a relevância de 

acordo com o tipo de conteúdo veiculado, como evidente na falas do Entrevistado 8 

(2019): “o próprio Instagram ajuda a mapear o nosso público [sic]” e “fiz um 

levantamento agora e a gente percebeu que promoção ‘compre isso e ganhe aquilo’ 

não é nosso nicho de mercado [sic]”. A rede social citada possui gratuitamente a 

função de levantamento de dados gerais do público e nível de interação, como 

mostrado na figura a seguir. 

Figura 50 – Ferramenta de análise do púbico do Instagram disponível para perfis empresariais.  

 

Fonte: Instagram (2019). 

À exceção da Empresa J, todas as empresas possuem cartão de visita. No caso 

da Empresa G há uma gama mais extensa de pontos de contato, como dois cartões 

de visita - sendo um específico da loja, outro do proprietário -, além das balas 

oferecidas aos clientes conterem a marca da empresa da embalagem, exposto nas 

figuras 51a e 51b. Fora isso, a empresa é a única que possui site e observou-se 
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durante a visita a existência na loja dos cartões de outras empresas participantes do 

APL, o que demonstra um positivo nível de interação e cooperação entre estas. 

Figuras 51a e 51b – Pontos de contato e de divulgação das Empresas G e I. 

  

Fonte: A autora (2019). 

2) Solicitação do serviço 

Uma vez que a indicação é a maior fonte de clientes, o contato ocorre graças ao 

relato de um comprador anterior satisfeito com o serviço oferecido. É recorrente o 

comentário entre os entrevistados que hoje além da ligação, grande parte dessa 

solicitação é via aplicativo de mensagens. Como todas as outras empresas possuem 

espaço físico para atender o cliente, somente as Empresas J e I se reservam à visita 

a domicílio.  

3)  Elaboração do projeto 

A grande maioria possui um projeto feito por um profissional, como arquiteto. 

Nos raros casos que não há projeto, executa-se na presença do cliente um esboço 

manual do produto, quando ele já tem as medidas; quando não, pode ser realizada 

uma visita no local. Nota-se, pela análise da MIC, que hoje o cliente possui muita 

convicção no seu pedido, pois além do projeto, a internet auxilia na consulta dos mais 

diversos modelos. 

4)  Escolha do tecido  

Uma vez determinada a forma do produto, o cliente escolhe o tecido, a partir de 

um mostruário (figura 52), ou exemplares das lojas que possuem no showroom, ou 

ainda traz uma amostra por foto e confirma no estabelecimento. 
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Figura 52 – Mostruários de tecido, empresa J. 

 

Fonte: A autora (2019). 

5)  Orçamento 

A partir da escolha do tecido que pode ser definido o orçamento, uma vez que o 

valor varia, em especial de acordo com a quantidade necessária. Ele é apresentado 

na presença do cliente, ou por e-mail ou por aplicativo de mensagens. O registro do 

preço acordado entre empresa e cliente pode ocorrer em documentos e formatos 

distintos além de somente um orçamento (figura 53), como contrato e recibo, variando 

de acordo da empresa. O que se observa é a positiva adoção da prática de registrar 

de algum modo, como forma de garantir o combinado entre as partes. 

Figura 53 – Exemplo de orçamento da empresa H. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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6)  Aprovação do projeto 

Uma vez determinado o orçamento, e o cliente aprova o que lhe foi oferecido, é 

acordado o serviço. Como já citado, as documentações oferecidas pelas empresas 

são diversas e somente a Empresa G possui um contrato nesse sentido. Após 

aprovado, somente no estabelecimento G registram-se os pedidos em quadro, de 

acordo com a cronologia de entrada e previsão de saída, como uma forma de controle.  

Uma estratégia adotada para o cumprimento dos prazos é a utilização de 

documentos diferentes para o controle da produção, onde inserem-se os prazos. No 

caso da Empresa H, existe uma ordem de serviço que fica com o escritório e outra 

para a oficina, além de outra para o cliente. Em cada uma existe um prazo diferente, 

colocado com folga para que possam ser cumpridos antes da data final estipulada 

com o contratante. Para efetivar as entregas no prazo, a política da Empresa H é 

garantir que o produto sai de graça de caso não seja dado no período informado. Na 

Empresa J, há uma planilha, preenchida à mão pelo proprietário, a qual serve de 

controle dos pedidos e responsáveis por executar cada etapa do mesmo. Apesar de 

alegar que esse método funciona, essa situação continua concentrando nas mãos do 

proprietário mais uma função, a de gerenciamento e controle da produção. Além disso, 

cria uma dependência dele, pois diante de qualquer dúvida ou necessidade os 

funcionários recorrem ao mesmo, com quem as informações ficam restritas.  

Figura 54 – Planilha utilizada no gerenciamento da produção na Empresa J. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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7)  Conferência das medidas  

Após confirmado o serviço, efetua-se uma conferência no local em que será 

alocado o estofado. Como a grande maioria que é produzida são sofás, o erro de 

medida pode resultar em uma situação inflexível, sendo necessário refazer. As 

empresas afirmam que essa etapa evita retrabalhos e consequentes gastos, sendo 

de suma importância ao projeto.  

8) Pedido e compra do material 

Para evitar perdas e desperdícios, o tecido somente é adquirido para cada 

projeto. As empresas costumam comprar com maior frequência ou fazer pequenos 

estoques (figuras 55a e 55b) somente de materiais de uso comum como a madeira, 

espuma, fibras siliconadas, colas, grampos e eventuais acessórios como pés e 

aviamentos. 

Figuras 55a e 55b – Estoque de espuma na empresa H e estoque de tecido na empresa J. 

  

Fonte: A autora (2019) 

9)  Esboço para a produção 

Essa etapa ocorre em duas das quatro empresas analisadas: Empresa G e J. 

Uma vez conferidas as medidas no espaço e em mãos do material necessário à 

execução, executam-se croquis manuais, que servirão para guiar a produção, junto à 

fotos do modelo almejado, seja por similares vistos na internet, catálogos ou projeto 

realizado por um profissional externo, como arquiteto ou designer. Assim, desenvolve-
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se o móvel a partir de seus três componentes principais: a madeira, a espuma e o 

tecido.  

10 e 11) Corte da madeira e Montagem da estrutura 

É a fase em que se corta a madeira, que dará a sustentação ao estofado (figura 

56). O esqueleto, como é comumente chamado, trata-se dessa estrutura que será 

posteriormente revestida na chamada “espumação”.  

Figura 56 – Montagem em andamento da estrutura em madeira de um sofá na empresa H. 

 

Fonte: A autora (2019). 

12)  Espumação 

É como se chama o processo de incluir o estofamento no móvel. Antes disso, 

dá-se suporte com percintas elásticas (figura 57a) e faz-se a forração com tecido, 

onde serão coladas as espumas, previamente cortadas, o que garante a elas maior 

sustentação e aderência às percintas. Para isto, utiliza-se uma pistola aplicadora 

(figuras 57b). As espumas podem ser de espessuras e densidades diferentes, de 

acordo com o tipo de móvel e região. Por exemplo, a região do assento requer uma 

densidade maior como 28 g/cm³ a 33 g/cm³, conhecido no mercado como D-28 e D-

33, respectivamente. 
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Figuras 57– a) Esqueleto do móvel com percintas e b) Aplicação da espuma, na empresa H. 

 

Fonte: a) Rapôso (2014) e b) A autora (2019). 

 

13)  Tapeçaria e acabamento 

Trata-se da parte relacionado ao corte, costura e fixação do tecido no estofado. 

O primeiro passo é a separação do tecido, a fim de evitar um erro que pode ocorrer 

facilmente. Isso pode ser feito, por exemplo a partir de etiquetas – como na empresa 

H, além de marcação no próprio tecido – tal qual se faz na empresa J. Em seguida, 

ele é cortado de acordo com o formato da peça de destino, costurado e por fim fixada 

no móvel, com o auxílio de grampos. 

Figura 58 – Separação para corte inicial do tecido, empresa J. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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14)  Entrega 

Todos os empreendimentos se responsabilizam até essa etapa, possuindo 

veículo próprio para realiza-la, à exceção da Empresa I. Em duas das empresas, G e 

J, ocorreram situações em que o tecido sujou ou rasgou durante a entrega, sendo 

necessário voltar e refazer ou reparar o dano, como afirmado durante as entrevistas. 

Para tanto é de fundamental importância que se realize a embalagem correta, 

evitando gasto de tempo e de recursos da empresa. Nesse sentido, a Empresa G se 

faz da sinalização como um importante mecanismo de cumprimento dessa fase (figura 

59).  

Figura 59 – Sinalização do checklist que antecede a entrega, Empresa G. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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15) Pesquisa de satisfação e controle da qualidade: pós-vendas 

A única empresa que possui uma iniciativa elaborada, a partir de consultorias e 

capacitações, para o controle da satisfação do cliente é a Empresa G, que apresenta 

formulário de sugestões (figura 60), também aplicado com os colaboradores, que 

recebem incentivos como um bônus financeiro ou prêmios como fim de semana em 

uma pousada quando a sugestão se mostra eficiente. Mesmo assim, somente a 

Empresa I tem o hábito de realizar contato periódico com o cliente após a venda. Nas 

demais, aguarda-se o feedback presencial, durante a entrega ou via redes sociais. 

Esse tipo de retorno é criticado pela Empresa G, pois expõe para outras pessoas 

opiniões negativas, às vezes sem justificativa ou sem um segundo retorno, após 

resolvido o problema. A Empresa H adota o controle de qualidade durante a produção, 

não no pós-venda, que é o acompanhamento presencial ou on-line do cliente 

enquanto o produto é fabricado, o que inspira confiança sobretudo quanto aos 

materiais que estão sendo utilizados. 

Figura 60 – Caixa com formulários de sugestões da Empresa G. 

 

Fonte: A autora (2019). 

 



113 
 

16)  Manutenção 

Justamente por não haver uma garantia, consequentemente nenhum período de 

manutenção gratuita, nenhuma das empresas demonstram interesse, nem 

reconhecem a importância da pesquisa de satisfação e manutenção do contato com 

o cliente no pós-vendas, à exceção da Empresa I, que afirma fazer isso 

constantemente, aproveitando a oportunidade para mostrar novos modelos, estimular 

a fidelidade e novas vendas. 

Além disso, não é fornecido um manual de conservação do produto para o cliente 

em nenhuma das empresas, tampouco com orientações de uso. São feitas, na 

verdade, recomendações verbalmente, em meio à entrega, ou durante o acordo do 

serviço. No caso em que há contrato, esses detalhes nem chegam a fazer parte do 

documento, uma vez que foi alegado que isso não é responsabilidade das empresas.  

O que ocorre é a manutenção, mediante pagamento de novo serviço após danos 

no móvel. No caso de ter sido um defeito da fabricação, como descosturar, manchas 

ou rasgos causados na entrega, as empresas afirmam realizar o serviço novamente, 

pois não foi responsabilidade do cliente. O serviço também pode ser refeito caso não 

corresponda ao solicitado inicialmente.  

Diante disso, que se faz importante a documentação e detalhamento dos 

pedidos, bem como das responsabilidades da empresa, o que já é feito por meio de 

ordens de serviço, contratos, recibos. O que ainda não se documenta e se transmite 

ao cliente, de forma que fique registrado de alguma forma, são as condutas a serem 

evitadas pelo usuário, para que não se prejudique a vida útil do produto, e se esclareça 

o que é responsabilidade do prestador de serviço ou não. 

Nenhuma das empresas possui um documento nesse sentido, um manual. 

Somente a Empresa G possui contrato, no qual estão detalhadas as condições de 

entrega, além dos deveres da empresa. Vale salientar que durante as entrevistas, o 

questionamento da projetista sobre a existência desse documento despertou o 

interesse do proprietário da empresa supracitada, o qual afirmou que iria providenciar 

a confecção deste material para fornecer aos clientes. 

A Empresa H não tem contrato nem garantia, somente de prazo de entrega, e 

justifica isso com o acompanhamento da montagem que é oferecido. No caso da 
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Empresa I, não há nenhum documento entregue ao cliente, somente um recibo. A 

Empresa J não tem nem contrato nem manual, também não dá garantia, pois alega 

que o uso que vai determinar grande parte da durabilidade do produto. As dicas de 

manutenção dos produtos são dadas pelo Instagram (figura 61) ou presencialmente, 

na entrega. 

Figura 61 – Postagem de dicas de conservação do produto no perfil do Instagram da Empresa J. 

 
Fonte: Instagram (2019). 

