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RESUMO

Por exigéncia dos consumidores e pela pressaongaméncia internacional, a qualidade
deixou de ser um diferencial e tornou-se requigdoa sobrevivéncia das empresas nos mais
diversos setores da economia, que tém sido preskera adotar posturas de mercado cada vez
mais voltadas ao atendimento dos desejos do codsuni industria de confeccdes é um setor
produtivo de grande importancia para a economigpaie e de Pernambuco e possui grandes
possibilidades de se tornar ainda mais competag/anvestir na qualidade dos seus processos e
produtos. Esta monografia busca estudar os coscd#dogestdo da qualidade e aplicar alguns
destes em uma empresa de vestuario através dagéid de diversas ferramentas da qualidade
gue foram desenvolvidas para auxiliar as empresasng@reender 0os problemas que ocorrem em
seu dia-a-dia e a encontrar solucbes adequadaparesmos. Baseando-se na estratégia de
implantacdo estudada e nas ferramentas disponfiveimn definidas as ferramentas a serem
utilizadas através da analise e escolha dagueksmglhor se aplicassem na area em estudo.
Com a aplicacdo das mesmas foi possivel introduzionceito de qualidade na empresa e

estimular o desenvolvimento de novas pratica gs@nvia qualidade.

Palavras-chave Gestdo da Qualidade, vestuario, ferramentas alaqde.
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Capitulol Introducéao

1. INTRODUCAO

A discussao de questdes relacionadas ao tealidape, enfocando tanto seus aspectos
tedricos como aplicacbes especificas, cada diaagamdis espaco no cendario organizacional
brasileiro, pois a pratica da qualidade ja foi elismada e €, hoje, uma realidade que so6 foi
possivel atingir devido a simplicidade e coerédom conceitos basicos da Gestdo da Qualidade.

A Gestdo da Qualidade, no entanto, tornou-seiymigsela aplicacdo de seus conjuntos
de métodos, ou seja, de técnicas que facilitavambtancdo de resultados rapidos e notaveis
trazendo para a organizacdo beneficios considergPALADINI, 2004 b). Ao se encarar a
Gestdo da Qualidade como sendo um conjunto de ostednsidera-se o envolvimento de
ferramentas caracterizadas, em sua maioria, pelplisidade de concepcao e implantacgéo,
visando dar a forma da atuagédo da Gestdo da Qdelidais ferramentas sdo utilizadas para
atividades diversas, como a analise de problemasalizacdo do processo, planejamento e
automacéao (PALADINI, 2004 a).

Segundo Paladini (2004 b), as ferramentas dedpsdi sdo dispositivos, procedimentos
graficos, numéricos ou analiticos, formulacbes ipmat esquemas de funcionamento,
mecanismos de operacao, enfim, métodos estrutupatassiabilizar a implantacdo da qualidade
total. Algumas dessas ferramentas tradicionais Bi@gramas de causa-efeito, Histogramas,
Gréaficos de controle, Folhas de checagem, Grafim$areto, Fluxogramas e Diagramas de
disperséo.

Diante do exposto, o trabalho visa ao entendimeraplicacdo dos métodos citados em
uma empresa de vestuario de moda considerando gagneento de vestuario no Brasil € um
setor de significativa representatividade no cenardustrial por conta do grande numero de
empresas, mao-de-obra empregada e valor de prodMENDES, 2006). Além disso, por o
segmento de moda apresentar aspectos especifiangocap ciclo de vida dos produtos e sua
diversificacdo, se busca entender a relevancia exddg da qualidade para o sucesso das
organizacbes e compreender a importancia de avaladados referentes a melhoria da

qualidade.

1.1 Justificativa

Diante da competitividade do mundo globalizadocdacorréncia crescente, da entrada

de empresas internacionais no mercado interno @degunidade de expansao para mercados
9



Capitulol Introducéao

externos, as empresas cada vez mais necessitamtigaraqualidade dos seus produtos e
servicos, ndo sO pela busca do consumidor pordagdi em si, mas também pelo fato de a
gualidade influenciar diretamente outras questdasorganizagdo como custo, rapidez e
produtividade.

Pelo fato das empresas do setor téxtil se destacao cenario produtivo do pais com
participacao de 3,1% do Produto Interno Bruto (RtB3l brasileiro e 16,8% no PIB da Industria
de Transformacdo, bem como empregando 1,6% da &&gauEconomicamente Ativa (PEA),
este € um setor de grande importancia econémiseeifpacto social (ABIT, 2008).

Além disso, por lidarem com um aspecto diferermiague é a grande variedade de
produtos, a alta sazonalidade e o curto ciclo da dios produtos, a induUstria de confeccéo de
vestuario de moda, que faz parte do complexo téodihstitui um cenério importante para a
aplicacdo da gestdo da qualidade enquanto conjientnétodos que tera o intuito de mostrar as
dificuldades encontradas nas empresas de confebg&moda e as vantagens trazidas pelo
programa de qualidade, visando melhorar o processtesempenho e os resultados por ela

atingidos.
1.2 Objetivo

Este trabalho tem como objetivo geral utilizar osaeitos da gestdo da qualidade em
uma empresa de confecgdo de vestuario de modasitday desenvolvimento e aplicacdo de
ferramentas de qualidade com o intuito de idetiffzroblemas e resolvé-los de modo a inserir
na empresa o foco na qualidade.

Para atingir o objetivo geral, os seguintes ohpatigspecificos foram determinados:

e Estudar os principios basicos da Gestdo da qualiggdicaveis a empresas de

confecgéo.

e Entender o processo de producao de produtos deaviestle moda.

¢ |dentificar problemas de qualidade no processongaresa.

e Implantar ferramentas de qualidade que contribuam & solucdo dos problemas.

1.3 Metodologia

A metodologia de pesquisa da presente monografdogocom as seguintes etapas:
revisao bibliogréafica, visita a empresa em estoblservacdo em campo e identificacdo das acdes

para melhoria da qualidade do processo.

10



Capitulol Introducéao

A primeira etapa constituiu em uma pesquisa lijpfiica através da selec¢édo de livros,
monografias, dissertacoes, teses e artigos gqaentidé alguma forma do tema proposto. A leitura
e interpretacdo do material sdo necessarias pargemdimento profundo do assunto e serve
como base conceitual para etapas seguintes.

A segunda etapa se trata da pesquisa em campm dEntempresa de confecgcao de
vestuario de moda, para observacdo e entendimenfluxb de operacdes dentro da empresa
através da observacao direta e com apoio de umevistd ndo estruturada para obter o maximo
de informacdes sobre a organizacao para identiiccde falhas no processo que comprometam a
gualidade tanto do processo como do produto final.

Com o0 apoio dos conhecimentos tedricos e da visita campo, a terceira etapa
constituiu-se na sugestéo de implantacéo de fem@si@ara resolucéo de problemas e melhoria

do processo em uma empresa de confeccao de vestuari

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esté estruturado em 4 capitulos.

O primeiro capitulo busca fornecer informac6esapaympreensao inicial do contexto
sendo apresentados de maneira sucinta o temant@l as justificativas para a escolha do tema
da pesquisa, 0s objetivos que se pretende alcenigao trabalho e a metodologia adotada.

No segundo capitulo elaborou-se uma pesquisaopiifica onde sdo evidenciados 0s
principais topicos para o desenvolvimento do ttaaklacionado a qualidade, sua evolugéo,
estratégias e ferramentas.

No terceiro capitulo primeiramente é apresentacaacterizacdo do setor de vestuario e
da empresa estudada seguida da descricdo dos masblda empresa e da escolha das
ferramentas da qualidade para ameniza-los.

O ultimo capitulo trata das conclusdes e considesfinais deste trabalho e a proposicédo

de temas para novos estudos relacionados a estagraba.

11



Capitulo 2 Fundamentacdo tedrica

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo visa explicitar os conceitos refererdt gestdo da qualidade e as ferramentas
utilizadas para controle e planejamento da quadidadas estratégias de implementacdo que

servira mais tarde como base para aplicagéo préatica

2.1 Qualidade

Por ser um termo de uso comum, a palavra qualidadiefinida de diferentes maneiras
pelas pessoas, muitas dessas vezes se obtém arpaeitaicdo equivocada.

Para formalizar o conceito de qualidade, de modoaa uma fundamentacao conceitual
através de alguns parametros académicos, parasadgtudiosos no assunto, qualidade pode ser
definida das seguintes maneiras:

a) “Qualidade é a condicdo necessaria de aptidé® @dim a que se destina” (EOQC -
Organizacédo Européia de Controle de QualidagedPALADINI, 2004 a);

b) “Qualidade é a adequacao ao uso” (JURAN & GRYMNZ91 ApudPALADINI 2004 a);

c) “Qualidade é o grau de ajuste de um produtondadela que pretende satisfazer” (JENKINS,
1971,ApudPALADINI 2004 a);

d) “Qualidade é a conformidade com as especifiEg@EROSBY, 1992ApudCOSTA, 2003).

As diferentes definicbes se complementam entrepsireebe-se que a qualidade pode ser
resumida através de dois aspectos importantes)faratidade do produto em relacdo ao projeto
inicial, ou seja, o produto deve ter sido produzeio acordo com os parametros que foram
estabelecidos no momento de sua definicdo, e @ oodineira de identificar a qualidade do
produto é através da sua adequacdo as necessitbadessumidor, sua adequacgao ao uso, ja que
0 produto de qualidade deve atender as necessidadsesu publico consumidor e evoluir de
acordo com as mudancas exigidas pelo mesmo.

De acordo com Slack (2002) a boa qualidade acamaisdo que apenas a virtude em si,
mas também em outros aspectos de desempenho cdooaade, custo e confiabilidade uma
Vez que sem erros 0 processo se torna mais aaelerais confiavel e com um menor custo ja
gue se tem a diminuicdo do retrabalho.

Qualidade entdo é um esforco altamente compensagi@ivez que além de atender bem
aos requisitos do consumidor, ainda traz outroseffmos para a producdo através da
racionalizacao dos processos e diminuicdo dos disjes.

12



Capitulo 2 Fundamentacdo tedrica

2.1.1 Historico

A preocupacdo com a qualidade de bens e servigp€ndlgo novo. Garvin (2002)
apresenta quatro diferentes fases de evolucédo stdogda qualidade: A era da inspecao, do
controle estatistico da qualidade, da garantia ullidpade e da administracdo estratégica da
gualidade.

Com o inicio da producdo em larga escala, o inteloi@mento das pecas na linha de
montagem passou a ser considerado fundamental re, tpato, tornou-se necessario o
desenvolvimento de uma série de gabaritos e adesdimseados em um modelo padrdo das
pecas, que eram utilizados no alinhamento dasriemtas das maquinas de corte e na inspecao
final. Na década de 1920, a inspecdo da qualidssierdu oficialmente o papel de uma funcao
independente dentro da empresa. O trabalho dotdeparto de inspecao consistia em selecionar
as técnicas de medicdo mais adequadas, realizdicagdes dimensionais com o uso de
ferramentas especificas e decidir entre 0 uso destaas aleatérias e a inspecdo de todas as
unidades produzidas. As pecas com defeito encadradam remetidas ao departamento de
producdo, que tratava de retrabalha-las ou dedearigara que ndo chegassem ao consumidor
final (GARVIN 2002,ApudCORDEIRO, 2004).

De acordo com 0 mesmo autor, na fase de inspes@mnsumidores e consequiientemente
as empresas se preocupavam em verificar se o pradguirido ou produzido estava conforme.
A qualidade era responsabilidade exclusiva do dapa&nto de inspecdo, que atuava de forma
independente dos demais na organizacao apenasexchs produtos defeituosos, associando a
gualidade a conformidade que se obtém quando sdeades especificacdes estabelecidas.

Com o aumento da producdo e da complexidade dmuims fabricados, ferramentas
estatisticas para uso no controle da qualidade ganar® a ser implementadas. Esta fase ficou
conhecida como a Era do Controle Estatistico, queabrdo com Morejon (2005) iniciou-se
guando Walter Shewart, em pesquisa com uma equipee sa variabilidade no processo,
levantou a hipétese de que seria muito improvayebducao de duas pecas iguais, por causa da
diferenca entre matérias-primas, habilidades huma&naté mesmo equipamentos. Ele propés,
entdo, o controle de qualidade baseado na aplicde&graficos de controle, na inspecao por
amostragem e no uso dos ciclos. Com o chamado derfstatistico de Shewart, podia-se
avaliar se as pecas estavam dentro do padrao\esteita

Dessa maneira amostras de pecas dos processolambwdr eram retiradas e
inspecionadas com uma frequiéncia predeterminadalirgindo-se técnicas de amostragem e de

13



Capitulo 2 Fundamentacdo tedrica

outros procedimentos de base estatistica para fagpecdo de apenas uma parcela do lote
produzido e o acompanhamento do processo produtivo.

Veio entdo a Era da Garantia da Qualidade queopas®nvolver todas as funcbes da
empresa que séo consideradas como parte da bugoaldade e produtividade. De acordo com
Marcineiro (2001) No periodo da garantia da qudija qualidade passou de uma disciplina
restrita e baseada na producéo fabril, para un@ptia com indicacdées mais amplas para o
gerenciamento. A prevencdo de problemas contineodosseu objetivo fundamental, mas os
instrumentos da profissdo se expandiram para raléto da estatistica. A qualidade passou a ser
tratada como responsabilidade de todos na orgauzac

De acordo com Longo (1996) aos poucos se comepensar em sistemas de qualidade
como uma nova filosofia gerencial com base no dedeimento e na aplicagcdo de conceitos,
métodos e técnicas adequados a uma nova realidadgestdo da qualidade total, como ficou
conhecida essa nova filosofia gerencial, marcoastodamento da analise do produto ou servico
para a concepcao de um sistema da qualidade. Algdaldeixou de ser um aspecto do produto
e responsabilidade apenas de departamento espeeifiassou a ser um problema da empresa,
abrangendo todos os aspectos de sua operacao.

Na quarta era da qualidade chamada também de Asdragéio Estratégica da Qualidade,
apesar do interesse pela melhoria da produ¢ca@eedaupacao em atender as especificacdes dos
projetos durante a fabricacdo dos produtos, é siemeesse periodo que os clientes sao
convidados a participar do processo produtivojahitente relatando quais as caracteristicas que
0 produto deve ter para satisfazer as suas neadssia, posteriormente, apos a utilizacdo do
produto, opinando se o produto atendeu ou ndoassrmcessidades. Esta informacdo serve como
um feedback para o processo produtivo (MARCINEIR@)1).

Hoje quando falamos em qualidade ndo nos referiapesias a qualidade do produto
final, mas a qualidade de todo o processo pelo spiphssa para chegar ao produto final e, além
disso, todos os envolvidos no processo diretamamtidiretamente como as demais areas da

empresa e a propria sociedade.

2.2 Gestao da Qualidade Total

O Total Quality Managemer(T QM) é um sistema administrativo aperfeicoadalapao,

a partir de idéias americanas ali introduzidas ap8sgunda Guerra Mundial. O TQM é baseado

14



Capitulo 2 Fundamentacdo tedrica

na participacéo de todos os setores da empresdogl@® os empregados no estudo e condugao
do controle da qualidade (CAMPQOS, 2002).

Apesar de néo ter prosperado inicialmente nos Bstathidos, a partir da Segunda
Guerra, O TQM foi bem recebido no Japao. A quakdsel tornou algo comum para o mercado
japonés que contribuiram por sua vez com o seumammento através da reducdo da
variabilidade do processo, identificacéo das exieeis dos clientes e do trabalho em equipe
para solucdes de problemas.

De acordo com Campos (2002) o sistema se preocapgamente em medir os
resultados obtidos em todos 0s processos organieasipara saber se 0s objetivos foram ou néo
alcancados, detectar quais as causas dos mautdesué procurar resolvé-las para melhorar,
continuamente, a qualidade de produtos, servigg®eessos em cada nivel de operacdo e em
cada area funcional da organizacao.

Na visdo da TQM as pessoas sdo pecas fundamemtzésdb externamente no
atendimento aos requisitos do cliente, enquanternatnente no compromisso da gestdo, e
treinamento dos empregados para buscas contingascksso de melhoria.

De maneira geral, os objetivos que se pretendeam@dc ao desenvolver e implementar
um programa de Gestdo pela Qualidade Total incldesde a satisfacdo de Clientes, a
satisfagdo dos recursos internos, reducao de ermesrabalho e aumento de eficiéncia e de
produtividade, para que a qualidade deixe de fpaetle apenas das atividades operacionais e
passe a ser responsabilidade de toda a organizagéo.

2.3 Estratégias de concepc¢dao e implantacdo dos prog  ramas de

gualidade

Enquanto a concepcao da Gestdo da Qualidade ddéurementalmente a simplicidade
e a coeréncia de seus conceitos basicos, sua teAandeve-se as estratégias e as ferramentas
gue viabilizam a aplicacdo efetiva da gestdo ddidade na forma como € conhecida hoje
(PALADINI, 2004 a).

De acordo com Paladini (2004 a) existe uma variedae conceitos de gestdo da
gualidade que interferem diretamente no seu procelss implantacdo e que refletem o
entendimento do funcionamento e direcionamentordanizacdo. Dessa maneira a gestdo da

gualidade para o autor pode ser encarada como ilosafi, como um conjunto de métodos,
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como melhoria continua, como um servico ou comoemvolvimento da mao de obra. Estas

diferentes classificacOes serdo descritas a seguir.

2.3.1 Filosofia

Enquanto filosofia, a gestdo da qualidade compieestratégias relativas a concepcao de
acOes sendo implantada através da busca na org@migar melhores resultados empregados em
toda a organizagao para garantir sua sobrevivémncilongo prazo.

Com base nesse conceito, a estratégia de qualitaidese pela introducao do conceito e
gualidade na origem que para Paladini (2004 aj-satde um processo que visa induzir as
pessoas a produzir qualidade em suas atividadestindo na sua melhoria para que seja
executada corretamente. Mais do que uma forma eldizdr uma acédo, a qualidade na origem
consiste em uma alteragdo na forma de executéfa @osta (2003) a qualidade na origem
significa que no processo de producdo, uma etapaatdalho, ou um trabalhador, s6 deve
transferir para a seguinte, ou para o trabalhaeguiste, um produto ou servico em perfeitas
condicdes para que a ocorréncia de erros ou defadfja descoberta e corrigida na origem, isto é,

na etapa na qual o servicgo é realizado.

2.3.2 Melhoria continua

Enquanto Melhoria continua, a gestdo da qualid&ie & busca continua de reducao de
variacbes no processo utilizando-se estratégias agganizam 0S processos, otimizam seu
funcionamento e procuram sua evolucao permaneAleAPINI, 2004 a).

Para organizacdo do processo utiliza-se a estaatigicriar células de producdo nas
empresas grandes com o intuito de ganhar a fledallié, agilidade e facilidade organizacional
de empresas pequenas gerando, além disso, umarelagdo entre os setores baseados na
cooperacao fornecedor-cliente.

Entre outras estratégias relacionadas a organizhfacocesso estdaJost in TimgJIT),

o0 Kanban e 0 5S que serdo brevemente descritas.

O Programa 5S constitui-se de uma técnica gelegu@ possibilita a ocorréncia de
melhorias na organizacdo como manter o ambientpolippromover a satisfacdo dos cinco
sentidos e harmonizar as relacdes pessoais, agntib para o adequado desempenho das
atividadegGODOY et al., 2001).

De acordo com Slack (2002) dust in Timesignifica produzir bens e servicos no

momento em que S80 necessarios, nem antes paaa esibques e nem depois para que 0s
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clientes ndo tenham que esperar. Além de no terqo a producao deve também ser feita com
gualidade e eficiéncia.

O JIT tem mostrado seu potencial de beneficio dpaplicado como um processo de
melhoria continua, através do envolvimento humpragurando flexibilidade no atendimento as
demandas, simplicidade de processos e eliminacdoddetipo de atividade (CARVALHO &
MENEZES, 1998).

O Kanban, por sua vez, pode ser definido comocsenta técnica para programacao e
controle da producdo, em geral associada a mingdizae estoques. Essa técnica utiliza os
chamados cartdes de autorizacdo para indicar cegispp a quantidade e a procedéncia das
pecas em producdo, em movimentacdo ou sofrendoagiiEs complementares na fabrica
(COSTA, 2003).

Para otimizacéo do processo Paladini (2004 apqitegrama perda zero que consiste em
um método que inicialmente busca a eliminagcédo éspetdicios até considerar perda como todo
procedimento que ndo agregue valor ao produto. ®aedizacdo do processo pode-se utilizar o
benchmarking, técnica que tem como objetivo prialcgp benchmarking € aproveitar técnicas,
gestbes, rotinas e procedimentos utilizados pefecareéncia, que possam ser adaptados a
empresa que o0 executa.

2.3.3 Servigo a consumidores e clientes

O Quality Function DevelopmeniQFD) ou Desdobramento da Funcdo Qualidade foi
considerada por Paladini (2004 a) como forma ad&para atender a consumidores e clientes
no processo de gestdo da Qualidade e agregadéise aledvalor identifica o que o cliente quer e
0 que ele considera importante.

O QFD consiste em um processo sistematico paraizirad opinido do cliente em
requisitos técnicos e operacionais, mostrando elotieando as informacdes na forma de
matrizes. O método objetiva enfocar os itens nmj®itantes, proporcionando um mecanismo
para priorizar as vantagens competitivas no processdesenvolvimento (OLIVEIRA et al.,
2007).

2.3.4 Envolvimento com a mao de obra

As estratégias relacionadas a Gestédo da Qualisegmeto envolvimento da mao de obra

tem como objetivo envolver toda a méo de obra dendosistematica para melhorar o
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atendimento e comprometer os recursos humanos gracuzir com qualidade em todo o
processo ja que 0s mesmos sao 0s que atuam sabemass recursos da organizacgao.

Algumas dessas estratégias sdo a Total Productametéhance (TPM) brainstorming
e oempowerment

A TPM visa estabelecer uma boa pratica de manéteng producdo buscando melhorar a
eficacia dos equipamentos, realizar manutencamanta, planejar a manutencao, treinar todo o
pessoal em habilidades de manutencdo relevantesiseguir gerir os equipamentos logo no
inicio (DIAS, 2001 ApudKMITA, 2003).