4.8 Análise dos dados da MIC - Eixo 3: Gestão e Inovação 

A análise desse eixo da MIC foi realizada através das ferramentas Análise PEST 

e AET, conformo exposto no infográfico da figura 18, do tópico 4.5. As informações 

obtidas nessa Matriz proporcionou a compreensão sobre critérios relevantes do 

mercado no qual essas empresas estão inseridas, além de aspectos referentes à 

organização interna, capacitação da mão de obra, e do gerenciamento da produção, 

buscando os quesitos positivos e negativos, identificados a partir de pesquisa na 

bibliografia e do conhecimento obtido em campo no universo estudado. 

4.8.1 Análise PEST 

Essa ferramenta propiciou determinar a influência do cenário político e 

econômico na realidade das empresas, além avaliar seu posicionamento no mercado, 

se há ou não uma construção de inovação nas empresas para então se diferenciar da 
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concorrência. A análise proporcionou contextualizar os participantes do APL e então 

relacionar seus aspectos positivos e negativos com os resultados obtidos quanto ao 

processo produtivo. Observa-se, como mencionado na hipótese, presente no tópico 

1.1, que muitos dos problemas enfrentados internamente – como os erros, atrasos, 

retrabalhos - contribuem para as dificuldades enfrentadas externamente – baixo grau 

de diferenciação e inovação, alta competitividade, falta de incentivo governamental.  

 Cenário político e econômico: empresas de móveis planejados 

Metade das empresas avaliadas de móveis planejados apontam dificuldades 

diante do cenário econômico, marcado por uma crise, mais expressiva entre os anos 

de 2014 e 2017.Segundo Barbosa Filho (2017), ela é decorrente de erros da política 

econômica adotada no país, que reduziu o crescimento da economia brasileira. 

Observa-se que essa situação, no caso do APL de Móveis de Maceió e Entorno ainda 

apresenta reflexos negativos como a obtenção de receita inconstante e quedas nas 

vendas; demissões, tal qual na Empresa A; diminuição de investimentos em 

tecnologia como aquisição de máquinas, como no caso da Empresa E; e também dos 

investimentos em inovação e capacitação empresarial como participação de viagens, 

missões e eventos, à exemplo da Empresa B. Uma das empresas, Empresa C, 

inclusive alega não possuir o planejamento e levantamento financeiro bem delimitado, 

mas sentiu as oscilações do mercado. 

Ainda no âmbito econômico, os Entrevistados 2 e 5 (2019) citaram a 

concorrência como um fator de dificuldade. Segundo eles, há uma “guerra de preço” 

com marceneiros, que ofertam produtos similares por valores menores só para saírem 

à frente dos concorrentes. Entretanto, os representantes apontam que esse tipo de 

prática é decorrente da utilização de materiais inferiores e acabamento de menor 

qualidade, além de terem menos custos de operação em relação às empresas, tais 

como aluguel do espaço, pagamento de funcionários, impostos de formalização, 

depreciação do maquinário. Além disso, esse tipo de profissional é comumente 

conhecido por não dar garantia de prazo de entrega, ou até mesmo não entregar o 

produto e ter limitações quanto à forma do móvel executado, o que resulta em clientes 

insatisfeitos, que não se fidelizam e chegam a pagar pelo serviço somente para poupar 

maiores aborrecimentos.  
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Observa-se também discrepância de valores de receita mensal: o preço cobrado 

nos produtos é similar – em torno de R$3,5mil - porém há uma relação diretamente 

proporcional entre a capacidade de produção por mês, a quantidade de funcionários 

e o espaço disponível para a produção. Dessa forma, fica evidente que as empresas 

de maior porte, além contar com um maior número de colaboradores, também 

possuem um maior ambiente, como identificado na análise da relação com o meio 

ambiente (tópico 4.7.1), o que justifica uma capacidade produtiva mais elevada. 

Quanto à clientela, a maioria concentra-se na cidade de Maceió e no estado de 

Alagoas, municípios circunvizinhos e outras grandes cidades alagoanas como 

Arapiraca, Rio Largo e Palmeira dos Índios. Em entrevista, o representante da 

Empresa A explica que é difícil executar serviços em outros estados porque envolve 

custos adicionais de transporte e mão de obra, tarifas além do que o cliente está 

disposto a pagar. 

  Cenário político e econômico: empresas de móveis estofados 

Todas os negócios de estofados citaram como uma das dificuldades a financeira. 

A crise econômica foi citada como causadora de impactos negativos nos 

empreendimentos, tendo a Empresa H notado até 60% de queda nas vendas, o que 

inclusive gerou redução do pessoal contratado. Isso pode se relacionar com a múltipla 

execução de funções dentro desses negócios, citada à diante, no tópico 4.8.2, de 

Análise Ergonômica do Trabalho. 

Identificada pelo Entrevistado 11 (2019) como a maior dificuldade do pequeno 

empresário, a ausência de capital de giro para investimentos, também se agrava com 

a falta de incentivo governamental, indicada pelo Entrevistado 12 (2019), 

representante da Empresa J. Ao cruzar esses dados com a entrevista realizada com 

Pontes (2019), representante da Sedetur, as estratégias de contenção à crise 

econômica do Governo do Estado de Alagoas, aparentemente não se têm mostrado 

eficientes, as quais seriam, segundo ele, a isenção de impostos e a mudança na 

formatação do Programa de Arranjos Produtivos Locais em Alagoas.  

Os clientes desses empreendimentos concentram-se principalmente na cidade 

de Maceió e municípios mais próximos, dentro do estado. Observa-se que o valor 

médio dos produtos, tal qual ocorre com os móveis planejados, é muito similar, o que 
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varia é a capacidade produtiva do negócio de acordo com a quantidade de 

funcionários.  

  Gestão da inovação: empresas de móveis planejados 

Quanto à inovação, a maioria das empresas afirma aplica-la através de 

novidades nas matérias primas como tipos de revestimentos diferenciados, 

acessórios, ferragens, MDF, que são obtidos através de feiras, eventos, palestras, 

muitos deles promovidos e divulgados em conjunto com o APL, além dos próprios 

fornecedores. Ultimamente a crise tem impactado isso no sentido de que algumas das 

empresas participantes não tem condições de arcar com essas missões, as quais 

envolvem um complemento financeiro por parte da empresa. Além disso, existem 

situações em que, com o pessoal reduzido, não há condições dos representantes se 

ausentarem para esses eventos. Nesses casos, muitos recorrem à pesquisa on-line 

como fonte de novidades. 

Nesse meio, os empreendimentos citam como maiores diferenciais de mercado 

o cumprimento dos prazos, qualidade e acabamento dos produtos e atendimento ao 

cliente, como muito superiores em relação aos já citados marceneiros. Outros fatores 

de diferenciação também citados foram: 1) O projeto de design, na Empresa A, que 

passa mais segurança ao cliente; 2) A constante aplicação de novidades nos produtos 

(Empresas B e C); 3) A administração por uma arquiteta (Empresa D); 4) Preço 

competitivo em relação aos similares (Empresas D e F); 5) e por fim, a capacidade de 

executar projetos diferenciados, em relação a não ter limitantes quanto à fidelidade do 

pedido ou projeto do cliente (Empresas A, C, E e F). 

A inovação quanto à estética e funcionalidade dos produtos são fatores 

indiferentes ou pouco citados durante a investigação realizada, como pode ser 

percebido na fala do Entrevistado 2 (2019) “para mim aqui não faz muita diferença. 

Procuro inovar aplicando novas tendências, atualizar utilizando os novos produtos que 

surgem no mercado [sic]”, corroborado pelo Entrevistado 5 (2019) “atualmente não 

temos essa marca registrada, trabalhamos com a tendência de mercado, que é a linha 

reta [sic]”. 3 das 6 empresas trabalham criando junto ao cliente o móvel planejado, no 

qual o dono, ou algum familiar mais próximo atua como projetista, quando o cliente 

não traz o projeto de designer ou arquiteto. No último tipo de solicitação, a inovação 



118 
 

na parte criativa é proveniente da criação desse profissional contratado por fora pelo 

próprio cliente. 

As empresas ainda apresentam pouca adesão de profissionais habilitados na 

criação dos projetos e gestão da produção, o que ocorre em especial por limitantes 

econômicos. Isso também é o motivo dos proprietários acumularem muitas funções 

durante todo o processo, como explicado no tópico 4.8.2.1, apesar de ser em níveis 

diferentes, de acordo com a empresa estudada. A única empresa analisada em que 

isso não ocorre é a Empresa F. 

Nas outras 4 ocorrem diferentes dinâmicas.  Em uma delas, Empresa A, há 

inserção do design na área criativa, através de uma profissional terceirizada. Segundo 

o proprietário e supervisor de produção, ele passou a valorizar a atuação desse tipo 

de profissional a partir de capacitações, eventos e cursos promovidos junto ao APL, 

como fica evidente nas falas “a gente já recebe projetos já especificados, 

diferenciados, e a empresa executa e representa esse projeto, o que valoriza como 

um todo. Todo mundo ganha com isso [sic]” E também: “O projeto de design também 

aumenta em 30% o valor, mas encanto muito mais o cliente, passa mais segurança e 

ele vê que vale a pena [sic]” (Entrevistado 1, 2019A). Ele não considera as empresas 

similares como concorrentes, pois se fortalecem juntas no APL. 

Na segunda, Empresa D, de maior porte a proprietária é arquiteta, que atua na 

criação de projetos, atendimento do cliente, e conta com profissionais de arquitetura 

na parte de desenvolvimento e gestão de projetos. Ela acredita que sua formação é 

um diferencial da empresa e já possui diferentes concorrentes das demais, 

identificando grandes lojas de planejados como possível competidores, tal qual a 

própria Empresa F. 

Na Empresa F, a gerente de produção é designer, além de contar com 

vendedoras designers e arquitetas. Esse fato também é encarado pela empresa como 

um diferencial, junto ao acabamento de fábrica, devido ao maquinário, lançando-se 

no mercado como a junção entre o que a marcenaria e a loja de planejados têm de 

melhor, como afirmado pela Entrevistada 7, gerente de produção da Empresa F. 

Observa-se, portanto, que nas duas empresas de maior porte, há a presença de 

profissionais qualificados em arquitetura e design, o que pode ser relacionado com a 

melhor eficiência produtiva, portanto maior número de clientes e maior receita. 
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 Gestão da inovação: empresas de móveis estofados 

Uma vez que predomina uma visão ausente de criação ou gestão do design, 

observa-se que a inovação não é tratada como uma prioridade dos empreendimentos. 

A Entrevistada 10 (2019), afirma que ela não é muito presente na empresa, pela 

descrença de que é possível aplica-la, concomitante à falta de interesse. O que 

acontece é a cópia e adaptação de modelos existentes, pois segundo a entrevistada 

“não tem mais pra onde criar [sic]”. 

Os empreendedores citam como diferenciais em relação aos concorrentes a 

qualidade dos produtos que oferece, onde se incluem o acabamento e a durabilidade, 

associado às garantias de entrega, sendo, portanto, pontos positivos a confiabilidade 

que essas empresas inspiram, em especial pelo longo tempo de mercado que todas 

têm. Elas têm consciência, porém, que essa escolha reflete em preços mais elevados. 

Na Empresa H, foi citada a capacidade de acompanhamento da fabricação por 

parte do consumidor: através de aplicativo de troca de mensagens on-line, ou por 

visita à loja, o cliente é convidado a verificar o andamento do produto encomendado, 

até como uma garantia da qualidade dos materiais que estão sendo empregados. 

Além disso, a empresa afirma que é possível, junto ao contratante, estudar novas 

funcionalidades para o móvel e adaptações, como foi o caso de um sofá para um 

cliente muito obeso, que precisou de reforço estrutural. 

Uma das empresas, Empresa G, destaca-se por fazer parte de iniciativas 

diferenciadas no campo da inovação. O Entrevistado 8 (informação verbal)22 afirmou 

que ela é uma busca constante, um processo, que se tornou bastante presente desde 

2014, um ano após sua inserção no APL. Segundo o proprietário, “quando você olha 

o produto, você sabe que foi da [Empresa G] [sic]”. Nas produções da empresa, 

destaca-se a inserção do artesanato nos móveis, como a renda filé, e couro de tilápia 

produzido por artesãs da cidade de Piranhas-AL (figura 62), em ação conjunta com 

outro APL, o de Piscicultura Delta do São Francisco, um caso que além de valorizar a 

cultura local, também agrega valor aos dois produtos. 

 

 

 
22 Entrevista concedida pelo Entrevistado 8. [06.2019] Entrevistador: A autora (2019) 
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Figura 62 – Poltrona com couro de tilápia produzido artesanalmente 

. 

Fonte: Aqui Acontece (2014). 

Além disso, atualmente a empresa participa de dois editais, um com o IFAL, para 

realizar um sofá inteligente, junto a estudantes e profissionais do mesmo instituto, e o 

outro do Prêmio Inovação em Economia Circular, do projeto da prefeitura de Maceió 

“Maceió Mais Inclusiva por Meio da Economia Circular”. Neste, através de design 

participativo com a comunidade do Vergel do Lago, bairro de Maceió às margens da 

Lagoa Mundaú, marcado por uma comunidade de pescadores do sururu, estão sendo 

capacitadas 13 pessoas na construção de um produto novo a partir do marisco, com 

o intuito de geração de renda em prol da comunidade, iniciativas “importantes pra 

colocar a empresa no papel de impacto social”, afirma o Entrevistado 8  

À exceção da Empresa H, os demais empreendedores alegam que a inovação 

também vem do investimento em tecnologia, sobretudo em maquinário, bem como a 

capacitação da mão de obra, além de agregar nos produtos novas tendências em 

materiais. Para a Empresa G, isso é proveniente principalmente de iniciativas do APL 

e fornecedores, enquanto para as Empresas I e J, tem sido por conta própria, além do 

uso da internet, em especial porque a Empresa J não vê tanto incentivo por parte da 

coordenação do APL ao segmento de estofados. 

As Empresas G e H, além dos móveis customizados, também trabalham com 

showroom desenvolvido a partir de variações ou cópias de outros produtos, 

geralmente buscados on-line, para a exposição e venda. Somente a Empresa G 
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possui um estagiário de arquitetura que elabore os projetos em softwares de 

representação gráfica, sobretudo com render 3D, a fim de evitar o redesenho e perda 

de tempo. Para o Entrevistado 8 (2019): 

A intenção do estagiário agora é deixar mais claro isso e visualizar o produto 
como vai ficar. Hoje em dia o cliente já viu tudo pelo celular, analisou, estudou, 
as vezes pediu pro arquiteto já colocar na simulação do ambiente, tá muito 
adiantado, aqui eu tento agregar valor em mais alguma coisa, mas o cliente 
já chega com a ideia do que quer. A gente tira mais dúvida da matéria prima, 
os materiais que são mais confortáveis, mais caros. O estagiário seria mais 
pra isso mesmo, pra agregar valor [sic]. (ENTREVISTADO 8, 2019) 

 

Nas demais empresas de estofados não se observa a presença de profissionais 

de design ou arquitetura, nem na área projetiva, tampouco na supervisão da produção. 

A criação se dá, em grande parte, por projetos previamente executados por arquitetos 

ou designers, sendo os negócios analisados responsáveis pela fabricação do móvel, 

mediante escolha do tecido pelo cliente. Quando não há projeto previamente 

elaborado, geralmente o proprietário ou capoteiro produz manualmente croquis com 

o detalhamento necessário para a execução, como citado anteriormente no tópico 

4.7.2.2. Em tais situações, a ausência de apresentação de um projeto também se 

agrava com a carência de visualização e expectativa do produto final do cliente, além 

de dificultar a compreensão de quem executa o projeto.  

4.8.2 Análise Ergonômica do Trabalho 

De acordo com Vidal (2008), o objetivo da AET é intervir positivamente nos 

sistemas de trabalho para realizar mudanças concretas. No caso da presente 

pesquisa, como descrito na metodologia, tópico 3.2.2, foram avaliados os sistemas 

organizacionais, de acordo com três pontos distinguidos pelo autor: a divisão do 

trabalho, a cooperação simples e a constituição dos efetivos. 

 Divisão do trabalho e cooperação simples: empresas de móveis 

planejados 

Esse quesito envolve, segundo Vidal (2008), a investigação da divisão do 

trabalho, e sistemas de comunicação supervisão e gerenciamento durante as etapas 

da produção. Do ponto de vista dos aspectos positivos, foi possível notar constantes 

tentativas de mudança de conduta, visando a melhoria nessa área, a partir da adoção 

de diversos mecanismos, que variam de acordo com as empresas, como exposto no 

quadro 8.  
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Quadro 8 – Estratégias de gerenciamento da produção nas empresas de planejados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

As ferramentas que envolvem registro, documentação e acompanhamento como 

as pastas, quadro e sistema interno de computador, permitem concentração dos 

dados necessários em um só lugar e otimizam o processo, pois diminui o tempo de 

produção e os retrabalhos ao minimizar a confusão de informações, dúvidas e 

retornos. No caso das Empresas A, B e E, isso se deu através de capacitações e 

visitas em movelarias de outros estados, a partir de ações do APL. No caso da 

Empresa F, houveram consultorias e participação no Projeto Gestão da Informação, 

promovido pelo SEBRAE, junto ao SENAI E FIEA23. 

No entanto, ainda se percebe a partir dos relatos dificuldades em gerenciar a 

produção. Há um controle razoável do processo, garantindo a execução correta e 

dentro do prazo estabelecido por conta da pouca quantidade de funcionários e da 

coincidência no fato de quem faz o gerenciamento também faz parte da execução, no 

caso os proprietários da empresa. Quanto maior esse número, mais difícil fica o 

controle, como explícito na fala do Entrevistado 3, referindo-se ao seu ajudante: “[...] 

na dúvida ele sempre pergunta, já que somos só nós dois, fica mais fácil lidar 

diretamente. Quando eram três, já era mais difícil, sempre tem a dúvida [sic]”. Isso é 

corroborado pelo caso da Empresa D, que possui mais funcionários - 13 no total - e 

que recentemente contratou uma arquiteta para auxiliar nesse processo, no qual a 

proprietária enfrenta dificuldades: “Eu corro muito com os prazos, na minha empresa, 

 
23 Projeto incluso no Programa Brasil Mais Produtivo, do Governo Federal, no qual a empresa aprovada recebe 
um subsídio de R$ 15mil por atendimento, e investe R$ 3mil em contrapartida. 
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eu fecho muito serviço, então se o processo de produção atrasar 1h, já me atrasa e 

atrapalha em tudo [sic]” (Entrevistada 4, 2019).  

Na Empresa F, a que possui mais funcionários no ramo de planejados (em torno 

de 25), esse empecilho não foi ressaltado, o que pode ser explicado pela maior 

setorização da empresa, na qual os colaboradores desempenham atividades 

específicas, não acumulando funções como nas outras, além de contar com mais 

profissionais qualificados em design e arquitetura, tanto nas área de gestão, como 

também no projeto e vendas. Além disso, a infraestrutura é a mais desenvolvida dentre 

os negócios visitados de móveis planejados. 

 Divisão do trabalho e cooperação simples: empresas de móveis 

estofados 

Do ponto de vista positivo da análise, foi possível notar a adoção de mecanismos 

de gerenciamento da produção a fim de evitar equívocos que resultem em retrabalhos 

e consequentes prejuízos. Os níveis de uso de ferramentas da produção são 

diferentes, como mostrado no quadro 9.  

Quadro 9 – Estratégias de gerenciamento da produção nas empresas de estofados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

A Empresa que mais concentra o uso dessas ferramentas, Empresa G, atribui 

isso a iniciativas tomadas junto ao APL, promovidas pelo SEBRAE o SINDIMÓVEIS, 

como os cursos e missões. Também é recorrente em praticamente todos os 

estabelecimentos a prática de advertências e possível desconto financeiro do 



124 
 

responsável pela execução incorreta dos serviços, incentivando a diminuição desse 

tipo de prática. 

Apesar de todos esses esforços, nota-se que até na Empresa G, onde existem 

mais mecanismos de controle, ainda ocorrem erros, como a troca de tecidos, o que já 

se repetiu nas Empresas H e J. O problema pode ser atribuído à concentração de 

atividades em uma só pessoa - gerente, gestor e/ou proprietário -, como previamente 

citado. Tal equívoco foi ressaltado pela Entrevistada 13 (informação verbal)24, cliente 

da Empresa G, que apesar de considerar o resultado de qualidade, comenta que 

poderia ter sido uma troca grave: 

Eu escolhi um tecido cinza e depois mudei de ideia e avisei a ele que queria 
um cinza mais claro. Acabou que as cadeiras vieram com o primeiro que eu 
escolhi. Assim, deu sorte porque eu gostei e ficou ótimo do mesmo jeito, meu 
marido nem percebeu. Acho que ele quando fez a visita esqueceu de anotar, 
deve fazer muita coisa ao mesmo tempo e se confundiu [sic]. 
(ENTREVISTADO 13, 2019). 

Isso revela outro problema do gerenciamento: o briefing, que nesse caso não foi 

feito. Tal questão foi levantada inclusive pelo estudo de Carnaúba (2017), porém 

durante a presente pesquisa os representantes das empresas sequer o mencionaram, 

quando perguntados sobre os documentos utilizados no processo, o que demonstra a 

falta de importância dada para essa etapa do projeto, fundamental também na 

prevenção de erros, como observado no caso da Entrevistada 13. Vale salientar que 

essa necessidade foi identificada somente durante as entrevistas realizadas na fase 

de hierarquização dos requisitos pela Matriz GUT, após a análise da Matriz de 

Inclusão de Comentário. 

 Constituição dos efetivos: empresas de móveis planejados 

Esta etapa de análise dos aspectos organizacionais visa identificar os métodos 

de capacitação e treinamento adotados na rotina do trabalho. No caso das empresas 

de móveis planejados, os dados obtidos revelaram aspectos predominantemente 

negativos quanto ao assunto. Primeiramente, com exceção da Empresa F, em todos 

os empreendimentos de móveis planejados observa-se a ocorrência dos integrantes 

da equipe executando mais de uma função, em especial gestores ou proprietários. 

Algumas das empresas também optam por serviços terceirizados como uma 

alternativa, ou então recorrem ao auxílio de familiares. À exemplo da Empresa A, é 

 
24 Entrevista concedida pela Entrevistada 13. [10.2019]. Entrevistador: A autora (2019). 
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um alto custo em se manter uma equipe qualificada, pois “a gente treina todo o 

pessoal, em todas as funções, mas quando chega a crise não tem como manter, 

infelizmente [sic]”, comenta o Entrevistado 1 (2019A). 

Essa estrutura organizacional mais enxuta limita a quantidade de serviços 

simultâneos que as empresas podem executar, refletindo também na receita que elas 

vão obter. O aspecto positivo, por esse lado, é o compromisso com práticas de 

transparência com os clientes, como afirmado pelo Entrevistado 3 (2019) “antes de 

pegar o serviço eu já dou uma previsão da programação, aí se não tiver como eu já 

não pego [sic]”, ou seja, caso o prazo prometido não seja compatível com a 

necessidade do contratante, as empresas preferem não assumir a responsabilidade e 

passa-lo à diante. Isso também se relaciona com frases que são constantes durantes 

os depoimentos, como “eu coloco o cliente em primeiro lugar [sic]” (Entrevistado 3, 

2019) e “o que não pode é deixar o cliente na mão [sic]” (Entrevistado 6, 2019). 

4 das 6 empresas apontam como um empecilho a ausência de mão de obra 

qualificada na área da produção, bem como em capacitá-la, ou dificuldade em 

organizá-la internamente.  Essa qualificação insuficiente gera problemas como mal 

aproveitamento da matéria prima, que é desperdiçada por falta de um planejamento 

adequado do plano de corte nas chapas de MDF, ou então uso indevido do 

equipamento, como explicitado na fala do Entrevistado 1 (2019A): 

O pessoal não sabe fazer as coisas, não tem o jeito de manejar a serra e a 
medida sai errada, isso tudo faz a diferença. Eles preferem sair picotando a 
chapa inteira e ter um monte de sobra do que ver como fica melhor pra 
aproveitar. Olha isso aqui [aponta para várias sobras de matéria prima 
distribuídas na oficina], isso tudo é dinheiro perdido. (ENTREVISTADO 1, 
2019A) 

Observa-se que essas sobras também se acumulam em outras empresas, como 

nas figuras que seguem. 
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Figuras 63a e 63b – Algumas das sobras de material na Empresa D e A, respectivamente. 

  

Fonte: A autora (2019). 