O brainstorming caracteriza-se como uma reunidao de grupo em quasnhioi¢ias sao
buscadas e, portanto, a livre expressao dos meaniEis deve ser assegurada. O objetivo é o de
maximizar o fluxo de idéias, a criatividade e aazaghade analitica do grupo (LINS, 1993).

Por sua vez, &mpowermengé a concessao de autonomia com responsabilidade aos
funcionarios para que os mesmos tenham capacidgdielade e flexibilidade para tomada de
decisdes que, antes, eram tomadas pela geréndidEMA & DALCOL, 2005).

2.3.5 Conjunto de métodos

Enquanto conjunto de métodos, que é a abordagem talsalho, a Gestdo da Qualidade
envolve ferramentas simples ou, eventualmente plalradas, destinadas a dar forma a suas
acoes. Essas ferramentas podem estar relacionatid®igdo do melhor modo de atendimento
aos clientes, a reducédo de custos ou ao modo @évensuncionarios em processos de andlise de
problemas para definir suas possiveis solu¢éesin@egPaladini (2004 a) pode ser aplicada para
procedimentos elementares de andlise de problgrasdimentos elementares de visualizacao

de processos, planejamento e automacéo dos precesso

2.3.5.1 Procedimento para andlise de problemas

Para identificacdo dos problemas € preciso analigaocesso e o problema para entender
0 que 0 provoca buscando-se as causas dos mespmsosl@mentos que contribuem para a sua
ocorréncia.

Para efetuar as andlises de problemas Paladind @PBcomenda algumas ferramentas
como o diagrama de causa e efeito e o Diagramazmatr

O diagrama de causa e efeito como se destina idexdéloperacdes e situacdes tipicas do
processo produtivo pode ser usado como ferramentndlise de problemas para identificar e

eliminar causas que influenciam negativamente 0ogsso.
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Com foco na organizacdo das informacfes de manadianal e l6gica o Diagrama
matriz € uma outra ferramenta que pode ser utdizaara mostrar como ocorrem as relacdes

entre diferentes atividades do processo.

2.3.5.2 Procedimento para visualizagdo de processos

Segundo Paladini (2004 a) os procedimentos voltga visualizagdo do processo
substituem a descricdo da situacdo por imagensegpuesentam a mesma. Entre as ferramentas
gue permitem essa visualizacdo estdo os histograasatmlhas de checagem, o diagrama de
pareto, os fluxogramas, matrizes de analise desjatiagrama de dependéncia e o diagrama de

programacéao da decisao.

2.3.5.3 Planejamento

Observa-se no mercado brasileiro um grande esfdag® empresas no sentido de
implementar as agcdes gerenciais para manter e raelh@ualidade. Os resultados deste esforgo
ja sdo percebidos, pois, a eliminacdo de despesjinielhoria na qualidade dos produtos e a
produtividade dessas empresas vém sendo constafmlas mercado consumidor. Para
complementar este esforco, e permitir uma ampliai@iocvantagem competitiva, € necessario
completa-lo com a¢do gerencial do planejamentouddidpde (Eureka,1992pud PESTANA,
2001).

O planejamento pode envolver desde a estratégiaerdpresa ao planejamento
operacional. Para o primeiro caso Paladini (2004eapmenda o uso do PDCA e para o
operacional, ferramentas como diagrama de setasgeatha de arvore também podem ser

usados.

2.3.5.4 Automacéo dos processos

A automacao de processo na gestao da qualidadataeda estruturacdo e modelo de
interacdo entre 0s recursos humanos e 0S mecanismesvisam informatizar certos
procedimentos.

Esse processo pode se dar em varios niveis, pdeaura deles sdo aplicados diversas
ferramentas como o Jidoka ou autonomacédo, proggstalo por computador, a inteligéncia
artificial, os sistemas especialistas e as redesaise

As ferramentas da qualidade que compdem as esasitdg gestdo da qualidade enquanto

conjunto de métodos serdo descritas no tépicoldrseg
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2.4 Ferramentas da qualidade

Uma maneira pratica de aplicar conceitos de Gedthgualidade nas organizaces €
através das ferramentas de qualidade, uma vez yugesmas facilitam a implantacdo inicial
facilitando a obtencdo de resultado e séo técnithsadas para definir, mensurar, analisar e
propor solucdes para os problemas que interferenbaro desempenho dos processos de
trabalho.

Considera-se usualmente como ferramentas tradisiatpelas cujo desenvolvimento
ocorreu had mais tempo ou aquelas importadas da oiéincia ou area do conhecimento. Nesta
ferramenta ha uma forte énfase para o controleudéidg@de com a¢bes mais voltadas para a
avaliagcdo da qualidade em processos e produtosefes ferramentas mais utilizadas séo o
Diagrama de causa-efeito, Histograma, Grafico detrole, Folha de checagem, Grafico de
Pareto, Fluxograma e Diagrama de dispersdo (PALAM0BD4 a).

Essas ferramentas serdo descritas a seguir junttarnem outras ferramentas também

importantes para aplicagdo préatica nas empresas.

2.4.1 Diagrama de causa e efeito

Também chamado de Ishikawa ou espinha de peix@ggrddna de causa e efeito consiste
em uma representacao grafica que visa a melhoalizagdo das causas e efeitos de operacdes

do processo produtivo como na figura 2.1 a sequir.

AN
(54

Figura 2.1- Esboco do Diagrama de causa e efeito

Fonte: A autora
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De acordo com Avelino (2005) o diagrama de causfeio é formado por uma flecha
principal, que é disposta na horizontal e que tarsua extremidade direita o problema que esta
sendo estudado. Os fatores de influéncia, ou asiy@is causas sao representados através de
ramificacdes da flecha principal. Cada causa pedsub-causas, que também sdo apresentadas
no diagrama, como no exemplo abaixo em que o prabéea insatisfagcdo com o atendimento.

Entre as vantagens de se usar uma ferramenta fdenaidlise de causa e efeito, como €
o caso do diagrama de Ishikawa, em vez de fazdevantamento ndo estruturado das causas é
possivel citar (LINS, 1993):

e A propria montagem do diagrama é educativa, na daeém que exige um esfor¢co de
hierarquizacao das causas identificadas, de uregagfio em grupos;

e O foco passa a ser no problema, exigindo uma apendantegrada, atacando-se as diversas
causas possiveis;

e Conduz a uma efetiva pesquisa das causas, evitsgndalesperdicio de esforcos com o estudo
de aspectos nao relacionados com o problema;

e Identifica a necessidade de dados, para efetiv@msrhprovar a procedéncia das diversas
possiveis causas identificadas. Sendo o diagrani@snezes um ponto de partida para o uso
adequado de outras ferramentas basicas;

e Identifica o nivel de compreensdo que a equipederproblema. Quando o problema néo é
adequadamente entendido, a elaboracdo do diag@maznaturalmente a troca de idéias entre
as pessoas envolvidas e a identificacdo dos amnfliD seu uso é genérico, sendo aplicavel a
problemas das mais diversas naturezas.

Para elaboracdo do diagrama € preciso definir blgmma a ser estudado, conhecer o
processo, discutir com diferentes grupos de indereslaborar o diagrama com as causas
principais e as secundarias, elaborar um planondéisa das causas para verificar quais sao as
causas mais influentes no processo, organizar fagnacdes e estabelecer a hierarquia das

causas.

2.4.2 Histograma

7

De acordo com Dias (2006) o histograma é um grafle barras que dispbe as
informacdes de modo que seja possivel a visualizdgdorma da distribuicdo de um conjunto
de dados e também a percepcdo da localizacdo do ceabtral e da dispersdo dos dados. O

histograma € util para entendimento da distribuigée dados, calculo dos valores médios e
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desvio padrdo, comparacdo com padroes e compaemté® itens estratificados. Segue um
exemplo na figura 2.2 de um histograma.

]
¥

Qa2 2a4 4ad Gal Sal
atendimenio

immm

Figura 2.2 - Histograma
Fonte: Lins, 1993.

Segundo Paladini (2004 a), os histogramas sasumshtos muito conhecidos na
Estatistica Classica. Eles descrevem as freqliéoorasgue variam 0s processos e a forma que
assume a distribuicdo dos dados da populacéo contodo.

O histograma, portanto, é importante para ideatifio comportamento de alguma
caracteristica, permitindo a visualizacdo da fraqgi#®& com que ocorrem determinados
fendbmenos e do padrdo da variacdo de todos odadssiique podem ser produzidos por um
processo sob controle.

Para construir um histograma é bastante simpégs,bqasta marcar, na reta horizontal as
medidas e na reta vertical, escrever as freqtiédeiacorréncias dos intervalos ou das medidas.
A constru¢do da curva de dados ird aparecer em dosaretangulos erguidos, a partir dos
intervalos de medidas (PALADINI, 199&pudCOSTA, 2003).

2.4.3 Gréfico de controle

Segundo Paladini (2004 a), os gréaficos de confavbam desenvolvidos por Shewhart na
década de 20 e sdo modelos que buscam espec#Hitiarites superiores e inferiores de medidas
especificas de uma dada populacdo, além da tead@agiopulacdo que é mostrada através de

uma linha central determinando a evolugao hist@@aomportamento e a tendéncia futura.
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Uma carta, ou um grafico, de controle é utilizg@dma monitorar a estabilidade de um
processo e alertar o usuario quando o produtoeesiiva dos limites aceitaveis da qualidade.
Como mostra a figura 2.3 os dados, originados pqu@nas amostras tomadas ao acaso durante
0 processo, sao plotados em um grafico e mostramongo do tempo, os resultados do processo
em observacao (AVELINO, 2005).
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Figura 2.3 — Grafico de Controle
Fonte: Oto, 2002, Avelino, 2005.

2.4.4 Folha de checagem

De acordo com Paladini (2004 a), as folhas deagesn, assim como os histogramas séo
mecanismos que permitem visualizar o processo.l#afopodem também ser utilizadas como
mecanismo de controle, ndo tendo formato Unicopsd@tados de acordo com a necessidade e
conveniéncia de utilizacdo favorecendo desse naaairiatividade dos usuarios.

Também conhecida como folha de verificacdo, estarhenta consiste essencialmente
em um quadro que contempla uma relacéo de iteasigonente determinados, que devem ser
verificados no processo a ser controlado. Nestdrqusio lancados os numeros de ocorréncias
de cada um destes itens ou eventos permitindo guados sejam coletados e registrados de
forma facil e organizada.

A funcdo destas folhas de checagem é registrarst@domecanismos utilizados na

realizacdo de uma determinada tarefa ou atividddemitindo assim, depois de concluida, uma
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melhor visualizacdo do que realmente acontece e aomata interpretacdo de toda situacao
(COSTA, 2003).

2.4.5 Diagrama de Pareto

De acordo com Lins (1993), o Gréafico de Pareto kEsse nome porque foi desenvolvido
a partir de uma constatacao do economista itaNatiedo Pareto, que identificou que poucas
causas principais influenciavam fortemente no molal e que havia um grande namero de
causas triviais, pouco importantes, que influeram@awnarginalmente no problema.

Como nos processos industriais e na administragdogeral o comportamento dos
problemas é semelhante, é importante identificarsgas causas principais para se obter a melhor
solugdo para o problema em estudo. E com esseufino gliagrama de Pareto deve ser utilizado,
uma vez que essa ferramenta proporciona uma faddpila visualizacdo das causas mais
importantes, possibilitando a concentracao de @s$osobre os mesmos. Segue na figura 2.4 um
exemplo de sua aplicacéo.