Outro problema gerado é o atraso da produção, apontado como maior dificuldade 

das Empresas A e D. A proprietária do segundo negócio afirma que qualquer atraso 

prejudica continuamente todo o processo. Ela ainda cita que há uma dificuldade de 

interpretação dos projetos por parte dos marceneiros e ajudantes: quando é imagem, 

ou render 3D (figura 64a), há um entendimento satisfatório, mas com projetos 

detalhados no AutoCAD (figura 64b) nota-se uma certa dificuldade, por ausência de 

instrução do profissional, que é analfabeto, sendo necessário recorrer à proprietária 

ou supervisora de produção. Na mesma empresa, os marceneiros, ou ajudantes, 

também costumam fazer croquis manuais (figura 64c) para seu próprio entendimento, 

após o projeto ser encaminhado para a produção pela proprietária ou supervisora. O 

mesmo ocorria na Empresa A, antes de se adotar o serviço terceirizado de projetos 

com designer: somente o rascunho feito pelo proprietário gerava inúmeras dúvidas no 

momento da execução a fim de confirmar dados e medidas, perdendo muito tempo no 

processo. 
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Figuras 64a, 64b e 64c – Exemplos de ilustrações utilizadas na oficina durante a execução dos 
móveis.  

 

Fonte: A autora (2019). 

 Constituição dos efetivos: empresas de móveis estofados 

Tal qual nos negócios de móveis planejados, não foram identificados dados 

positivos relevantes nesse assunto. Observa-se que 2 das 4 empresas de estofados 

apontam a ausência de qualificação e capacitação da mão de obra como um 

problema, também quanto aos funcionários da oficina. O Entrevistado 8 (2019), da 

Empresa G, ressalta como dificuldade a falta de comunicação entre os funcionários, 

no sentido de existirem muitas dúvidas no momento da execução do móvel, ou não 

haver total compreensão do projeto, assim exigindo mais tempo de produção, 

constante retornos ao supervisor da produção e proprietário, além de eventuais erros: 

“No chão de fábrica você diz uma coisa pro funcionário, explica, às vezes tem que 

desenhar e até deixar gravado pra que não dê errado. Você diz uma coisa, ele entende 

outra, e o prejuízo é percebido quando tá na hora de entregar [sic]” (ENTREVISTADO 

8, 2019).  

Nesse caso, tanto na Empresa G quanto na J os proprietários, que também 

atuam na produção, chegam a assumir a função de capacitar essa mão de obra. O 
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mesmo ocorre para os outros colaboradores, que durante o dia a dia na empresa 

auxiliam os demais colegas, acumulando, portanto, mais uma tarefa, a de 

supervisionar e educar durante o processo produtivo. Assim, os funcionários, gestores 

ou proprietários desempenham mais de uma função, gerando sobrecarga de trabalho. 

A Empresa I possui somente um funcionário, o próprio empreendedor, tornando-se 

responsável por todas as etapas, da divulgação ao pós-vendas. No caso da Empresa 

J, somente o proprietário tem acesso à sua planilha manual, onde são registrados os 

prazos, andamento e profissional responsável pela etapa. Todos os dias, ele repassa 

pessoalmente para a produção, além de realizar o atendimento ao cliente, com visita 

no local, concentrando nele inúmeras responsabilidades durante todo o processo.  

As consequências desse fato podem ser transmitidas em erros durante a 

produção, como na situação da Empresa H, em que houve a troca de tecido entre dois 

sofás, pois ao questionar à gerente qual deveria ser utilizado ela se confundiu, 

justamente pelo acúmulo de tarefas. Dessa forma, a empresa adotou a criação de um 

mecanismo para evitar essas trocas, as etiquetas para tecido (figura 65), como explica 

a Entrevistada 10:  

[...] criamos etiquetas para cada tecido de cada cliente, pra evitar esse tipo 
de erro, que aconteceu por muita carga de trabalho, uma confusão mesmo, 
porque me perguntaram qual era o tecido antes de fazer e eu me confundi. 
[sic] (ENTREVISTADA 10, 2019) 

 

Figura 65 – Etiquetas para os tecidos dos móveis, Empresa H. 

 

Fonte: A autora (2019). 
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Observa-se a concentração maior de aspectos negativos durante a análise do 

Eixo 3 da Matriz de Inserção de Comentários referente à Gestão e Inovação do que 

na de Processo Produtivo. As empresas têm notado que os erros resultam em 

prejuízos econômicos e à reputação do negócio, portanto, têm investido em 

estratégias que os evitem. Iida e Buarque (2016), afirmam que esse tipo de equívoco 

pode ocorrer pelo próprio conteúdo da atividade e sua complexidade, as condições de 

trabalho e os fatores organizacionais, que podem ser demasiadamente cansativos, 

conflituosos, desorganizados ou extenuantes pelo acúmulo de funções e a pressão 

econômica-social por resultados; fatores que puderam ser identificados durante o 

processo produtivo das empresas avaliadas. 

Por fim, a Matriz de Inclusão de Comentários proporcionou o estudo crítico das 

informações coletadas, podendo avaliar a interrelações entre os dados obtidos nos 

casos múltiplos na compreensão do universo do Arranjo Produtivo Local. Assim, foram 

levantadas um total de 16 demandas (figura 66), as quais se associam à diversas 

áreas do design e proporcionam a intervenção estratégica. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



130 
 

Figura 66 – Demandas encontradas. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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4.9 Matriz GUT 

A partir da listagem dos principais gargalos encontrados, aplicou-se a ferramenta 

matriz GUT a fim de hierarquizar os problemas e determinar o foco da proposta de 

intervenção estratégica através do design, como citado anteriormente. Daychoum 

(2018) afirma que a pontuação de 1 a 5, para cada dimensão da matriz, permite 

classificar em ordem decrescente de pontos os problemas a serem abordados na 

melhoria do processo, como o modelo do quadro 10. 

Quadro 10 – Matriz GUT. 

Fonte: Adaptado de Daychoum (2018). 

A matriz GUT, como definem Kepner e Tregoe (1981), objetiva definir prioridades 

para então traçar as alternativas de ação. Uma vez determinado esse ponto de partida, 

fizeram-se novas entrevistas para melhor compreender o tema da intervenção, 

comum ao foco do estudo, o APL. Por esse motivo, ao hierarquizar os problemas, as 

demandas identificadas foram avaliadas em conjunto, para que a proposta seja 

convergente em uma solução aplicável e efetiva a todos os casos múltiplos 

analisados. 

 Neste processo, contou-se com um total de 7 entrevistados, sendo 5 

representantes das empresas previamente consultados durante as visitas in loco - 
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descritas na figura 13, seção 4.1 - e 2 clientes reais destes empreendimentos, um para 

cada segmento. Em alguns casos, a pesquisadora, através do conhecimento obtido 

da realidade pela pesquisa de campo e bibliografia, optou pelo desempate de certos 

critérios de Gravidade, Urgência ou Tendência, quando houve a mesma incidência 

dos valores delegados pelos entrevistados, como melhor detalhado no apêndice J. O 

resultado da hierarquização e suas respectivas notas (quadro 11) revela como 

principal problema a capacitação e qualificação da mão de obra responsável pela 

fabricação dos móveis: no caso das empresas de planejados, são os marceneiros, 

ajudantes, montadores; enquanto nas empresas de estofados são os capoteiros, 

costureiros e marceneiros. 

Quadro 11 – Resultados da Matriz GUT. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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4.10 Mapa de empatia 

Segundo Vianna et al. (2012) essa ferramenta possibilita a organização de 

informações obtidas em campo, criando uma maior identificação com as pessoas para 

quem se está projetando, provendo “entendimento de situações de contexto, 

comportamentos, preocupações e até aspirações do usuário (ou outros atores 

estudados)”. Criou-se então um diagrama, com o indivíduo no centro, dividido com 

fatores avaliados, para compreender o posicionamento do público alvo diante do 

problema. 

Uma vez determinado o principal problema encontrado entre as empresas do 

APL, retornou-se à campo para novas entrevistas a fim de delimitar melhor o problema 

da qualificação e capacitação, tanto do ponto de vista dos empreendedores (figura 

67), como também o dos colaboradores (figura 68), por meio da construção do mapa 

de empatia. A seção “pensa e sente”, corresponde à sua opinião, seus valores; “vê e 

ouve” diz respeito às influências externas, o contexto que está inserido e exemplos 

que admira; “dores” compreende toda e qualquer dificuldade relacionada ao problema 

enfrentado, no caso a falta de capacitação; “o que faz” diz respeito às suas ações, 

hábitos. Para tanto, adotaram-se cores, como descritas nas legendas dos mapas, que 

auxiliam na identificação e compreensão dos aspectos almejados ao utilizar a 

ferramenta: compreender o problema pelo ponto de vista dos usuários. 

No caso do empreendedor, o mapa proporcionou o entendimento dos seguintes 

fatores: quais as lacunas de capacitação que o serviço projetado precisa preencher, 

ou seja, o conteúdo específico desse treinamento, quais empecilhos enfrenta para 

qualificar os trabalhadores e como o realiza atualmente. No caso do colaborador, 

também forneceu as informações quanto aos conteúdos necessários de treinamento, 

além de elucidar como o processo de aprendizado ocorre atualmente e o que o facilita 

e quais os empecilhos enfrentados nesse meio. 
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Figura 67 – Mapa de empatia do empresário. 

 

Fonte: Elaborador pela autora com base nas entrevistas (2019). 
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Figura 68 - Mapa de empatia do colaborador. 

 

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas (2019). 
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Da perspectiva do colaborador é preciso mais atenção e cuidado com o material. 

No ramo de estofados, casos como a troca de tecido, sujeira e rasgos durante a 

entrega são erros comum e que geram prejuízos. No ramo de planejados, é preciso 

capacitação quanto à interpretação do projeto, como também utilização da matéria 

prima, ao planejar o uso da chapa e especificar o plano de corte, o que, associado ao 

manejo adequado do equipamento evita o acúmulo de sobras. Isso se relaciona à uma 

demanda mencionada anteriormente, a gestão de resíduos. Apesar de ter recebido 

uma pontuação inexpressiva durante a Matriz GUT, observa-se que essa demanda 

está intimamente relacionada a um dos temas enfatizados como necessários de 

qualificação da mão de obra. Ela pode ser classificada como uma demanda 

inexistente, de acordo com a definição de Stecca e Ávila (2015), na qual o público-

alvo não tem interesse, mas que o projeto pode fornecer benefícios às necessidades 

dos indivíduos, portanto a estratégia adotada deve encontrar meios de explicitá-los 

aos usuários. Segundo os autores, a demanda por qualificação da mão de obra pode 

ser encarada como uma demanda latente, cuja necessidade é explicitada pelos 

sujeitos alvo do projeto, neste caso, os empresários.  

A comparar os resultados do mapa de empatia com a Matriz GUT, observa-se 

que as quatro principais demandas elencadas (quadro 11, página 132) estão 

interligadas: dentre um dos casos em que há pouca concretização dos planos feitos 

junto à instituições de governança do APL, pode-se citar a falta de capacitação da 

mão de obra pela instituições competentes como a mais grave. Nesse sentido, os 

principais empecilhos estão na falta de incentivo governamental e a frágil situação 

econômica das empresas, que não permite maiores investimentos em cursos 

profissionalizantes na região, tampouco encontram oferta de programas públicos de 

capacitação. Segundo o Entrevistado 1 (informação verbal)25, quando os empresários 

buscam ações junto ao órgão responsável, o SENAI, não há retorno, além disso o 

maquinário obsoleto torna-se incompatível com a realidade tecnológica do mercado 

atual. Dessa forma, há uma sobrecarga de trabalho tanto nos gestores, que já 

realizam múltiplas funções, quanto nos próprios funcionários, que se responsabilizam 

pela capacitação durante o dia a da empresa, além da constante supervisão, a fim de 

evitar erros, justamente pela falta de preparo desse profissional. 

 
25 Entrevista concedida pelo Entrevistado 1. [11.2019] Entrevistador: A autora (2019). 
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De maneira geral, a comparação dos dois mapas de empatia, permitiu identificar: 

a) Métodos de capacitação adotados atualmente: realiza-se o treinamento direto 

específico para função. O supervisor ou colegas da equipe treinam os novos 

funcionários, no dia a dia da empresa, ensinando as questões necessárias à 

execução do cargo; 

b) Problemas enfrentados nesse processo: a oferta de cursos de capacitação é 

insuficiente, inacessível, e inclui várias despesas, no setor de planejados. Já no 

caso dos móveis estofados essa oferta é inexistente na realidade de Maceió; 

c) Expectativas e preferências do público-alvo: preferem aprender na prática; o 

conteúdo escrito deve ter o suporte de um ensinamento direcionado ao 

conhecimento operacional, seja um professor, o supervisor ou um colega mais 

experiente.  

Por fim, a ferramenta do mapa de empatia, ao focar nos principais atores 

envolvidos no processo de capacitação, proporcionou uma série de requisitos e 

parâmetros, que serão melhor detalhados à diante. 

4.11 Análise de Similares 

Uma vez identificado a necessidade de capacitação tanto na situação das 

empresas de planejados, quanto de estofados, avaliaram-se serviços similares já 

disponíveis, buscando aspectos positivos e negativos, como sugerido por Löbach 

(2001). O autor afirma que a avaliação dos similares da mesma classe do projeto que 

está em curso determina tanto suas deficiências como suas vantagens, a fim de 

“estabelecer a melhoria possível do produto em desenvolvimento”.  

a) Curso de qualificação profissional de Marceneiro, SENAI/AL 

O curso é presencial e em Alagoas é oferecido nas cidades de Maceió e em 

Arapiraca. Os ambientes pedagógicos incluem sala de aula tradicional, biblioteca e 

oficina de movelaria. A figura 69 contém os objetivos, tópicos abordados no ensino e 

os pré-requisitos da oferta. O aspecto positivo desse método é abordagem teórica 

junto à prática, indicada pelo colaborador durante o mapa de empatia como algo 

interessante. Entretanto, como também apontado pelas entrevistas, apesar do SENAI 

de ter relação com a Federação da Indústria, onde se inclui o SINDIMÓVEIS, não são 

disponibilizadas bolsas, nem feitas parcerias entre a respectiva instituição e o grupo 
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interessado de empresários. Além disso, o maquinário existente também é obsoleto, 

necessitando maiores investimentos em atualização. Outro fator limitante é que não 

oferece capacitação para o ramo de estofados, pois carece de uma oferta preparatória 

nas etapas que vão além da marcenaria, voltada ao segmento responsável pela 

produção de sofás, pufes, cadeiras e cabeceiras sob medida. 

Figura 69 – Descrição do curso de marcenaria do SENAI/AL. 

 

Fonte: SENAI/AL (2019). 

 

b) Cursos on-line do SEBRAE 

Os cursos existentes na plataforma on-line do SEBRAE (figura 70) oferecem 

certificado digital e acesso gratuito, com vídeoaulas, o que se mostra como uma 

vantagem no processo de aprendizado, pelo fácil acesso e flexibilidade quanto ao 
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local e horários que o aluno pode se submeter às aulas. Para participar é preciso 

cadastrar-se com o Cadastro Nacional de Pessoa Jurídica (CNPJ) da empresa no 

portal do SEBRAE para ter acesso ao conteúdo, que é direcionado aos empresários, 

incluindo assuntos como gestão e marketing. Apesar de uma boa oportunidade para 

os gestores dos negócios, observou-se, da perspectiva negativa, a ausência de cursos 

on-line na área de marcenaria, tampouco de estofados, voltados a capacitar a mão de 

obra desses segmentos.  

Figura 70 – Alguns dos cursos on-line oferecidos pelo SEBRAE.  

Fonte: SEBRAE (2019). 

c) Blog do SEBRAE 

Ele pode ser acessado por qualquer pessoa gratuitamente, não é necessário 

cadastro e possui textos sucintos e direcionados a aspectos pertinentes aos negócios 

na área de mobiliário, como na figura 71. As desvantagens residem no fato de ser um 

conteúdo sem guia no processo de aprendizagem ou explicação verbal ou aplicação 

real. Funcionam como dicas ou material de consulta pontual quando houver a dúvida 

e curiosidade, sendo uma vantagem estar à disposição quando necessário, como no 

caso de capacitar novos funcionários ou profissionais iniciantes na área, através de 

uma fonte confiável. Durante o mapa de empatia tanto os colaboradores quanto 

empresários afirmaram desconhecer esse tipo de conteúdo. 
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Figura 71 – Exemplo de texto do blog do SEBRAE.  

 

Fonte: SEBRAE (2015). 

d) Curso on-line de marcenaria iPED cursos 

O Instituto Politécnico de Ensino à Distância (iPED) é uma das diversas 

plataformas que oferece cursos on-line, com certificado, através de material didático 

digital e diversificado, videoaulas e avaliação à distância, o que favorece o aluno 

quanto à flexibilidade de horários em que ele vai se capacitar. Notam-se como 
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aspectos positivos também o acompanhamento por instrutor e relatórios que avaliam 

o processo de aprendizagem. O ponto negativo é que a plataforma é um serviço pago, 

incompatível tanto com a realidade dos funcionários, quanto dos gestores. Além disso, 

esse tipo de abordagem não inclui a prática em meio à realidade, também não há 

nenhum material preparatório para estofados, somente para marcenaria (figura 72). 

Figura 72 – Curso à distância de marcenaria do iPED.  

 

Fonte: iPED (2019). 

 

e) Curso on-line: como fazer sofá ou estofados Learncafé 

Similar à plataforma anterior, a Learncafé também busca oferecer a capacitação 

à distância através de cursos on-line, com material didático digital e diversificado, 

videoaulas e avaliação não presencial, igualmente favorável no aspecto flexibilidade 

e praticidade, uma vez que os cursos estão disponíveis 24h por dia na plataforma. 

Apesar de nesse caso haver um curso voltado à produção de estofados (figura 73), o 

serviço também é pago e carece da experiência prática presencial. 
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Figura 73 – Curso à distância de estofados no Learncafé do iPED. 

 

 

Fonte: Learncafé (2019). 

f) Unidade móvel de capacitação do SENAI 

O SENAI, buscando mais flexibilidade e maior cobertura para comunidades nos 

mais distantes pontos do país, em que não há escolas fixas, desenvolveu as Unidades 

Móveis de Treinamento e Capacitação Profissional, carretas projetadas de modo a 

comportar a infraestrutura de uma sala de aula e de equipamentos para oficinas, 

quando necessário ao programa de capacitação (figura 74). Atualmente, o SENAI 

possui mais de 400 unidades móveis, que se dirigem às instalações de empresas 

industriais que contratam os cursos, ou para feiras e eventos. Os programas são 

desenhados para atender às demandas de cada empresa ou comunidade. Todas 

essas vantagens logísticas também diminuem os custos de transporte dos 

participantes ao local. Entretanto, é preciso que as empresas contratem as unidades 

móveis do SENAI para realizarem os cursos, o que leva novamente à problemática 

dos custos e ausência de incentivo governamental e ação efetiva de parceria entre o 

Arranjo e essa organização, intermediada pelo Sindicato da categoria. 

https://www.iped.com.br/
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Figura 74 - Unidade móvel de capacitação do SENAI. 

 

Fonte: Truckvan (2019). 

g) Telecurso 2000 

o Telecurso foi lançado inicialmente em novembro de 1978, pela Fundação 

Roberto Marinho, com o objetivo de ampliar o acesso à educação de qualidade. O 

projeto aliava a exibição de conteúdo educativo pela TV com a distribuição de material 

didático acessível para todo o país. Seu conteúdo foi atualizado no fim dos anos 1990, 

envolvendo educação técnica e científica, e sob o formato de Telecurso 2000 com 

cerca de 1.200 novas aulas. O currículo e as diretrizes pedagógicas da metodologia 

foram desenvolvidos juntamente com os principais núcleos de excelência das 

universidades brasileiras. O ponto positivo do Telecurso é a utilização de um meio de 

comunicação acessível, a TV aberta, de modo atrativo e de fácil compreensão através 

de exemplos práticos e simulações encenadas de conteúdo aplicado no dia a dia. Hoje 

está inserido especialmente no ambiente escolar como um complemento à educação 

formal. O conteúdo original dos anos 2000 está disponível em plataformas de 

reprodução de vídeos on-line como o Youtube, através de usuários por iniciativa 

própria. Utilizado como material complementar a cursos profissionalizantes, na época 

que foi instituído, o Telecurso mostrava-se uma alternativa eficiente e cativante de 

ensino, inclusive para aqueles fora do ambiente de sala de aula.  
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Figuras 75a e 75b– Screenshots da abertura do Telecurso 2000 e um dos seus episódios. 

 

 

Fonte: a) Museu da Pessoa (2019) e b) Youtube (2019). 

 

 

 

4.12 Requisitos e parâmetros 

 Diante dos resultados das ferramentas adotadas, foram sumarizados no quadro 

12 os principais requisitos, as necessidades, e parâmetros, as possibilidades, 

pertinentes à solução, construída levando em consideração os limites do problema 

levantados. 
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Quadro 12 – Requisitos e parâmetros gerais do projeto. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

Devido a políticas públicas ineficientes e falhas em algumas instituições como 

SENAI em oferecer programas de capacitação, o primeiro requisito é proporcionar o 

acesso dos colaboradores a um conteúdo que auxilie no conhecimento à nível 

organizacional, seja diretamente com instituições ou por meio de um material didático. 

A facilidade de assimilação do conteúdo faz-se necessária devido ao baixo nível 

de escolaridade dos funcionários, bem como por preferências explicitadas por eles 

durante o mapa de empatia. Nesse sentido, a bibliografia também fornece alguns 

indicativos de elementos para tornar o processo menos complexo mais efetivo, como 

também para a motivação. No modelo comportamental de Fogg (2009), citado 

anteriormente no tópico 2.5.1, facilitar o processo está relacionado com a 

simplicidade, o que junto à motivação e gatilhos proporcionam uma mudança de 

comportamento, nesse caso o aprendizado. 

Além disso, também foram elencados os requisitos e parâmetros referentes às 

especificidades da solução, dispostos no quadro 13, a seguir. 
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Quadro 13 – Requisitos e parâmetros da solução. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

 Devido ao fato do APL estudado dividir-se em dois grandes grupos, existem 

requisitos de conteúdos distintos para cada grupo que a solução deve abordar. Eles 

se tratam do tipo de conhecimento específico que deve ser oferecido pelo serviço, 

apontado durante a pesquisa pelas necessidades da mão de obra e do empresariado. 

Além disso, o projeto deve ser de baixo custo, como uma forma de incentivar a adesão 

dos empresários, que se queixam de um desempenho econômico no mínimo instável, 

quando não prejudicial aos seus negócios. Tendo em mãos essas necessidades e 

possibilidades de ação, a projetista pode iniciar o processo de geração de soluções.  
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5 GERAÇÃO E AVALIAÇÃO 

Este capítulo destina-se à etapa de desenvolvimento e seleção de alternativas 

que reúnam os requisitos elencados ao fim da macrofase anterior. Segundo Löbach 

(2001), a Geração primeiramente envolve a escolha dos métodos de solucionar 

problemas para então produzir ideias, as alternativas. A fim de gerar alternativas, 

foram aplicadas as ferramentas de brainstorming (MORITZ, 2005), régua heurística e 

painel do conceito (PAZMINO, 2013). Para o sucesso na etapa criativa, é necessário 

que se conheça profundamente o problema, como feito no capítulo anterior, pois são 

esses aspectos que serão julgados nos conceitos produzidos, na etapa de Avaliação. 

5.1 Brainstorming e régua heurística 

Brainstorming em tradução literal do inglês significa “tempestade de ideias”, 

sendo assim, foram gerados uma série de palavras-chave relacionadas aos 

problemas e seus requisitos em uma rodada, de forma fluida e sem julgamentos, para 

estimular a criatividade. Em seguida, essas palavras foram filtradas e dividas em 

colunas, uma de verbos e outra de substantivos, junto a outra coluna de conjunções 

e preposições, para então aplicar a segunda ferramenta, demonstrada na figura 76. A 

régua heurística, proposta por Pazmino (2013), funciona da seguinte forma: no 1º 

passo, os termos são separados em colunas e então interligados para gerarem 

perguntas (2º passo). As respostas dessas perguntas (3º passo) podem dar origem a 

várias alternativas, ou uma que combine mais de uma resposta. No caso do projeto, 

o 3º passo, como descrito no infográfico da figura 76, seção foi associado aos 

conceitos desenvolvidos na ferramenta painel semântico para a geração de 3 

alternativas de serviços de capacitação. 
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Figura 76 – Utilização da ferramenta régua heurística.  

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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5.2 Painel do conceito 

Em seguida, foi elaborado um painel do conceito, como sugerido por Pazmino 

(2013). Ele demonstra as emoções almejadas que o serviço deve proporcionar, tais 

como motivação, interatividade e trabalho em equipe, simplicidade na linguagem, 

como presentes na figura 77. Esses sentimentos estão relacionados tanto com as 

diretrizes propostas pelos autores do referencial teórico, como também pelo que foi 

comentado nas entrevistas e no mapa de empatia. 

Figura 77 – Painel do conceito.  