Mo, de licengas A
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Figura 2.4 — Diagrama de Pareto
Fonte: Lins, 1993.

O Diagrama de Pareto é um grafico de barras glenaros eventos por sua freqiiéncia de
ocorréncia, permitindo a priorizacao dos probler@agia causa € quantificada em termos da sua
contribuicdo para o problema e colocada em ordetredeente de influéncia ou de ocorréncia.
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As causas significativas podem ser, por sua veriabgadas em niveis crescentes de detalhe, até
se chegar as causas primarias, que possam seaefetite atacadas (LINS 1993).

O Diagrama de Pareto é um grafico de barras glenaros eventos por sua freqiiéncia de
ocorréncia, permitindo a priorizacao dos problem@agla causa € quantificada em termos da sua
contribuicdo para o problema e colocada em ordetredeente de influéncia ou de ocorréncia.
As causas significativas podem ser, por sua veriabgadas em niveis crescentes de detalhe, até
se chegar as causas primarias, que possam seagifetite atacadas (LINS, 1993).

Para elaborar o diagrama é necesséario identidigaoblema, buscar as diferentes causas
gue contribuem para o aparecimento do problema dregiéncia, construir o grafico de Pareto
gue representara as causas que mais contribuemopamablema e que devem por isso ser
priorizadas.

2.4.6 Diagrama de dispersao

Os diagramas de dispersdo, que podem ser repadesnpelo exemplo da figura 2.5
resultam de simplificacdes efetuadas em procedoseestatisticos usuais e sdo modelos que
permitem rapido relacionamento entre as causas ef@tos através do cruzamento de

informacdes de dois elementos que podem ter retdigéia ou indireta (PALADINI, 2004 a).
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Figura 2.5 — Diagrama de dispersdo
Fonte: Lins, 1993.

A compreensdo dos tipos de ligacfes existente® exst varidveis associadas a um

processo contribui para acrescentar a eficién@amtodos de controle do processo, facilitando
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a identificacdo de possiveis problemas e para mef@mento das acbes de melhoria a serem

optadas.

2.4.7 Fluxograma

De acordo com Lins (1993), o fluxograma descresedgiéncia do trabalho envolvido no
processo, passo a passo, e 0S pontos em que sSedesdio tomadas, sendo uma ferramenta de
analise e de apresentacao grafica do método oegimento envolvido no processo.

Os principais simbolos utilizados na construcaamdluxograma séo:

Atividade: Consiste em qualquer operacdo ou execulgh uma tarefa ou de um passo no

processo e deve ser representada por um retargula descricdo da atividade na parte interna.

Término/Inicio: identifica pontos de inicio ou dencluséo de um processo.

D

Decisdo: indica um momento de decisdo no processoirgerfere no andamento seguinte do

processo.

Documento: Representa qualquer documento ou formaula

Arquivo: representa o arquivamento de uma documéata

Setas: indicam o sentido do fluxo.
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RIS

A grande vantagem do uso do fluxograma € identifitztamente os passos da execucao

do processo tornando visivel o método adotado.aOusntagem € que a montagem do
fluxograma identifica variacbes no processo, quaeste € executado por pessoas ou equipes
diferentes. Para sua elaboracdo é preciso primeir@ntonhecer o processo e delimita-lo, em
seguida definir as atividades e decisbes no procelesenhar o fluxo utilizando a simbologia
adequada.

2.4.8 Diagrama matriz

Este diagrama consiste no arranjo dos elemen®gajustituem um evento ou problema
de interesse nas linhas e colunas de uma matrfey@ que a existéncia ou a forca das relacdes
entre os elementos € mostrada por meio de simbwssntersecdes das linhas e colunas sendo,
portanto, utilizado na visualizacdo de um probleomo um todo, deixando claro as areas em
gue o problema esta concentrado permitindo dess&iraaa exploragcdo de um problema sob
mais de um ponto de vista, a distribuicdo de tarefatre as diversas equipes de trabalho
disponiveis e a identificacdo de gargalos e parritisos (DIAS, 2006).

O Diagrama matriz € utilizado freqlientemente paganizar grandes quantidades de
dados identificando e avaliando as relacdes exedeentre eles. A representacdo grafica em
matriz permite uma compreensdo rapida e clara da oe relacionamentos dos diversos
conjuntos de variaveis envolvidas na solucdo derohlema. As finalidades da ferramenta sao
explorar, utilizando formas de combinacao distinpassiveis relacionamentos entre as variaveis
envolvidas na solugcdo de um problema, exibir a mé@pcia da correlacdo entre as variaveis
envolvidas na solugdo de um problema e localizapreencher lacunas no conjunto de

informacdes relativas ao problema (BOUER, 2004).

2.4.9 Diagrama de dependéncia

O Diagrama de dependéncia se reveste de umadédegenvolvida para esclarecer as
relagbes causais em uma situacdo complexa, visaodar uma solugdo apropriada. Este
diagrama é representado graficamente com elipsesctawlas por meio de linhas dirigidas, as

guais representam relacdes causais entre os as(SANTOS, 2000).
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De acordo com o mesmo autor, o Diagrama de depermd®ode ser usado para
determinar e desenvolver politicas de garantiauddidpde, estabelecer planos de promocao para
introducao do controle de qualidade Total, melharqualidade no processo industrial, promover
o controle de qualidade em compras, promover medubatra dificuldades relacionadas ao

pagamento e controle de processo e efetivar e premadividades de pequenos grupos.

2.4.10 Diagrama de programacéao de decisao

O Process Decision Program Cha(PDPC) é uma ferramenta que procura mostrar
eventos provaveis e contingéncias que podem oauarénplantacdo de um plano de acao ou de
um projeto. A ferramenta tem como objetivo ideaéifi medidas alternativas em resposta aos
problemas que possam surgir durante a implantagéaplicacdo de um plano ou projeto. Essa
ferramenta é usada para planejar cada possivedrsgqide eventos que precisam ocorrer quando
o problema ou objetivo a ser atingido néo € famdiaplenamente conhecido (BOUER, 2004).

O diagrama busca, portanto identificar as varisgdancertezas que possam afetar as
metas, antecipar possiveis desvios de rota e tamd®Senvolver medidas alternativas que
previnam a ocorréncia de desvios, atuem satiséem@mte caso ocorram desvios de rota e
desenvolver planos de contingéncias alternativos lgkar com as incertezas.

O método de programacao da decisdo ajuda a datarguiais 0s processos que se deve
usar para obter os resultados desejados, avaliangimgresso dos eventos e a variedade de
resultados concebiveis. O método pode ser usadogstabelecer um plano de implementacao
para administracdo através de objetivos, estabeleseplano de implementacdo para temas de
tecnologia desenvolvimentista, estabelecer umaiqmlie prever e responder com antecedéncia
a eventos principais preditos no sistema, implearegbntadores para minimizar a nao-

conformidade no processo industrial (SANTOS, 2000).

2.4.11 PDCA

De acordo com Corréa et al. (2004) como métodaclo ®DCA é composto de uma
sequéncia de acdes. Basicamente é dividido emogpattes. Cada parte esta relacionada a uma
letra da sigla PDCA, decorrente da associacdo @bos da lingua inglesa: plgn); D (do); C
(chech; A (action) que em portugués significa planejar, executarptrotar e agir
respectivamente.

O conceito do método de melhorias foi originalreetésenvolvido na década de trinta,

nos laboratérios d&8eel Laboratoriespelo estatistico americano Walter A. Shewhart, como
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sendo um ciclo de controle estatistico do procegse,pode ser repetido continuamente sobre

gualquer processo ou problema. No entanto, essedmébt foi popularizado na década de 50

guando W. Edwards Deming, aplicou o método, nosceitos de qualidade em trabalhos

desenvolvidos no Japao (SOUZA, 198pudANDRADE, 2003).

Segundo Selner (1999) cada etapa do ciclo podessgito da seguinte maneira:

e Planejar compreende o conjunto de atividades respeis pela identificacdo e definicdo dos
problemas a serem resolvidos e pelo estabelecindestobjetivos de aperfeicoamento.

e Executar compreende o conjunto de atividades ragpeis pela identificacdo das possiveis
causas dos problemas (fatores que exercem influ@obire a caracteristica com problema ou a
ser melhorada), pela definicdo de diretrizes (m®ue com suas atividades e indicadores de
gualidade) para atingir-se os objetivos de aperfsiento e pelos testes dos processos,
normalmente sobre uma producéo piloto.

e Controlar compreende o conjunto de atividades respeeis pela coleta dos dados que
representam as caracteristicas de qualidade dm amth questdo e comparacdo desses dados
com os objetivos estabelecidos na etapa planegeo Gs objetivos ndo tenham sido atingidos,
o controle retorna a etapa executar.

e Agir compreende o conjunto de atividades responsgwea implementacdo do modelo na
producéao e pela institucionalizacdo do modelo, édc que se tornem eficientes. Nesse ponto
o fluxo de controle retorna a etapa planejar, gratdem ser estabelecidos novos objetivos de
aperfeicoamento para o artigo em questdo. Casc egs®s oObjetivos ndo possam ser
estabelecidos, a resultante do processo é umanitapgodendo ser entendida tanto como a
estabilidade do artigo quanto como a sua decadémelativamente a evolucdo das

necessidades dos clientes.

2.4.12 Diagrama de arvore

O Diagrama em arvore exibe em detalhes a amplaa géancaminhos e tarefas que
precisam ser percorridos a fim de realizar o olmefirincipal e cada sub-objetivo relacionado.
Pode ser usado para determinar as causas prinadriasn problema ou criar um plano para
resolver um problema. Graficamente, assemelhatsa arganograma organizacional ou a uma
arvore genealdgica (BOUER, 2004).

De acordo com o mesmo autor, a ferramenta tem aolojetivo desdobrar, deduzir,

particularizar com o intuito de determinar o meiasreficaz de atingir um objetivo, estruturar de
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maneira logica e ordenada o detalhamento dos assdnave, estabelecer a sequéncia de
atividades que garantam o alcance dos objetivesidtados desejados, criar um foco de atencéo
para qualquer equipe que deseja ter certeza déodas as etapas estao contempladas e que as
conexdes entre modos e recursos sao logicas e hiaand

O Diagrama de arvore é uma ferramenta da qualidattemamente versatil, pois pode
ser utilizada tanto no desdobramento das causageyaen efeitos ou sintomas que se desejam
combater, como também no desdobramento dos receidas acdes para empreender um plano
de acdo de melhoria. Em sua versdo para o desdem@rdas causas que geram efeitos ou
sintomas indesejados, a construgdo do Diagramarareaé feita utilizando-se a pergunta “por
gué?” em cada passagem de nivel. Em sua versao gastlobramento dos recursos e das acdes
para empreender um plano de acdo de melhoria, strag@io do Diagrama em arvore € feita
utilizando-se a pergunta “como?” em cada passageniveél (BOUER, 2004).