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

O painel elaborado buscou representar o conceito de motivação, o que se dá 

primeiramente através da linguagem acessível, por meio de instrumentos visuais que 

prestam suporte ao texto, tornando o conteúdo mais dinâmico, como no caso do 

quadro “Quer que Desenhe?” do serviço preparatório para vestibular “Descomplica”, 

onde os conteúdos são passados em vídeos ilustrados que evoluem com a fala do 

instrutor, tal qual uma narrativa. Processo similar ocorria no programa “Telecurso 

2000” voltado à capacitação acadêmica e profissional, o qual se valia também de uma 
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linguagem mais próxima do cotidiano, dando exemplo a partir de situações simuladas 

inspiradas no mundo real, colocando o expectador na posição de aluno, de uma 

maneira cativante e de fácil acesso, por estar inserido na mídia mais popular da época, 

a televisão. O serviço desenvolvido ainda visa provocar a interatividade dos 

envolvidos no processo, permitindo o acompanhamento do progresso, além de uma 

forma de mantê-los motivados. Também foi pensado no principal gatilho identificado 

como motivador no ambiente empresarial, o financeiro. Por fim, as cores inseridas na 

representação se relacionam com conceitos desejados. De acordo com Ávila (2014), 

o roxo significa sabedoria; o azul, conhecimento; o laranja e o vermelho, a atenção e 

atividade; o amarelo, otimismo, criatividade; e o verde ao lucro. 

Assim, o painel auxiliou na percepção do conceito desejado para o projeto, além 

de contribuir na etapa de geração, pois combinado com a régua heurística forneceu 

imagens que representam aspectos descritos nas alternativas geradas na ferramenta 

anterior.  

5.3 Alternativas geradas 

A partir da combinação dos dados levantados analisados na pesquisa, junto à 

aplicação dos métodos e ferramentas de geração, desenvolveram-se três alternativas: 

- Alternativa 1: Originada a partir da resposta “parcerias com instituições”, da 3ª 

linha da régua heurística, interligada com o conceito “motivação” do painel semântico, 

essa alternativa compreende um serviço de parceria, como um programa de 

fidelidade, em que as empresas participantes do APL fornecem seus serviços a preços 

promocionais para as instituições de ensino, nos quais o desconto oferecido poderia 

ser convertido em vagas em cursos de capacitação ou material didático, como cursos 

on-line; Assim, isso motivaria as instituições de ensino a colaborar com as empresas, 

de modo a cumprir o requisito de baixo custo, por parte dos negócios moveleiros 

interessados. 

- Alternativa 2: A partir das respostas “cartilhas”, “storytelling”, junto aos 

conceitos de motivação e interatividade do painel, a alternativa 2 gerada buscou 

incorporar a gameficação nas cartilhas, transmitindo o requisito do visual atrativo e 

acessível por meio de cards, tornando a leitura do material mais dinâmico. Essas 

cartas explorariam o storytelling como meio da explicação do conteúdo com o uso 

exemplos práticos de tarefas que os trabalhadores teriam que cumprir no dia a dia da 
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oficina.  Nesse sistema, a motivação seria promovida por painel de acompanhamento 

de progresso, ideia gerada pela régua heurística, tanto para o estímulo do 

cumprimento de metas ao promover a comparação com os demais funcionários, como 

também proporcionar a avaliação, por parte do gestor, do desempenho dos 

colaboradores, o que responde a um dos requisitos levantados; 

- Alternativa 3: Essa alternativa se baseia na resposta “uso de checklists” da 

régua heurística, por meio de uma série de documentos preenchíveis para as 

principais etapas - pedido do cliente, aquisição da matéria prima, definição do plano 

de corte, entrega, etc. - com checklists de tarefas que evitassem os principais erros 

dessas fases. Nesse sistema, também haveria uma sinalização interna, por meio de 

placas alocadas na oficina, para reforçar a necessidade do uso dos documentos, bem 

como evitar esquecimento, o que seria um gatilho para estimular a prática da tarefa 

de preenchimento dos documentos, além de ser uma solução relativamente fácil de 

executar, portanto englobando o conceito de “habilidade”, de Fogg (2009), como 

explicado no tópico 2.5.1.  

5.4 Avaliação 

Como descrito na seção Metodologia, tópico 3.2.4, a primeira etapa de definição 

da solução do problema é aplicar uma matriz de avaliação, sugerida por Baxter (2000). 

Inicialmente, ordenam-se as opções em um quadro, sendo os requisitos os critérios 

de avaliação das alternativas. Adota-se como referência um conceito bem sucedido, 

avaliado na análise de similares, para então compará-lo às opções desenvolvidas, 

utilizando: 

- A nota (+1) para aqueles julgados "melhor que"  

- A nota (-1) para aqueles julgados "pior que"; 

- A nota (0) para quando a comparação tiver como efeito “igual a”. 

A soma do total expressa o desempenho de cada conceito. Aquele que 

apresentar maior resultado positivo será considerado o melhor conceito. Se nenhuma 

das alternativas obtiver classificação numérica maior que o referencial, é sinal de que 

nenhuma das propostas se mostra mais eficaz que o similar em solucionar os 

requisitos, sendo preciso rever o projeto. A próxima etapa envolve a mescla dos 

conceitos. Destacam-se todos os aspectos positivos das diferentes opções, para 
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incluí-los em um único produto. Ao mesmo tempo, os aspectos negativos são 

eliminados, é nesse momento que notas atribuídas norteiam a incorporação/exclusão 

de uma característica da solução final. 

 Neste projeto, a matriz de seleção foi desenvolvida adotando como referência o 

programa de capacitação Telecurso 2000, uma vez que além de prover o acesso ao 

conteúdo também se destaca pela fácil assimilação ao adotar o uso de modelos 

mentais por exemplos práticos e narrativas (storytelling). 

Quadro 14 – Matriz de avaliação do projeto. 

Fonte: Elaborada pela autora (2019). 

 

Como é possível observar, a alternativa 2 obteve uma pontuação de destaque 

na matriz, em especial pela proposta mais lúdica no fornecimento do conteúdo e por 

motivar o usuário do serviço de capacitação, em comparação aos outros, ao ter seu 

progresso mostrado em um quadro comparativo aos colegas, estimulando a 

competição saudável e o cumprimento de metas, como níveis, o que atende a 

princípios desejáveis dos métodos de treinamento como apontado por Iida e Buarque 

(2016), Kirby (1995), Winn (2009), Marangoni e Berimbau (2018), dentre outros 

autores mencionados durante a revisão bibliográfica. 
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Para chegar à melhor solução, aplicou-se o princípio da convergência 

controlada, incorporando aspectos positivos de outras alternativas. Assim, 

proveniente da alternativa 1, foi pensado em aderir no conteúdo dos cards instruções 

fornecidas pelo conteúdo on-line do SEBRAE além de dicas práticas de professores, 

por meio de videoaulas, através de um QR code26 que pode ser escaneado e dá 

acesso direto ao conteúdo.  Da solução 3 foram aproveitados os checklists, que 

podem ser inseridos nos cards como forma de auxiliar os participantes no 

cumprimento das fases. 

Diante disso, a etapa de avaliação proporcionou a combinação de alternativas 

na geração de uma solução, podendo então prosseguir-se para a fase de realização. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
26 Código de barras bidimensional que pode ser escaneado usando a maioria dos telefones celulares equipados 
com câmera. Esse código é convertido em uma ação no aparelho, como um texto, um endereço eletrônico, etc. 
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6 REALIZAÇÃO 

Este capítulo inclui a última macrofase do projeto. Nela, além do detalhamento 

técnico e especificações para execução da solução, também foi avaliada a eficácia do 

projeto desenvolvido junto ao público, na microfase de implementação. 

6.1 Painel do visual 

Definidos os conceitos e soluções direcionadas ao atendimento dos requisitos, 

a primeira ferramenta utilizada direcionada à materialização da solução foi o painel do 

visual, de Pazmino (2013).  Na figura 78, foram elencados elementos que em forma e 

função se assemelham ao serviço desejado. 

Figura 78 – Painel do visual do serviço. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

O painel clarificou algumas das soluções da interface do serviço. Como apontado 

na pesquisa bibliográfica, a gameficação aplicada à capacitação adota características 

lúdicas em treinamentos, como uma forma de garantir motivação e consequentemente 

permitir o desenvolvimento pessoal do indivíduo, de modo que ele aprenda não só a 
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executar sua função, mas também se sinta constantemente estimulado a superar 

desafios.  

Dessa forma, buscou-se para o sistema um visual e funcionamento similar ao de 

jogos, onde o tabuleiro indica o progresso do jogador e as cartas dão instruções para 

que ele progrida. Sendo assim, foi pensado um kit, com uma série de cards, com 

missões propostas para os colaboradores e um quadro, similar a um tabuleiro, para 

acompanhamento do progresso das missões. O supervisor atuaria como um 

mediador, avaliando o desempenho dos trabalhadores.  

Para que os cards ficassem sempre em ordem das metas estabelecidas e não 

se perdessem, foi pensada a junção das páginas similar a um catálogo de tintas, que 

além da função desejada também é um elemento familiar do universo relacionado ao 

projeto de interiores e mobiliário, que andam interligados. Optou-se pela cortiça no 

quadro de acompanhamento, onde serão fixados pinos, que marcam o cumprimento 

de cada missão. À semelhança dos tradicionais quadros de “funcionário do mês”, o 

quadro também terá espaço para a foto de cada colaborador, identificando os 

participantes e seu progresso, o que gera maior conexão entre o trabalhador e o 

sistema de capacitação. Essa fixação pode ser temporária, de modo que o material 

pode ser aplicado novamente, sem gastos adicionais, um dos requisitos da solução, 

como elencados no quadro 13, seção 4.12. 

O revestimento madeirado corresponde ao MDF revestido, encontrado nas 

sobras das empresas (figura 79a), que é um material acessível e de baixo custo de 

elaboração, pois os recursos já estão disponíveis no local de trabalho. Os pinos 

também são feitos a partir de excedentes, dessa vez da madeira maciça, como pinus 

ou eucalipto (figura 79b), utilizada na estrutura de estofados, o que contribui para a 

diminuição do volume de resíduos, através do reaproveitamento. 
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Figuras 79a e 79b – a) Seleção das sobras em MDF na Empresa A para confecção do kit; b) 
Excedentes de madeira das empresas de estofados utilizadas para os pinos do kit. 

  

Fonte: A autora (2020). 

A adoção de um serviço com um visual e funcionamento similar aos jogos, 

relaciona-se com as diretrizes de treinamento, propostas por Iida e Buarque (2016), 

como: o uso de modelo mental (um sistema já conhecido pelo usuário, o jogo de 

tabuleiro), adoção de feedbacks (quadro para acompanhar o progresso), e 

aprendizado gradual (estabelecimento de missões pré-determinadas, que evoluem de 

acordo com a complexidade e etapas do processo produtivo). Nos cards com as 

missões e instruções, buscou-se adotar princípios dos jogos tais quais a competição, 

o storytelling, como meio de envolvimento do usuário na narrativa, além do uso de 

gatilhos e recompensas, para promover a motivação. (HIPÓLITO, 2002; FOGG, 2009; 

NEUMEIER, 2010; WINN, 2009; WENDEL, 2014; DUHIGG, 2015; IIDA E BUARQUE, 

2016). 
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6.2 Solução desenvolvida: Missão Móveis 

A solução desenvolvida foi intitulada de Missão Móveis, devido ao principal 

artefato do sistema de capacitação, os cards com as missões. Estas têm o intuito de 

guiar o usuário em tarefas pré-determinadas durante a atividade de fabricação dos 

móveis, com conteúdos apontados como as lacunas de capacitação nos requisitos e 

parâmetros, fornecendo instruções para o cumprimento de cada uma. Cada sistema 

é constituído de um kit de ferramentas, sendo um para empresas de móveis 

planejados e outro para o de móveis estofados. Os kits possuem a mesma quantidade 

de componentes, demonstrados na figura 80, a seguir, e conteúdos diferentes 

específicos para cada grupo, como citado anteriormente no tópico 4.12. Os artefatos 

do sistema ficam alocados numa caixa feita em MDF proveniente de sobras de 

projetos anteriores executados pelas empresas de planejados. Nesse processo, a 

projetista interagiu com os marceneiros responsáveis pela fabricação e obteve 

retornos importantes referentes ao comportamento do material, influenciando nas 

decisões de projeto. 
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Figura 80 – Kits Missão Móveis e seus respectivos componentes.  

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Antes de aplicar as missões, recomenda-se que tanto o supervisor, quanto o 

colaborador leiam suas respectivas instruções (figura 81) que os guiarão na 

compreensão do funcionamento do sistema, como as regras de um jogo. 