O desdobramento do Diagrama de arvore deve seuzmo até que se atinja um nivel
onde possam ser identificadas areas de melhorisacipeal para as quais seja possivel
claramente determinar atividades cujos resultadssgm ser mensurados e quantificados, um
responsavel pela coordenacado e supervisdo da éwotlas resultados, um cronograma para a

implantacdo destacando recursos e prazos necassario

2.5 Resumo do capitulo

Neste capitulo foi visto que a qualidade € umresfaltamente compensador uma vez
gue além de atender bem aos requisitos do consgnddwa traz outros beneficios para a
producdo e que a preocupacao com a qualidade deelsarvicos ndo é algo novo, tendo passado
ja por quatro diferentes fases de evolucéo, aaiagpecao, do controle estatistico da qualidade,
da garantia da qualidade e da administracéo astratda qualidade.

Existe uma variedade de conceitos de gestao dalage que interferem diretamente no
seu processo de implantacdo e que refletem o emtentb do funcionamento e direcionamento
da organizacdo. Dessa maneira a gestdo da qualmtate ser encarada como uma filosofia,
como um conjunto de métodos, como melhoria contimeano um servico ou como um
envolvimento da mé&o de obra.

Enquanto conjunto de métodos, que é a abordagsta tlabalho, a Gestdo da Qualidade
envolve ferramentas destinadas a dar forma a sg@ss.aEssas ferramentas podem estar

relacionadas a definicdo do melhor modo de atendom®os clientes, a reducdo de custos ou ao

30



Capitulo 2 Fundamentacdo tedrica

modo de envolver funcionarios em processos desendé problemas para definir suas possiveis
solugbes. Algumas das ferramentas que foram dasdritluem o Diagrama de causa-efeito,
Histograma, Gréafico de controle, Folha de checadgerafico de Pareto, Fluxograma e Diagrama
de dispersao, PDCA, Diagrama de programacdo daatecDiagrama de arvore e Diagrama
matriz.

No préximo capitulo, serédo aplicadas as estraégfarramentas estudadas neste capitulo
em uma empresa de vestuario de moda conhecendamedsacteristicas do setor e o processo

produtivo da empresa pesquisada.
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3. ESTUDO DE CASO

Antes da realizacdo do estudo de caso é importamnéeterizar a industria de confec¢do no
cenario nacional e local através de informacden@uaas da industria téxtil, um pouco da histdria
e dados estatisticos, analises e projecfes dosmtds segmentos e mercados que compde a cadeia
produtiva téxtil. Ainda neste capitulo sera candraela a empresa de estudo e demonstrada a

aplicacao das ferramentas na mesma.

3.1 Histdrico da industria téxtil e de confeccbes

De Acordo com Cunha (2002htes de Cristo ja se utilizava algodao, 1a, setlah® para
confecgdo de tecidos. Durante a Idade Média, dsearamplantaram no Ocidente técnicas de
confeccdo de tecidos. Nas Américas, desde a pidrihisas técnicas de tecelagem e tingimento de
tecidos encontravam-se em estagio avancado dewddgarento.

Na industria de confeccbes os avancos em tecaofodm 0s propulsores de mudancgas na
histéria da producdo de roupas, entre estes avasté®s a introducdo da agulha de ferro na Idade
Média e a invencao de maquinas de fiacdo e teculagevidas a trabalho que deram origem mais
tarde a maquina de costura, cuja utilizacdo tram&fa as oficinas artesanais européias e
americanas em fabricas.

Cunha (2002) afirma que aproximadamente em 18d¢(padses da Europa Continental e
também os Estados Unidos seguiam o rumo da indlizgao inglesa. Na primeira metade do
século 20, Os Estados Unidos e o Reino Unido cdreseam a indastria de confec¢ao, enquanto na
maioria dos outros paises, a confeccdo de vesam@armaneceu caseira ou artesanal até os anos
50.

Em 1844 com o intuito de proteger o mercado ilmteorBrasil elevou a tarifa alfandegaria e
beneficiou assim a induUstria téxtil brasileira, giotando um estimulo a industrializacao,
especialmente para o setor téxtil, no entantopog®so da industrializacdo ainda foi lento, podendo
ser considerado o periodo de 1844 até 1913 coreodfasmplantacdo da industria téxtil no Brasil
(CATOLINO, 2002).

No Brasil, a explosdo do mercado de confecca@sefibtivamente a partir da década de 60
e inicio dos anos 70, acompanhando a industridizaip pais. Isto provocou a migracdo da
populagdo camponesa para 0s grandes centros urbamentrada das mulheres no mercado de

trabalho. Essas transformacfes criaram ao mesm@otesms condicdes necessarias para a
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consolidacdo da nova industria, ja que resultararformacdo de um amplo mercado de consumo
de massa (IEMI, 2003pud CUNHA, 2002).

Houve, no entanto, uma grande crise na indugxid brasileira no fim dos anos 70 e inicio
dos 80, que acarretou no fechamento de inUmerasdabprincipalmente na regido Nordeste por
conta de problemas tais como os elevados precosdi#sias-primas, custo do frete, dificuldades
de colocacdo dos produtos no mercado internacienaénvelhecimento do parque fabril
(Enciclopédia Barsa, 199Apud CUNHA 2002).

A cadeia téxtil nacional foi extremamente afetdadmbém pela abertura da economia
promovida pelo governo Collor. A partir dessa alb@artdo mercado brasileiro nos anos noventa,
grandes esforcos foram e estdo sendo efetuados gmalaresas nacionais. Tais esforcos visam a
capacitacao tecnoldgica para que se possa desenuoha maior integracado entre os elos da cadeia
produtiva. Os objetivos sdo o de provocar aumeetcampetitividade, seja essa internamente,
assim como no mercado internacional. O padrdo deocéncia anteriormente baseado em prego
volta-se a atencao para a qualidade, flexibilidad&erenciacdo de produtos (GORINI, 2080ud
NASCIMENTO, 2002).

3.2 Caracteristica do setor de vestuario

Segundo Cunha (2002), o segmento de confeccdeersivo em mao-de-obra e, por essa
caracteristica, € o que exige menor inversdo d#atgmr posto de trabalho dentre todos os
segmentos da cadeia téxtil, jA que € uma grandeegagiora em qualquer parque industrial do
mundo com uma mao-de-obra essencialmente femtaini@ no Brasil quanto no resto do mundo.

Para o autor, a prevaléncia das unidades de pequarte na industria de confeccao é
caracteristica em todos os paises do mundo. Adgbneia e a competitividade das pequenas
empresas no mercado de confeccdes sdo favore@dasepessas organizagcdes cobrem nichos do
mercado inviaveis economicamente para as grandés disso, contam também com a vantagem
de ter maior flexibilidade de producéo, obtida pgfaplicidade de estrutura e administracao, que
permite ajustes mais rapidos as novas tendéncia®da.

O alto niumero de empresas principalmente de pequamte segundo Massuda (2003) se da
também devido ao baixo o valor do investimento celacio a outros setores industriais, e de certa
forma por ter um processo de producéao conheciadaorereduzido custo da méo-de-obra.

De acordo com Figueiredo e Zanguetto (1999), hestmente o setor emprega uma mao-de-

obra com baixo nivel de qualificacdo e escolaridad®m a abertura da economia nacional foi
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facilitado o acesso as novas tecnologias, no entaimtda assim as empresas tém tido dificuldades
em termos de ganhos de produtividade esperadosiegad da falta de qualificacdo da mao-de-
obra, da inadequacéo das estruturas fisicas dagsaspe da mudanca gerencial necessaria em face
a0s NoVos processos produtivos.

A industria de confeccdo € composta por grandersidade de ramos e elevado grau de
pulverizagdo, principalmente as de vestuario. D&ssaa, dentro da industria de confec¢éo existem
segmentos bastante diferenciados no que diz respeinatérias-primas e aos processos produtivos
utilizados, bem como aos padrées de concorréreseestratégias empresariais.

De acordo com Cunha (2002), a pulveriza¢cdo dasimdlde confec¢cdo em grande nimero
de produtores pode ser comprovada pela analisearatiya do namero de industrias por porte e
parcela no volume de producdo. Cerca de 71% dasstimas brasileiras de confeccdo séo
classificadas como de pequeno porte, sendo resgaEms# pouco mais que 11% da producéo total.
As de grande porte ndo representam mais do que @g8%ndUstrias, mas respondem por 40% do
total produzido e a maior parte da producdo seeardre nas empresas de médio porte, com quase

50% dos volumes, como mostra a tabela 3.1.

Tabela 3.1: Porte das indUstrias de confeccéo

e N° Participacdo sobre o | Producdo (Em | Participacéo sobre o
industrias | total do n° industrias mil pecas) total da producao
Pequena 12.337 71,0% 032.288 11,4%
Média 4.609 26,5% 3.995.701 48,8%
Grande 433 2,5% 3.266.536 39,9%
Total 17.379 100,0% 8.194.524 100,0%

Fonte: IEMI, Apud CUNHA, 2002.

Outra caracteristica marcante da industria deugesté que a mesma tem de acompanhar
rapidamente as mudancas de estilo de vida dos mahsies como nenhuma outra uma vez que
seus produtos devem atender aos requisitos da motfan curta vida atil. Além de muito
segmentada, a indUstria de vestuario em todo o onwalacteriza-se por um alto grau de
diferenciacdo em relacdo as matérias primas uwdiza processos produtivos, padrdes de
concorréncia e estratégias empresariais. O mertasl@onfeccdes de vestuario caracteriza-se por
ser volatil e dindmico em progressao crescentég eigapidez de resposta de empresas que atuam

globalmente.
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Embora o setor caracterize-se pelo expressivo mideempresas, a tendéncia nos paises é
a migracao da atividade para paises em desenvaitoma busca de reducdo de custos e ganhos de
competitividade, dadas as vantagens propiciadass pedlarios mais baixos vigentes naqueles
paises. A tabela 3.2 contém dados quantitativasdiestria de vestuario no Brasil (CUNHA, 2002).

Tabela 3.2: Dados das industrias de confeccéo

N° de empresas 16.969
N° de empregos 1112800 (93% mulheres e 7% homens)
Producao 5.775.279
Faturamento US$ 20,8 bilhdes

Fonte: IEMI, Apud CUNHA, 2002.

A presenca feminina € relevante no total da maokda empregada. Este aspecto associado
ao fato das mesmas advirem de uma classe socisllraiia e culturalmente submissa, resulta no
baixo grau de participacdo das pessoas nos pracedsstomada de decisdo (FIGUEIREDO &
ZANQUETTO, 1999).

De acordo com informa¢cdes da Associacdo Brasilérandustria Téxtil (ABIT, 2008)
através do Brasil Téxtil 2007, estudo produzidooplekstituto de Estudo e Marketing Industrial
(IEMI) composto por dados estatisticos, andlispsogcdes, sobre o perfil, dimensdes, evolucéo e
tendéncias dos diferentes segmentos e mercadosoguade a cadeia produtiva téxtil brasileira,
bem como da sua insercdo no mercado mundial évebsbiter uma série de informacdes que serdo
descritas em seguida.

De acordo com a tabela 3.3, a utilizacdo de tegmlmais moderna pode ser medida pelo

crescimento da produtividade média do segmentoagoentou 64,4% no periodo de 1995 a 2006.

Tabela 3.3: Produtividade do segmento de vestuario

Produtividade
Ano Produtividade/Funcionario/ano
1995 691,4 Kg
2005 1.091,3 Kg
2006 1.136,91 Kg
Crescimento 1995/2006 64,4%

Fonte: ABIT, 2008.
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A realidade fabril na producédo de fios e tecidossdtor registrou uma grande reducao no
namero de unidades fabris, entre 1995 e 2006,tagleutle fusdes e aquisicdes, especializacédo e
ganhos de escala, combinado com o fechamento dades pouco eficientes como mostra a tabela
3.4. Na confeccéo, a terceirizacdo de partes dmepso produtivo, criou espaco para entrada de um

grande namero de novos pequenos produtores.
Tabela 3.4: Unidades fabris

Unidades Fabris
Segmento 1995 2005 2006 Evolucéao % 1995/2006
Fiacao 661 376 383 -42,1%
Tecelagem 984 493 593 -39,7%
Malharia 3.019 2.582 2421 -19,8%
Confeccao 17.066 20.853 21.898 28,3%

Fonte: ABIT, 2008.

Os esforcos consumidos na modernizacédo do pdaduig, nos ganhos de escala e nos
movimentos de fuséo e aquisicdo de empresas, méuotipem que o crescimento dos volumes de
producdo acompanhasse o crescimento do mercadoampkou em 28 milhdes o numero de
pessoas residentes como mostra a tabela 3.5. ®asta demanda, entdo, foi suprida pelas

importacgoes.
Tabela 3.5: Produgéo e consumo per capita
Producéao e consumo per capita
Ano Producao/habitante/ano Consumo/habitante/ano
1995 8,3 Kg 8,7 Kg
2005 9,2 Kg 9,8 Kg
2006 9,3 Kg 10,7 Kg
Crescimento 1995/2006 12,0% 23,0%

Fonte: ABIT, 2008.

De 1990 a 2006 a cadeia téxtil investiu mais ddiltes de dblares na modernizacao do
seu parque de maquinas. As maquinas nacionaissegpia@am 37% desse montante, ficando as

estrangeiras com 63% como mostra a figura 3.1.
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Investimentos em Maguinas Téxteis (USS mithdes)
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||:.| Maclonal O Im portada |

Figura 3.1: Investimento em méaquinas
Fonte: ABIT, 2008.

De acordo com a tabela 3.6, com participacdo #% 2lo PIB total brasileiro e 16,8% no
PIB da Industria de Transformac¢édo, bem como empokgd,6% da PEA ou 17,3% dos empregos
ofertados pela Industria de Transformacéo, esta éator de grande importancia econémica e forte
impacto social.

Tabela 3.6: Importancia na economia nacional

Importancia na economia nacional

Receita Bruta 2006 (US$ bi) Pessoal ocupado 2006 (Mil funcionarios)
Téxteis basicos 21,8/ Téxteis basicos 330,0
Confeccionados 30,2| Confeccionados 1193,0
Total da cadeia (1) 33,0 Total da cadeia 1523,0
PIB industria de transformacéo (2) 2,0 Emprego stiidide transformacéo 8833/4
Participacido% 16,8| Participagdo% 17,38
PIB Geral 1.066,9Populacdo economicamente ativa 98831,3
Participacido% 3,1 | Participacédo% 1,6

Fonte: ABIT, 2008.
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Diante das informacgdes obtidas nos dados apreeptda ABIT, percebe-se a importancia
do setor na economia do pais principalmente emo®me participacdo na oferta de empregos.
Além disso, o setor de confeccdo no pais é cofwkiitprincipalmente por pequenas e médias
empresas, e isto constitui um cendario interesgaarte aplicacdo das ferramentas estudadas uma vez
gue estas sao empresas que normalmente pelo sttwinicial de implantacdo da qualidade tem a

gualidade menos difundida em sua cultura.

3.3 Setor de vestuario em Pernambuco

De acordo com InformacgBes do Servico Brasileird\deio as Micro e Pequenas Empresas
de Pernambuco (SEBRAE — PE), o setor de confecg@®echambuco é o terceiro maior do Brasil,
ficando atrds apenas de Sao Paulo e Rio de Jaheimegido do Agreste, concentradora de quase
60% a producdo do estado, ha mais de 12 mil emghraentos que empregam 76 mil pessoas e
produzem mais de 6 milhdes de pecas ao ano. E @ d®liconfeccdes é responsavel por esta
producdo, principalmente nos municipios de Caru&anta Cruz do Capibaripe, Toritama e
Surubim. Os principais produtos fabricados na meg@o jeans (calcas, bermudas, saias, shorts e
camisas), malharia em algodao (camisetas, redatass e vestidos) e pecas de moda casual, em
tecido. O faturamento do setor ja representa a6 do PIB de Pernambuco.

Investimentos recentemente anunciados para o dstatho a instalacdo do pélo téxtil no
Complexo Industrial de Suape, deverdao impactaeroeinte nesse setor, podendo mudar suas
caracteristicas nos préximos anos.

Esse polo téxtil tera como matéria-prima basicpraesiutos da refinaria de petrdleo, em
processo de implantagcdo em Suape, assim como @ddalgque também surge como um importante
produto a ser estimulado no Estado, barateandoidoténal e, consequentemente, a produgéo de
confecgdes pernambucanas.

Essa integracdo entre o polo produtor de resim, a producdo de algodao, e o poélo de
confecgdo se apresenta como uma enorme oportunidadeas empresas do segmento. Espera-se
gue Pernambuco venha a ser o mais eficiente pottufor de confecgéo do pais, podendo inclusive
competir com as confec¢des vindas da China e desopaises da Asia. A expectativa € que haja

um volume substancial de exportacdes de confecpécapisa desta integragao.
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3.4 A empresa

A selecdo da empresa para aplicacéo das ferramesttadadas ocorreu baseado em alguns
critérios tais como a importancia da empresa nor st moda e confeccdo de Pernambuco, pela
facilidade de acesso, interesse da empresa enibeontom o trabalho e necessidades de melhorias
na empresa na area de qualidade identificadagppstmisadora.

A empresa pesquisada foi fundada em 1982 em Rémiféalmente ndo possuia fabricacdo
prépria e atuava apenas no varejo. Apos dois ammotl sua primeira fabrica que hoje atende suas
lojas préprias, franquias e diversas redes de wangjti-marca por todo o Brasil além de exportar
para paises como Estados Unidos, Australia, Simgagspanha e Portugal.

A empresa atua com 180 funcionarios, dos quaiselsdrabalham diretamente na fabrica.
Sua capacidade de producdo € de 40.000 pecas/métilzacdo atual é de cerca de 50% da
mesma. Dessa producédo cerca de 80% se destinasapraprias e o restante aos clientes varejistas
e atacadistas nacionais e internacionais. Estelti@lra focar na parte fabril da empresa.

Os principais segmentos produzidos pela empresadsamoda praia e ginastica tendo
incluido recentemente em seu portifélio moda cadst inclui produtos como calgas, bermudas,
top e camisas de gindastica, biquinis maibs, susgésas de praia, vestidos, shorts e blusas.

Em cada colecdo, a empresa desenvolve, em médiaixioom 200 novos produtos que
devem ser diferenciados uma vez que seu publicguooidor € altamente exigente quanto a
produtos diversificados e inovadores.

3.4.1 Processo produtivo

O processo produtivo da empresa segue basicamestgaintes passos: pesquisa, criacao,
analise de viabilidade, desenvolvimento de modetagelesenvolvimento da peca-piloto,
programacéao da producao, corte, costura, acabameamdalagem.

A pesquisa de tendéncias na empresa € uma atvigiael ndo cessa, apesar de haver o
periodo em que as pesquisas se voltam para acdaciova colec¢do, durante todo o ano a equipe
de estilo efetua esta atividade para criacdo desprodutos. A pesquisa se da através de pesquisa
em campo em viagens ao exterior, feiras de lancantenmoda e de estamparias como Premiere
Vision em Paris e Comocrea em Milao, vitrines, s&as e desfiles de estilistas internacionais.

Com a pesquisa realizada, parte-se para a criatg§aa responsavel por criar novos produtos
gue combinem novas fontes de suprimento, tendédaimsoda mundial e a aceitacdo do mercado.

A criacdo é estruturada por colecdes que represemta conjunto de produtos, que possuem uma
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harmonia de estilo estético e comercial, cuja fa&gdo e entrega sédo previstas para determinadas
épocas do ano.

Depois de criada, é feita a modelagem, que censstexecu¢do dos moldes de todos os
modelos criados pela equipe de estilo com o aud#iam sistema e sua respectiva graduacao, ou
seja, 0s demais tamanhos.

A modelista pega o molde base e vai trabalhaté&elegar ao desejado. Quando o molde
esta pronto, ele é passado para o setor de pitotagegqual corta e costura uma peca. Quando
pronta, a peca piloto é mostrada a equipe de estidofeita a prova das roupas. Todas as pecas sao
provadas, e sao feitas anotacdes no caso de mydamgdde é arrumado e é costurada outra peca,
até estar totalmente aprovada por toda a equipe.

O estudo de viabilidade consiste na pesquisa dérias primas que podem ser usadas para
confeccdo da peca bem como seu tempo de produg@dgfair se 0s custos sao viaveis.

A elaboracdo da ficha técnica é a criacdo de uoha foadrdo que contém as instrucdes
quanto ao produto e ao processo incluindo informsag®mo nome ou namero de referéncia do
modelo, desenho do modelo, matéria prima utilizadegs, largura e gramatura de tecido utilizada,
tamanhos e variantes oferecidas e aviamentosadkiliz Sua eficiéncia esta, essencialmente, ligada
a fidelidade com que cumpre o que foi determinala pquipe de criacéo.

O planejamento e controle da producdo é respehg@la programacédo dos produtos a
serem executados nos setores de corte, costulzanaeato e embalagem. E nesse setor que se
emite a ordem de corte, costura, expedi¢cao, beno cansolicitacdo de matéria prima e também
controla a execucdo do trabalho desses setores, cguld turno de trabalho, verificando se foi
atingido o planejado.

O proximo passo é o encaixe, pois quando chegamdass de producao se analisa o tipo de
tecido, as cores, a quantidade de pecas e o taneasddaz 0 encaixe, no esmo sistema em que se
faz as modelagens, em seguida é feito o enfestoéqgaedisposicdo do tecido em camadas
sobrepostas, de acordo com um programa pré-estalielem seguida se risca o tecido e efetua o
corte das pecas.

Depois de cortadas, sdo separadas em lotes ddoacom a frente e verso e com a
numeracao para entdo entrar nas células de produgd® comeca o processo de costura e
acabamento em que o equipamento utilizado é a me&glé costura, que embora tenha sofrido
alguns avancos, ainda realiza basicamente as méaratess sendo ainda extremamente dependente

da habilidade e ritmo da mao-de-obra.
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Depois de acabadas, as pecas passam por uma dimpee sao retirados as linhas e
excessos. Depois segue para revisdo onde é faitspacdo em 100% das pecas. Se aprovadas,
passam para o setor de embalagem que encaminhaapexpedicdo. Se forem identificados
problemas na costura, as pecas voltam imediatanpeméea célula para serem consertadas. Em

caso de problemas na modelagem ou corte, se mogi@mente o processo produtivo.

3.4.2 Diagnostico

A partir das informag@es obtidas nas visitas aresg foi detectado como maior problema a
falta de qualidade no processo produtivo gerandnocprincipal efeito o alto custo da falta de
gualidade no processo.