Figura 81 – Cartas de instrução de uso do sistema. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

Os materiais escolhidos além de buscarem reduzir o custo do sistema, também 

foram pensados quanto à  maior durabilidade do kit, sobretudo no ambiente que será 

inserido, com alta incidência de sujeira, tais como pó proveniente do corte da madeira, 

e uso de colas e resinas, como identificado na análise da relação com o meio 

ambiente, no tópico 4.7.1 do presente trabalho. Por isso que na impressão das 

missões e instruções utilizou-se papel de maior gramatura que o sulfite comum, com 

acabamento brilhoso, dentre outros materiais como o PVC e adesivos, detalhados no 

apêndice N. 
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Figura 82 – Cards com as missões. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

Os cards possuem as missões numeradas em uma ordem pré-estabelecida de 

acordo com a evolução gradual do conteúdo, como sugerido por Iida e Barque (2016), 

nas diretrizes de treinamento no tópico 2.5.2. No entanto, não é obrigatório o 

cumprimento sequencial. Como afirmado, o conteúdo é específico para cada grupo, 

porém faz do uso dos mesmos gatilhos identificados para os dois, por meio do texto e 

das ilustrações, explicitando os prejuízos materiais e maior carga de trabalho 

decorrente da falta de atenção e conhecimento da técnica. 

Por fim, espera-se que o sistema conduza os colaboradores em um processo de 

desenvolvimento pessoal de suas habilidades, voltados à superação dos desafios, em 

um aprendizado estratégico, ou seja, não se limitem ao conhecimento operacional, 

direcionado somente a execução de uma tarefa específica. O uso de gatilhos, 

incentivos e princípios da gameficação visam motivar esse trabalhador a 

continuamente executar de forma correta e consciente suas tarefas. Quando 

houverem dúvidas, o material prevê a necessidade do aprendizado em grupo, como 

descrito por Kilimnik e Reis (2010), no tópico 2.5.2, ou então direciona para outros 

conteúdos encontrados on-line, por meio de QR codes. 
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Foi adotada nos artefatos gráficos (detalhado no apêndice N) uma linguagem 

verbal e visual simples de fácil compreensão, com ilustrações demonstrativas das 

instruções no texto, como sugeridos por Iida e Buarque (2016), na etapa de pesquisa 

bibliográfica. Essa necessidade foi corroborada pelas ferramentas como entrevistas e 

mapa de empatia, nas quais se identificou que os usuários principais, os 

trabalhadores, possuem baixo nível de instrução, e alegam a necessidade de 

materiais e métodos mais dinâmicos de ensino, como cita o Entrevistado 15 

(informação verbal)27: 

Procuro sempre uma videoaula ou até pergunto mesmo, o que for melhor 

pra aprender. É mais dinâmico [...]. Um livro sem um professor pra explicar 

não tem pra que, ele vai dizer o porquê de você tá lendo o livro. [...]Prefiro 

no pessoalmente, sou mais do momento, porque aí põe em pratica o que eu 

já aprendi. [sic] (ENTREVISTADO 15, 2019). 

Como informado anteriormente no tópico 6.1, referente ao painel do visual, cada 

kit contém um quadro dobrável de cortiça (detalhado no apêndice N), que permite o 

acompanhamento do progresso nas missões, tanto por parte dos trabalhadores da 

oficina, como pelo supervisor. Dessa forma, visa-se estimular a competição saudável 

para o cumprimento de metas e facilitar o aprendizado por meio de feedback para o 

participante do sistema. Junto ao kit, também estão inclusas caixas com pinos para a 

fixação no local corresponde à missão cumprida (detalhados no apêndice N), e 

alfinetes para as fotos dos colaboradores no local indicado, como pode ser visto na 

figura 83. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
27 Entrevista concedida por Entrevistado 15. [11.2019] Entrevistador: A autora (2019). 
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Figura 83 – Quadros de progressos dos kits. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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As escolhas referentes ao aspecto cromático, como descritas no painel do 

conceito do tópico 5.1.2, utiliza da psicologia das cores, de acordo com Ávila (2014), 

para inspirar as emoções desejadas de confiança, sabedoria, atenção energia e 

motivação. A tipografia adotada possui uma fonte do tipo slab serif para títulos e 

destaques, a qual segundo Frachetta (2018), transmite confiança e robustez, 

enquanto a fonte do corpo do texto, do tipo sans serif, garante a boa legibilidade, com 

um ar de informalidade, desejável para o projeto, que buscou se apresentar como uma 

proposta acessível e de fácil entendimento. As fontes e paleta de cores adotados na 

solução estão expostos na figura que segue. 

Figura 84 – Tipografia e esquema de cores utilizados no sistema. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

O detalhamento técnico completo para a execução dos artefatos propostos no 

sistema está localizado no apêndice N do presente trabalho e visa permitir a sua 

materialização para validação no universo estudado, bem como é possível verificar de 

forma mais aprofundada o conteúdo das missões e instruções de funcionamento do 

sistema.  

6.3 Implementação 

A última etapa do desenvolvimento de um serviço, de acordo com Moritz (2005), 

é a implementação. Essa microfase inclui o teste do serviço com seus possíveis 

usuários, avaliando os aspectos positivos e negativos que podem ser aprimorados. 

Após a conclusão do detalhamento e montagem do kit, o sistema foi então 

apresentado em uma das empresas de planejados. A projetista expôs o 
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funcionamento do sistema para um dos trabalhadores (figuras 85a e 85b), 

questionando-o sobre o nível de satisfação com o resultado e se ele estaria disposto 

a utiliza-lo. 

Figuras 85a e 85b – Projetista apresentando o sistema a um dos colaboradores da Empresa A. 

  

Fonte: A autora (2020). 

Em seguida à apresentação, o colaborador teve acesso ao material, ficando à 

vontade para explorá-lo (figura 86), tirar suas dúvidas e fornecer suas impressões 

sobre a solução. Ele demonstrou interesse, e por sua própria iniciativa o leu inteiro, 

elogiando a sua elaboração. Não foi identificada nenhuma dificuldade na 

compreensão das missões. 

Figura 86 – Colaborador lendo os cards. 

 

Fonte: A autora (2020). 
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As suas avaliações, como transcritas no esquema gráfico da figura 87, 

forneceram importantes feedbacks sobre o sistema, como o fato de que as instruções 

das missões são realmente aspectos que eles aprendem no dia a dia da marcenaria, 

geralmente com colegas ou o supervisor que são mais experientes. Ao ser 

questionado sobre o que o motivaria a sempre cumprir as missões, sua resposta foi 

que o incentivo financeiro seria o maior estímulo, junto ao fato de uma cobrança de 

algum supervisor. Ele também sugeriu que poderia ser motivado se as recompensas 

fossem materiais necessários para o trabalho e gostou da ideia do quadro de 

progresso, pois é muito útil no trabalho da marcenaria, que é sequencial. 

Figura 87– Falas do colaborador da Empresa A durante a implementação. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

Além do colaborador, o sistema foi apresentado ao proprietário da Empresa A 

(figuras 88a e 88b), que também é supervisor da produção. Ele se mostrou satisfeito 

com o resultado e elogiou o trabalho, demonstrando interesse em aplicar a solução. 
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Figuras 88a e 88b – Projetista apresentando o sistema ao proprietário da empresa. 

  

Fonte: A autora (2020). 

Especificamente quanto ao quadro de acompanhamento, o proprietário afirmou 

que já teve consultorias em termos de mecanismos de gerenciamento de projetos, 

como o uso de quadro na marcenaria para acompanhamento da produção, mas que 

esse seria interessante por conta do estímulo à competição, já que os trabalhadores 

se sentem mais motivados quando comparam o seu desempenho com o dos colegas. 

Na figura 89, que segue, o proprietário avalia com a projetista o local ideal de 

posicionar o quadro na oficina, como sugere a carta de instruções do kit. 

Figura 89 – Avaliação da localização do quadro na marcenaria. 

 

Fonte: A autora (2020). 
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O proprietário ainda enfatizou que para a eficácia do sistema seria necessária 

uma contínua supervisão, o que poderia representar um empecilho diante da 

sobrecarga de trabalho que ele enfrenta, devido ao acúmulo de funções. Suas 

considerações, transcritas no esquema gráfico da figura 90, indicam um retorno 

positivo e bom nível de aceitação da proposta. 

Figura 90 – Falas do colaborador da Empresa A durante a implementação. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

Por fim, observa-se que a validação, mesmo que preliminar, já pode apontar 

possíveis melhorias no sistema, tais como sugerir ao supervisor, e adicionar no 

material impresso, os métodos de incentivo citado pelo colaborador. Além disso, 

complementar, ou relacionar de alguma forma o quadro de missões com o de 

andamento da produção, o que necessita ser melhor avaliado, dado o fato de que 

outras empresas já possuem esse ou outro método de gerenciamento.  É preciso 

também averiguar, durante o período de aplicação a confirmação da hipótese 

levantada pelo supervisor de que a utilização do sistema demandará dele mais tempo 

para produção, verificando se esse hábito de fato não configuraria como uma 

otimização do processo, como proposto pela projetista. 
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7 CONCLUSÃO 

A realidade dos pequenos negócios no Brasil é marcada pela intensa 

competitividade e dificuldades econômicas, devido às oscilações de mercado. Diante 

disso que os APLs se mostram de suma importância como uma estratégia de 

cooperação, ao unir forças para iniciativas voltadas à qualificação, inovação e ao 

desenvolvimento. 

No entanto, verifica-se que problemas internos nas empresas do APL de Móveis 

de Maceió e Entorno agravam essas instabilidades e incertezas.  No fornecimento do 

serviço de vendas, atrelado à produção moveleira, é baixo o índice de diferenciação 

competitiva entre as empresas, devido à ausência majoritária de profissionais 

qualificados na gestão e no desenvolvimento de produtos. Isso é acentuado pelo baixo 

índice de qualificação da mão de obra atuante na fabricação desses móveis, 

apresentando dependência de quem projetou ou do supervisor para entendimento do 

projeto. Além de consumir mais tempo na produção; são constantes os erros, 

retrabalhos e consequentes prejuízos, gerando a insatisfação dos clientes. Também 

se observa, especificamente no caso de móveis planejados, a ausência do descarte 

adequado dos excedentes da produção, gerando malefícios ao meio ambiente.  

Sendo assim, diferente da hipótese inicial levantada no trabalho de acordo com 

o estudo de Carnaúba (2017), o objetivo do presente trabalho foi contribuir no 

processo de capacitação da mão de obra destinada à execução dos produtos, 

apontada como principal demanda a partir da avaliação realizada junto à proprietários, 

clientes e aos próprios funcionários. Para tanto, foi construído um sistema voltado a 

esse processo, por meio de um serviço, que contém um kit com artefatos gráficos que 

dão suporte ao treinamento. 

O trabalho não tem o intuito de substituir uma capacitação tradicional, mas busca 

suprir algumas das lacunas deixadas pela ausência de políticas públicas e iniciativas 

junto a esse APL. Tampouco isenta a necessidade de gerenciamento por parte dos 

proprietários e gerenciamento, mas busca contribuir no processo de treinamento 

realizado dentro das empresas, feito pelo gestor e pelos próprios funcionários, os 

quais já lidam com acúmulo de funções. Além disso, também visa integrar o 

funcionário e a gestão em um objetivo comum, condizente com uma postura 

estratégica: a contínua otimização da produção. 
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Propôs-se, dessa forma trabalhar a motivação e gerar um serviço didático, por 

meio da aplicação de princípios da gameficação e design comportamental. Nesse 

sentindo, os retornos previstos pela metodologia foram de grande auxílio, pois 

viabilizaram à pesquisadora, após definir a demanda principal do projeto, a busca na 

bibliografia por identificação de mecanismos de motivação, necessários em meio à 

uma realidade que lida com falta de incentivo governamental no acesso à capacitação 

e falta de motivação dos colaboradores em se empenhar a melhorar. 

Na construção da solução, seguiram-se os requisitos estabelecidos, incluindo os 

conteúdos específicos identificados como demandas de capacitação; uso de materiais 

e processos de baixo custo na confecção do kit, que contribuem para a diminuição do 

volume de resíduos, ao aproveitar as sobras da produção; além do uso de linguagem 

verbal e visual condizente com o público. 

A partir do levantamento bibliográfico e a observação da realidade em campo, 

constatou-se que processo de capacitação requer a integração de atores participantes 

e alinhamento da missão da empresa com o processo adotado. Portanto, tem um 

caráter holístico assim como o design de serviços, o que propiciou uma conexão da 

abordagem adotada com o problema encontrado por meio de uma solução 

estratégica. Dessa forma, a metodologia empregada híbrida e modelada na situação 

foi de fundamental importância no decorrer do projeto, pois propiciava o uso de 

métodos precisos aos resultados almejados.  

A principal ferramenta utilizada na construção do trabalho foi a Matriz de Inclusão 

de Comentário (CASSANO E VIDAL, 2009), da qual foi possível realizar as demais 

etapas de análises propostas por Löbach (2001) para a fase de Preparação. Sendo 

assim, pode-se considerar como uma técnica fundamental no estudo de casos 

múltiplos, pois permitiu a comparação e análise de aspectos negativos e positivos 

acerca de cada tema levantado. 

A metodologia também possibilitou retornos quando necessário, o que foi de 

grande auxílio nas fases de análise do problema, geração e realização. No primeiro 

momento, tem-se como exemplo a pesquisa desk, a qual complementou aspectos 

identificados na análise dos Eixos da MIC. Ainda na análise do problema, durante a 

construção do mapa de empatia, observou-se a necessidade de realizar novas 

entrevistas, uma ferramenta utilizada no início do projeto, a qual permitiu, a partir da 
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aplicação do mapa, identificar demandas referentes ao problema de capacitação do 

ponto de vista dos usuários. Já nas fases de geração, a escolha de acabamentos e 

materiais do serviço projetado foi pautado pelo resultado de outra análise, a do meio 

ambiente, que permitiu identificar fatores ambientais que comprometeriam a 

durabilidade do kit. Durante a realização, a confecção do kit contou com o apoio da 

equipe da Empresa A, que, pelo conhecimento das limitações do material, como corte 

adequado e resistência, fizeram sugestões que alteraram o design do modelo físico, 

comprovando a importância de se testar o projeto. 

Nesse âmbito, a etapa de implementação, voltada à validação preliminar com 

usuários reais, possibilitou prospectar melhorias e reafirmou a necessidade do teste 

do sistema a fim de comprovar sua eficácia. Foi notável a boa aceitação do projeto no 

ambiente empresarial, tanto na visão do supervisor, quanto do colaborador, o que 

pode ser associação ao processo de construção social da AET, onde a pesquisadora, 

por meio da imersão na realidade da empresa, foi capaz de inspirar confiança e 

credibilidade por meio do projeto de design voltado à melhorias reais das demandas 

identificadas. 

7.1 Desdobramentos futuros 

A princípio, a validação do sistema desenvolvido com o grupo de móveis 

estofados e nas demais empresas estudadas, pode propiciar novas demandas e 

refinamento do serviço projetado. Além disso, o presente trabalho apresenta uma 

realidade passível de novas investigações, uma vez que foram levantadas pela autora 

16 demandas, em áreas diversas como design gráfico, de interiores, de produtos, de 

serviços, dentre outros, citados na figura 66, da página 130. 

Vale ressaltar, que apesar do potencial de intervenção do design no APL de 

Móveis de Maceió, é grande a resistência a mudanças e inovações em uma área que 

carece de recursos para investimentos no potencial competitivo que o design pode 

representar, junto à uma cultura ainda crescente de conhecimento dessa área. A 

realidade das empresas avaliadas, como dito anteriormente, conta com várias de 

dificuldades, sobretudo a econômica, que acarreta uma série de tarefas 

desempenhadas por uma única pessoa, motivo pelo qual algumas das empresas ao 

longo da pesquisa, deixaram de se disponibilizar para novas visitas e entrevistas.  
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Por fim, o presente TCC buscou evidenciar como o design, por meio de uma 

abordagem interdisciplinar, pode contribuir no ambiente empresarial de pequenos 

negócios, além do âmbito da gestão e criação de produtos, através da intervenção no 

processo de capacitação dos trabalhadores, que pode não só melhorar a qualidade 

de vida desses indivíduos, como refletir em maior eficiência produtiva, impulsionando 

o desenvolvimento econômico local. 
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APÊNDICES 

 

APÊNDICE A – Cronograma 

Figura 91 - Cronograma do projeto de pesquisa. 

 

Fonte: A autora (2020). 
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APÊNDICE B: Entrevista estruturada utilizada nas visitas às empresas 

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS 

FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO 

CURSO DE DESIGN 

NOME DA ORGANIZAÇÃO:  

DATA:  

ENTREVISTADO E FUNÇÃO: 

 

1 – Desde quando a empresa funciona? Sempre foi no mesmo segmento? Qual o 

porte da empresa? 

2 – Quando a empresa se associou ao APL? Como foi esse contato? O que motivou 

a associação? Se não se associou, por que? 

3 – Qual a principal diferença após se juntar ao Arranjo Produtivo? Quais as 

principais iniciativas tomadas entre as empresas e órgãos como o Governo e o 

SEBRAE? Qual a sistemática adotada? Como é a interação entre as empresas 

hoje?  

4 – O que é inovação para a empresa? Como vocês inovam no produto e na 

empresa?  

5 – O que vocês produzem? Qual o tipo de produto?   

6 – Como que a empresa se destaca no mercado? Qual o diferencial em relação a 

concorrência? Quais os principais concorrentes e similares? 

7 – Quais as maiores dificuldades que a empresa enfrenta, dentro e fora dela?  

8 – Há uma média mensal de produção (quantos produtos por mês)? Qual a média 

de valor dos produtos vendidos? 
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9 – Qual(is) a(s) matéria(s)-prima(s) base utilizada(s)? Como é adquirida? E os 

resíduos como são descartados? 

10 – Quem são os seus clientes? Atende somente no bairro, na cidade, outros 

estados...  Qual o perfil socioeconômico? 

11 – Como é divulgado o serviço que a empresa oferece e como é o processo de 

venda? Os clientes procuram vocês ou são vocês que vão atrás dos clientes (boca-

a-boca)? Como os clientes solicitam os produtos? 

12 – Quais os documentos que são gerados no processo de encomenda (pedido, 

documento de venda)? 

13 – Como é criado o produto? Como é o processo de desenvolvimento? Há 

conversa com o cliente? É feito desenho técnico? Quais as principais etapas? 

14 – Na entrega do produto, há acompanhamento na montagem, recomendações de 

uso e manutenção, seja verbalmente ou por documento escrito? 

15 – Depois do último passo do processo, há um controle de qualidade? 

16 – Como é a estrutura organizacional: quantos funcionários em geral, quantos 

setores, quantos funcionários em cada setor? 

17 – Há algum profissional de design na empresa? Como ele atua? 

18 – Qual o prazo médio para projeto, ou varia? Existe algum documento técnico 

que é passado para a produção? Como isso é regulado e supervisionado? 

19 – Há alguma intervenção no pedido do cliente? Quando sabe que algo não irá 

funcionar e precisa ser mudado? É avisado? Isso ocorre com muita frequência? 

20 – Acontece de adicionar algum toque especial, característico da empresa? A 

empresa tem uma “marca registrada”, no sentido, de alguma qualidade no produto, 

ou no atendimento, pelo que ela é conhecida? 
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APÊNDICE C: Entrevista estruturada utilizada com representante do Governo 

de Alagoas 

 

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS 

FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO 

CURSO DE DESIGN 

NOME DO ÓRGÃO:  

DATA:  

ENTREVISTADO E FUNÇÃO: 

 

1 – De que forma a instituição busca as empresas participantes do APL? Ou são 

elas que procuram? 

2 – Quais os pré-requisitos para integrar o APL de móveis? 

3 – Quais as principais estratégias adotadas junto às empresas? 

4 – Desde quando a instituição promove o APL? Com qual intuito? De onde partiu a 

iniciativa? 

5 – Quais as empresas integrantes do APL? 

6 – Há um acompanhamento da situação dessas empresas de perto? Algum tipo de 

banco de dados com indicadores, por exemplo? 

7 – Foi possível notar alguma mudança expressiva na participação do setor na 

economia local após a criação do APL? 

8 – De que forma os empresários participantes interagem entre si? É somente nas 

reuniões e eventos ou há o incentivo da troca constante de experiências? 

9 – Como a crise econômica tem afetado as empresas participantes? A instituição tem 

adotado alguma estratégia para contornar esses efeitos? 
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APÊNDICE D: MIC Eixo 1 - Dinâmicas do Arranjo Produtivo Local, móveis planejados 

 

 

Quadro 15a – MIC Eixo 1, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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Quadro 15b – MIC Eixo 1, móveis planejados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

Quadro 15c – MIC Eixo 1, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

APÊNDICE E: MIC Eixo 1 - Dinâmicas do Arranjo Produtivo Local, móveis estofados 

Quadro 16a – MIC Eixo 1, móveis estofados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

Quadro 16b – MIC Eixo 1, móveis estofados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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APÊNDICE F: MIC Eixo 2 – Processo produtivo, móveis planejados 

Quadro 17a – MIC Eixo 2, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

Quadro 17b – MIC Eixo 2, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

Quadro 17c – MIC Eixo 2, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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APÊNDICE G: MIC Eixo 2 – Processo produtivo, móveis estofados 

Quadro 18a – MIC Eixo 2, móveis estofados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

Quadro 18b – MIC Eixo 2, móveis estofados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

 

APÊNDICE H: MIC Eixo 3 – Gestão e inovação, móveis planejados 

Quadro 19a – MIC Eixo 3, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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Quadro 19b – MIC Eixo 3, móveis planejados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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Quadro 19c – MIC Eixo 3, móveis planejados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

APÊNDICE I: MIC Eixo 3 – Gestão e inovação, móveis estofados 

Quadro 20a – MIC Eixo 3, móveis estofados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

Quadro 20b – MIC Eixo 3, móveis estofados. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 

 

 

APÊNDICE J: Matriz GUT 

  

 

Quadro 21 – Resultados da Matriz GUT. 
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Fonte: Elaborado pela autora (2019). 
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APÊNDICE K: Estrutura de Entrevista aplicada com o proprietário e/ou gestor da 

empresa, para construção do mapa de empatia  

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS 

FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO 

CURSO DE DESIGN 

ENTREVISTADO: 

DATA: 

EMPRESA: 

FUNÇÃO: 

1 – Por onde você se comunica com os funcionários? 

2 – Que redes sociais você utiliza? 

3 - Quais as maiores dificuldades em promover a capacitação? Falta de acesso, falta 

de tempo, falta de interesse dos colaboradores, difícil de entender, falta de recursos 

etc. 

4 – Como é o método adotado nas capacitações realizadas com o APL (Sebrae, 

SENAI, Sindicato)? Aula expositiva, palestra, visitas, dinâmicas? 

5 – O que gostou mais no processo? 

6 – O que gostou menos? Você tem alguma sugestão sobre isso? 

7 - Existe algum material que é fornecido? Apostila, folder, cartilha, vídeos? Você 

gostaria de ter esse material ao seu alcance para aplicar com os colaboradores? 

8 – Em que áreas você gostaria que seus colaboradores fossem qualificados e 

capacitados? O que eles precisam aprender? 
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APÊNDICE L: Estrutura de Entrevista aplicada com o colaborador na área de 

fabricação dos móveis, para construção do mapa de empatia  

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS 

FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO 

CURSO DE DESIGN 

ENTREVISTADO: 

DATA: 

EMPRESA: 

FUNÇÃO: 

1 – Há quanto tempo trabalha na empresa? Qual a função? 

3 – Por onde você se comunica com o gerente da produção/proprietário? 

4 – Que redes sociais você utiliza? 

5 – Qual sua formação? 

6 – Como adquire conhecimento sobre sua área de trabalho? Cursos, capacitações, 

online, presencial? 

7 – Você tem interesse em aprender algo novo? Você se sente motivado? 

8 - Quais as maiores dificuldades que você tem em aprender mais? Falta de acesso, 

falta de tempo, conteúdo não é interessante, difícil de entender, etc. 

9 – Quais as maiores dificuldades que você tem na empresa? 

10 – Você já participou de alguma capacitação oferecida pelo APL (Sebrae, SENAI, 

Sindicato)? 

11 – O que gostou mais no processo? 

12 – O que gostou menos? Você tem alguma sugestão sobre isso? 

13 – Em quais aspectos o seu gestor cobra que você se especialize, aprenda? 
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14 – Ele relembra sobre a sinalização que tem na parede da oficina [banner referente 

ao 5S]? Você acha útil? 

14 – Quando você aprende algo novo prefere fazer isso por meio de: aula presencial, 

alguém lhe ensine diretamente, livros, blog, videoaula? 

APÊNDICE M: Relação de entrevistados 

Quadro 22 – Relação de entrevistados na pesquisa. 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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APÊNDICE N: Detalhamento técnico da solução 

Figura 92a – Cards das missões de estofados. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 92b – Cards das missões de estofados. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 93a – Cards das missões de planejados. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 93b – Cards das missões de planejados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 93c – Cards das missões de planejados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 93d – Cards das missões de planejados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

 

Figura 94 – Capas dos cards de missões. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 95 – Adesivos das tampas dos kits. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 96 – Cartas de instrução. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Figura 97 – Detalhamento das caixas para pinos e alfinetes. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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