Na empresa em estudo pecas com defeitos ndo kefiades e dificilmente passam para
comercializagdo, no entanto no momento em quen&sc verificado durante o processo, gera altos
custos de retrabalho, de tempo e de gastos conianptéima e mao de obra. E possivel ver ent&o
gue apesar de a empresa preocupar-se com a qeatidadnatérias-primas e da qualidade final do
produto, seu processo ndo é monitorado e qualafeita so é verificado no fim do mesmo. Pode
até ser que seja identificado e descartado dumamecesso, mas de maneira empirica sem um
controle mais formal de todo o processo.

Quando chega o tecido, principal matéria-primgamuto, 0 mesmo é passado na maquina
de revisdo que tem iluminacdo adequada para idecgtio de falhas. As falhas encontradas séo
apontadas com etiqueta adesiva. Dependendo daidpdetde falhas, o tecido é devolvido ao
fornecedor, ou caso contrario se tira as parte @eieitos e prepara o tecido para o corte. O tecido
apos esse processo deve ficar em descanso pormmamM8h para que ndo tenha problema de
encolher. No final do processo como descrito n@gsso produtivo também é feita inspecao 100%
para verificacdo de defeitos ou ndo conformidadé® @s pecas.

A partir disso percebe-se que a Unica forma dér@lende qualidade utilizada pela empresa
€ a inspecdo que é um processo de medicdo, testengparacdo do produto com 0s requisitos
previamente definidos. Qualquer divergéncia erdteserequisitos e o resultado da verificagcdo pode
ser considerada uma anormalidade.

Os tipos de erros mais comuns que geram perdampaesa Sao assimetria nas pecas,
diferenca entre em pecas do mesmo modelo, a maragudha nas pecas se nao for bem escolhida a
dimensao da agulha, as perdas no encaixe devidiot@m mrazo em que € feito o planejamento da

producdo que impede a execucdo do encaixe da melaoeira possivel. Também por falta de
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conhecimento de todo o processo, os operadoreditiéndades na identificacdo de anomalias que
possam gerar defeitos mais tarde.

As perdas de matéria prima no corte variam de 2@% para confeccao de biquini. Para a
ginastica como as pecas sdo maiores a perda ch2g#,apois muitas vezes ndo é considerado
viavel fazer outras pegcas menores no encaixe pesio da mao de obra. Essas perdas sdo muitos
altas levando-se em consideracdo principalmente agqiecido € a matéria prima principal na
constituicdo do custo do produto.

Além de se ter uma gestédo da qualidade voltadasxamente para o produto e nao tendo
visibilidade no processo, 0s produtos acabadosgderados ndo conformes ndo possuem nenhum
tipo de plano de acdo padrédo para seu tratamenmteeja, ele € desmanchado e retrabalhado pelos
operadores e suas ndo conformidades nédo sdo adgiste o histérico dos problemas é dessa forma
perdido.

Os processos também nao possuem mapeamento dpdkiatividades sdo executadas pelo
operador da forma que ele considera ou que lheefi@issada por outro colaborador e as células de
producdo também ndo possuem outro indicador padicéte de seu resultado que ndo seja a
guantidade produzida, ou seja, a produtividadeiégitia e qualidade ndo sao tratadas como itens

de diferencial e reconhecimento do trabalho dapsqui

3.5 Ferramentas utilizadas

O custo com a falta de qualidade, quando reduzwmiostitui de fato uma oportunidade para
aumento dos lucros sem que seja necessario aunasnt@ndas. Assim, a empresa deve procurar
gerenciar 0s custos da qualidade através da digdiouio retrabalho, do refugo e da insatisfacédo do
consumidor.

Diante das ferramentas da qualidade disponiveia p@ticacdo nas organizacbes, a
estratégia para selecéo de utilizacdo das ferranéoit definida tomando-se como base a proposta
de Paladini (2004) descrita no capitulo anterioa@iciar o processo de implantacdo da qualidade
e de melhoria inicial no processo produtivo da es@r

Através das informacdes apresentadas € visto qugpeesa possui uma série de problemas
na producdo que geram a falta de qualidade no gsoc€omo forma de amenizar esses problemas
foram selecionadas ferramentas que facilitassedertificacdo de alternativas para resolucdo dos

mesmos.
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A proposta tem como objetivo obter um melhor cenhento do processo e inserir na
empresa alguns conceitos de qualidade para quetia gias mesmos sejam difundidas novas
aplicacbes. Foi uma maneira encontrada para queadeira simplificada as pessoas que integram o
processo produtivo pudessem ter um contato conanfemtas que podem ajuda-los a analisar
problemas, visualizar o processo e planejar pam ajpartir dai essas ferramentas possam ser
utilizadas para novos problemas no processo e atentado para inserir na empresa a iniciativa de

olhar a qualidade no processo, nao apenas no prodak

3.5.1 Procedimento para andlise de problemas

Para analise de problemas propdem-se a utilizégdderramentas de Diagrama de causa e
efeito e Diagrama matriz. Considerando que o Dragraatriz mostra a existéncia ou a forca das
relacdes entre 0s elementos através de simbatoBjagrama de causa e efeito, as causas primarias
e secundarias que constituem um problema, o diageamsa e efeito foi o utilizado por ser
considerada uma ferramenta de maior facilidadasializacao.

O problema que foi analisado com o auxilio da feemata foi a existéncia de produtos com
defeitos identificados no fim do processo e bussmatravés da aplicacdo da mesma entender o que
pode provocéa-los buscando-se as causas do mesrsoelernentos que contribuem para a sua
ocorréncia.

Devido a falta de informacdes historicas, paraoetrar as causas da producdo de produtos
com defeitos, foi feito um levantamento atravésugebrainstormingcom o gerente de producéao,
um representante da area de criacdo e um operadaradh funcdo como corte, costura e
embalagem. Além disso, a observacdo e os questinamda pesquisadora também contribuiram
para identificagcdo de outros problemas.

Através desse procedimento percebeu-se que oeprabde produtos com defeitos no final
do processo podem ser originados da matéria piitaando de obra, dos equipamentos e do
processo. Problemas na matéria-prima podem serdasispor estamparia com diferenca na
tonalidade ou por tecidos que mancham ao sererddavéd méo de obra pode gerar produtos com
defeitos se a equipe estiver cansada ou desmotagdar falta de conhecimento do processo como
um todo, pois ndo identifica que uma acdo em umpaetra afetar outro aspecto do produto em
etapas seguintes. O equipamento também pode eonpidra esses problemas se a maquina estiver
desregulada pela falta de um plano de manutencdqrofesso pode também influenciar
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principalmente nas etapas de juncdo da pecas pevia @ara costura e na concepcao da

modelagem.

Ao juntar as informacdes coletadas se obtevegratiaa representado na figura 3.2:

Equipamentos

I's
Méaquina
desregulada

Falta de plan
de manutencao

Mao de Obra

Equip¢ cansada o
desmotivada

Falta de conhecimen
do processo como um ¥~_\

todo \

Falta de
treinamento

Produtos con

Juncdo da
pecas erradas

/

Modelagerr
errada

Processo

defeito

X Estamparia com diferens
na tonalidade

R Tecido que mancha

Matéria Prima

Figura 3.2 — Aplicag&o do diagrama de causa e efeit

Fonte: A autora

A ferramenta foi escolhida por permitir a facili@ade identificagdo visual. O fato de a

montagem do diagrama ser educativa, uma vez gpesasas que participam do processo passam a

refletir sobre os problemas que passam desapeosehml dia-a-dia e exige ainda um esforco de

hierarquizacdo das causas identificadas e awdli@entificacdo do nivel de compreenséo que a

equipe tem do problema.
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A ferramenta ainda identifica a necessidade desjague comprovem a procedéncia das
causas identificadas, podendo, portanto ser wtdiz@wmo ponto de partida para o levantamento das
informacdes que antes ndo eram registradas na gmpre

A aplicacao desta ferramenta na empresa se masipmrtante para que se conhecesse um
pouco mais sobre as possiveis causas para o p@b#ordado, no entanto, a partir das
informacdes levantadas, € importante que a empesdiaze um estudo da freqiéncia que ocorre
cada uma das possiveis causas e a complexidadnquiee a resolucao na fonte do problema para
entender a contribuicdo das mesmas no acontecingenfmoblema e para entender onde vale a
pena aplicar os recursos e esforcos da empresa.eBaglo pode ser feito através da aplicacdo de
um histograma que néo foi possivel realizar no nmionda pesquisa por ndo haver histérico dos

acontecimentos na empresa e tempo suficiente platade tais informacgdes.

3.5.2 Procedimento para visualizagao de processos

Além de analisar os problemas, € importante \iisaiab processo para compreender o fluxo
das operacdes e com isso identificar outros praddenue afetam o desempenho da producéo. Para
iSso poderia-se usar ferramentas tais como o Héetog as Folhas de checagem, o Diagrama de
pareto, os Fluxogramas, Matrizes de analise desjddiagrama de dependéncia e o Diagrama de
programacéao da decisao.

Para visualizar o processo e descrever a situgicaeés de imagens que o representam foi
utilizado o fluxograma, uma ferramenta de qualidgde esta relacionada diretamente com a
determinacédo de um fluxo de operacdes da produc@&scolha da ferramenta foi feita visando a
obtencdo de uma visao completa do fluxo do procpssgutivo facilitando localizacdo de acbes
especificas de cada operacao.A figura 3.3 modtux® de operacdes na empresa estudada.

Além de permitir uma melhor visualizagdo do prgoe®ssa ferramenta indica também os
locais onde existem operacdes criticas ou momemds ocorre 0 cruzamento de varios fluxos ou
operagao que podem representar um gargalo na @@dug

Com a aplicacdo da ferramenta observa-se que givpbxom a mesma demonstrar
eficientemente todo o processo produtivo da codfeagie se inicia com a pesquisa de tendéncia

até o momento em que os produtos estédo prontos@dam expedidos.
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Figura 3.3 — Aplicac&o do Fluxograma

Fonte: A autora
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E possivel perceber que o fluxo tem uma sequéfigica e que nido apresenta
congestionamentos na producdo, no entanto, vadaltasque a maneira como cada operacdo é
conduzida afeta diretamente o produto e em caspsodieitos com defeitos serem identificados no
momento de inspecéo final, leva o produto a valtaticamente todo o fluxo, gerando altos custos e
comprometendo o bom rendimento do planejamentoathupao.

Através da aplicacdo da ferramenta foi possivétrefer também que grande parte dos
problemas no fluxo da producao ocorre devido a wan planejamento da producéo, uma vez que
diversas vezes o fluxo volta para esse ponto pgm@auto ser retrabalhado, entendendo que se a
empresa se preocupasse mais com a elaboracdo henddeplanejamento da producdo com a

devida antecedéncia, teria um melhor desempenherems de qualidade de processo

3.5.3 Planejamento

O planejamento é uma ferramenta que permite percelealidade, avaliar as alternativas
para atingir um referencial futuro, estruturandoaminho adequado, reavaliar o todo escolhendo e
organizando acdes para antecipar os resultadosadsgee alcancar, da melhor forma possivel,
alguns objetivos pré-definidos.

O planejamento da qualidade ndo estd, portantaciseado ao controle e punicdo de
resultados insatisfatérios, mas a um trabalhocorié preventivo, sobre a préatica de projeto e de
obtencédo de resultados satisfatérios.

Para realizar o planejamento da qualidade podeidsmauferramentas como o PDCA e para
o operacional, ferramentas como diagrama de set@gemma de arvore. A escolha do diagrama de
arvore foi realizada pelo fato de a ferramenta @mpnar a definicho de um plano de
implementacdo da solucdo, servindo como um mapauwmsao mostradas as tarefas a serem
realizadas para orientacéo e verificacao.

A ferramenta ajuda a definir de maneira estrutu@lacdes necessarias para melhoria de
desempenho do processo ou do produto mostrand® g@stesforcos e sub acbes necessarias para
atingimento de um objetivo.

Neste caso para aplicacdo do diagrama, foi seladmmomo objetivo a diminuicdo do
namero de retrabalho por ser um fato que acontg@armente na empresa e por constituir uma
alta fonte de custo, podendo ser considerado conaoperda.

Para alcancar estes objetivos foram definidos nigc®s primarios para atingimento dos

mesmos sendo estes um programa de preparacdoatazagfio, um controle da falhas internas, e
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um controle das falhas externas. Estas A¢bes deanandtras atividades para serem concluidas

gue € possivel verificar no diagrama mostradogwadi 3.4 a sequir.

Diagndstico Interno

Treinamentc
sobre qualidade

Preparacéo d Treinamento
organizacao

Treinamento ni
d funcéo

Formacéao da equig
de qualidade

Manutencao da
maquinas

Diminuigdo Controle das Planejament:
do retrabalho falhas internas g antecipado

A 4

Autonomagcao

Garantia de Relacionament
conformidade dos »| com fornecedor

Controle das pedidos
falhas externas

Inspecéo do
insumos

Figura 3.4 — Aplicacédo do Diagrama de &rvore

Fonte: A autora

3.5.4 Automacéo dos processos

Para a empresa os custos com automacao do pra@sswito altos. Entdo para essa etapa
foi escolhido para aplicacdo os conceitos de Jidoke vez que sua esséncia pode ser aplicada sem
haver necessariamente a automacao do processo0poisiceito de Jidoka tem muito mais
identidade com a idéia de autonomia do que conmaagao em si. Enquanto a autonomia para a
interrupcao da producéo é condicdo fundamentalitensacdo desempenha um papel secundéario,

nem sempre presente.
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A idéia central € impedir a geracdo e propagag@odefeitos e eliminar qualquer
anormalidade no processamento e fluxo de producaaforme ja definido, Jidoka € também
chamado de autonomacdo e consiste em concederomitomo operador ou a maquina para
paralisar o processamento a qualquer sinal de afidade.

Por maiores que sejam os esforcos dirigidos aende$simento do produto, continuarao
existindo possibilidades de ocorréncia de falhagxexucdo que acarretardo danos aos produtos,
operadores, maquinas, instalacbes, ao planejamestdabelecido ou ainda ao cliente externo. Para
eliminar completamente os defeitos € necessaagm de um projeto bem elaborado, atuar junto a
execucao de forma a evitar o processamento solicé@scanormais.

O objetivo da aplicacdo dos conceitos de Jidokaréducdo do tempo decorrido entre a
deteccdo de uma anormalidade e a aplicacdo da cagéetiva. Uma inspecdo adequada para

eliminar defeitos depende da deteccdo de errosauegsamento e sua imediata correcao.

3.5.5 Dificuldades e perspectivas

Diante do exposto, na aplicacdo das estratégigzosptas no trabalho pbde-se verificar
algumas dificuldades de aplicacdo. Como principalagl pode-se citar a dificuldade no
levantamento de informacdes, pois a empresa ndsuf@osegistros e historicos de informacdes
importantes para o entendimento maior da frequéaciepresentatividade dos problemas na
producéo.

Normalmente na implantacdo de estratégias comas esseem dificuldade com a mudanca
cultural das pessoas que compdem a organizacamtanto mesmo tendo como um dos propdsitos
promover a alteracdo do comportamento das pespog®rcionando total reorganizacdo para o
foco para a qualidade, os funcionarios reagiramaleeira satisfatéria.

O resultado que se pretende obter com a aplicag@stcatégia estabelecida é a melhoria da
gualidade no processo com a diminuicdo do retraballdo refugo e consequentemente com a
reducao de custos, uma vez que foram introduzetaamentas que facilitaram a visualizag&do das
causas dos problemas e que foram aprendidas pana seilizadas periodicamente para outras
analises.

O trabalho limitou-se a estudar as estratégiasrenfientas de gestdo da qualidade e aplicar
as mais adequadas na empresa pesquisada. No erdpegar de ndo ter sido efetivamente
acompanhado neste trabalho, considera-se que okades da aplicacao realizada podem ser

medidos através de diferentes indicadores. Umajueza empresa ndo possuia historico registrado

49



Capitulo 3 Estudo de Caso

das falhas que ocorrem no processo e do percatgysrda que se obtinha, uma maneira de medir
os resultados obtidos seria através dos custosod@qfio uma vez que a mesma possui 0 registro
dos mesmos.

Se com o desenvolvimento da estratégia se cons#giaereducdo do custo de fabricacado
dos produtos consideraremos o desempenho posdivoesma levando-se em consideracdo que a
aplicacdo da mesma nao requer altos investimeo®sanvestimentos devem ser apenas com
treinamentos e programas de prevencao de falhamOuitérios como satisfacdo da equipe, nivel
de servico e qualidade percebida pelo consumiddemoservir de parametro para medida de
desempenho da qualidade do processo.

Recomenda-se para a empresa que a partir do hoabahlizado, as ferramentas de da
gualidade aplicaveis na producéo de vestuario possa estudadas com mais detalhes para serem
reaplicadas tendo em vista a grande importanciatedoa na atualidade como fator de
competitividade para o setor.

3.6 Resumo do capitulo

O setor de confeccdo € composto por uma grandgsitiade de ramos e elevado grau de
pulverizacdo, € um setor altamente empregador eafgugr parque industrial do mundo. A
prevaléncia das unidades de pequeno e médio partedastria de confeccao € caracteristica em
todo pais.

A empresa selecionada para aplicacdo das estratégiudadas atua essencialmente no
segmento de moda praia e ginastica, atua com apadamente 180 funcionarios e sua fabrica
atende suas lojas proprias, franquias e redes @govenulti-marca por todo o Brasil além da
exportacdo para paises como Estados Unidos, Aastatgapura, Espanha e Portugal.

O processo produtivo da empresa segue basicameisieguintes passos: pesquisa, criacao,
analise de viabilidade, desenvolvimento de modetagelesenvolvimento da peca-piloto,
programacao da producao, corte, costura, acabameeatbalagem. E durante o processo foram
encontrados alguns problemas como o alto custoretrabalho e refugo.

Diante das ferramentas da qualidade disponiveia pplicacdo nas organizaces e dos
problemas identificados foram selecionadas algusrasmentas e aplicadas na empresa em estudo

para introducdo dos conceitos de qualidade na eanpre
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Foram aplicadas ferramentas como o diagrama de eeteito, o fluxograma, o diagrama
de arvore e o Jidoka que contribuiram respectivéanasra analise dos problemas, visualizacdo do

processo para planejamento e para automacéo despmc
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4. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

4.1 Conclusao

Sob a perspectiva da industria de confec¢do deiars, considerou-se a combinacdo de
métodos e estratégias no desenvolvimento de umkniagdo de qualidade capaz de atender as
suas necessidades de informacgdes caracteriste@snesas inseridas no segmento do setor téxtil-
confeccdo. Assim, a estratégia proposta por Palé®i04 a) foi utilizada para o auxilio a gestao da
gualidade enquanto conjunto de métodos.

Ressalte-se que o enfoque principal deste tralalbale permitir o inicio da aplicacdo da
gestdo da qualidade na empresa estudada atravéplidacdo de ferramentas que permitem
identificar problemas no processo que afetam diretde na qualidade. O trabalho limita-se,
portanto, ao estudo e aplicacdo das ferramenta&smnpaesa, ndo chegando a medir os resultados
efetivamente atingidos diante da aplicacdo devadtempo para execucao nao permitir a coleta de
informacdes para medicéo dos resultados mesmoeqoertb prazo.

A partir das analises apresentadas nesta pesdaisppssivel apresentar neste trabalho
ferramentas de controle da qualidade que poderartraglhorias continuas na producédo dos seus
produtos identificando e selecionando as princifeisamentas da qualidade existentes e que séo
compativeis com a area em estudo.

A pesquisa foi realizada durante o periodo deréke a maio de 2008 e devido a
diversidade de autores que abordam o tema, asllddides encontradas se deram exclusivamente
na realizacao do estudo de caso devido a faltagistios histéricos na empresa estudada.

O presente trabalho foi desenvolvido com o obgetde conhecer as estratégias de
implantacdo da gestdo da qualidade e aplicar alguthaa ferramentas estudadas no processo
produtivo de uma empresa de vestuario de moda.

Apesar dos grandes avancos que a industria deadf teve nos ultimos anos, as empresas
do setor ainda apresentam grandes perdas e baed@agle, consequéncia da auséncia do
gerenciamento em todas as etapas dos processosiywedfazendo com que diminua a margem de
lucro dos produtores e aumente 0s precos aos cames Sendo assim, o grande desafio €
produzir mais e melhor com baixos custos, oferexeamb clientes e consumidores produtos de

gualidade.
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Capitulo 3 Estudo de Caso

A empresa estudada e as demais do mesmo setam day&ar maneiras de melhorar
continuamente o seu processo de criacao e fabocgfroduto, de acordo com as exigéncias do
mercado, identificando as oportunidades e necelsid#os seus clientes.

A busca pela melhoria da qualidade deve ser amatiespecialmente nesse setor de estudo,
pois dessa maneira as empresas podem expandinsgdsios 0 que resultard em umsetor mais
produtivo e competitivo.

Como concluséo geral, pode-se dizer que a estaapggposta € de facil utilizacdo com
ferramenta de aplicacdo da qualidade em empresaetdo industrial, além de ser também uma
ferramenta para a melhoria continua e aperfeicotmuns diversos setores da empresa, inserindo

dessa maneira na empresa a preocupacdo com o @éesenta qualidade no processo.

4.2 Recomendacodes

Ao iniciar esse trabalho, ndo se pensou em esga@ssunto sabendo-se da grande amplitude
da area em estudo. Sendo assim, sugere-se queeakgada nova pesquisa direcionada para as
deficiéncias apontadas, visando soluciona-lasiftr novas oportunidades que podem ser feitas
para contribuir para a melhoria da qualidade nonmeesu em outros setores da economia.

A continuidade de outros estudos e a¢bes posaibiilser ainda mais Gtil as empresas e a
estratégia de utilizacdo das ferramentas da quaaligade acontecer permanentemente, inclusive
sendo aplicadas em outros setores da empresa.

Espera-se, ainda, que este trabalho inspire @agab de outros, de tal forma que permita o
aperfeicoamento das idéias e da aplicacdo de mgtagegias também descritas neste trabalho para
consolidar os conceitos.

Como recomendacao ainda para outros trabalhosressg a implantacdo nédo apenas de
ferramentas mais também da filosofia da qualidade enelhoria continua, pois sem as mesmas
aplicadas na empresa, dificilmente se dara couldmi@ de todo o trabalho proposto e um resultado

de longo prazo.
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