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RESUMO

Este trabalho investiga as tecnologias de gestio em pequenas e médias
empresas do ramo de confecgdo de vestudrio téxtil. Buscou-se, nesta investigagio,
estudar e conhecer o comportamento de cinco empresas da Regido Norte do Rio
Grande do Sul, diante das filosofias de qualidade total - TQC - e Just-in-Time - JIT.
Através de entrevistas com atores integrantes dos empreendimentos, analisou-se 0s
b;eneﬁcios decorrentes da implanta‘(,‘z”io dessas filosofias. Das cinco empresas
pesquisadas, encontrou-se apenas uma que trabalha com T7QC e JIT. As demais est3o
em fase de: ou estudos, ou implantagdo, ou implementag3o, ou ainda, com sintomas

de incertezas, insegurangas e indefini¢des, que sdo descritas no decorrer do trabalho.



ABSTRACT

This work investigates the administration technologies in small and medium
companies of the branch of textile clothes making. It was looked for, in this
investigation, to study and to know the behavior of five companies of the North Area
of Rio Grande do Sul, before the philosophies of total quality — TQC - Quality Total
Control - and JIT - Just-in-Time. Through interviews with integral actors of the
enterprises, it was analyzed the current beneﬁté of the implantation of those
philosophies. Of the five researched companies, it met just one that works with the
philosophy of TQC and JIT. The others are in phase of: or studies, or implantation,
or implement, or still, with symptoms of uncertainties, insecurities and indefinite,

that are described in elapsing of the work.



INTRODUCAO

O presente trabalho aborda uma estratégia de mudanga organizacional nas
empresas de confecgdo do vestuario téxtil da Regido Norte do Rio Grande do Sul,
diante das diretrizes impostas pela globalizagdo, que estimula a reorganizagio dos
parametros de competitividade ao estabelecer a ‘qualidade’ como disseminadora da
transformagdo. Estratégias competitivas, estabelecidas no inicio de século, foram

substituidas a partir dos anos 1990, determinando novos modelos organizacionais.

Os avangos na area gerencial, conceitos, estratégias, racionalizagdo do
processo, reducdo de tempo e trabalho, custos, sustentabilidade no mercado, sdo
elementos embasadores do estudo e :possibilitadores da analise da empresa de
confec¢do no universo das filosofias 70C e JIT. Essas duas abordagens
caracterizam-se pela complementaridade e sinergia. Isso se evidencia na observagio
dos principios e valores que as fundamentam, bem como, nas ferramentas, técnicas
disponibilizadas para a sua operacionalizagdo. Destarte, possibilitam, as empresas, a
introdugdo de novas técnicas, redefini¢do do traba!ho e reestruturagdo

organizacional.

A dissertagio versa sobre a implantagéo de filosofias e técnicas de gestdo de
qualidade, aspectos estruturais e ‘ambientais, apontando motivos e formas de

implantagdo das ﬁldgoﬁas, ganhos e dificuldades proprias a empresa e ao seu



direcionamento. O estudo ndo se limita a verificar a implementa¢iio de estratégias
das duas filosofias. Vai além, oportuniza o cotejo entre teoria e pratica, analisa o
processo de implementagdo das culturas envolvidas, a trajetoria das empresas € as
singuia.ridades ocorridas. Define as perspectivas futuras de 7QC e JIT na confecgdo

de vestuario.
A) Problema de pesquisa

O tema proposto analisa as empresas de confecgdo do vestuario téxﬁl da
Regido Norte do Rio Grande do Sul, no que tange ao emprego das filosofias de 7QC
e JIT. As empresas de confecgdo de vestuario estdo, de tal forma segmentadas, que
uma analise conjuntural é dificultada. Mesmo assim, ¢ possivel tecer algumas
consideragges. o grande nimero de empresas do ramo ¢é justificado pelo

investimento acessivel e pelas reduzidas barreiras tecnologicas impostas na sua

formagdo, que nio exige equipamentos sofisticados e grande aporte tecnologico.

Quadro 1 - Empresas de vestuario em relagdo ao porte/n° funcionarios (Brasil)

Pequeno Até 60
Médio 61 a 300 3.977 27%
Grande Mais 300 446 3%
Total 14,701 100%

Fonte : Faria (1998).



Os dados apresentados no quadro 1 apontam a predominédncia de empresas
de pequeno porte no Brasil, na area de confecg¢o de vestuario. Esta incluso, no
percentual de 70% de pequenas empresas, as microempresas, cujo nuamero de

empregados nao passa de 49 trabalhadores (Faria, 1996).

O nimero de empresas de confecgdes, no Brasil, apresentou um crescimento
de 24%, entre 1990 e 1997. Isso corresponde a passagem de 15.369 para 19.014
empresas. A quantidade produzida passou de 4,5 bilhdes de pecas para 7,4 bilhGes. A
Associa¢io Brasileira da Industria do Vestuario (ABRAVEST) em 1994, segundo
Faria (1998) apontou as micro € pequenas empresas, responsaveis pela venda direta
de seus produtos, como sendo as mais competitivas. Devido a uma intensa demanda
em épocas diversas, como o langamento das colegdes, essas pequenas organizagdes
respondem com maior eficiéncia por sua simplicidade administrativa e flexibilidade
as rapidas mudangas ocorridas no setor. Por outro lado, s3o elas que amortecem com

maior facilidade as oscilagoes do setor do vestuario e reagem com maior presteza.

As regides Sul e Sudeste concentram 87% das confecgOes de vestuario, no
Brasil. Destacam-se os estados de Sdo Paulo, Santa Catarina e, mais recentemente, o
Ceara. O Banco Nacional do Desenvolvimento do Extremo Sul ratificou, em 1994, a
existéncia predominantemente de unidades de porte médio. Na industria do
vestuario do Rio Grande do Sul, destaéa—se a confecgdo masculina, especializada em

roupas pesadas e de exportagdo, principalmente para a Europa e Estados Unidos,

envolvendo as empresas de maior porte. Seguida pelo segmento de jeans, empresas



de pequeno porte com produtos de precos intermediarios e direcionados para o
mercado interno (Oliveira, 1996). Na confec¢do feminina predominam as empresas
de pequeno porte. Estas respondem com mais eficiéncia a sazonalidade e as
tendéncias da moda. A maioria delas adota uma estrutura de produg@o tradicional.
Contribuem com 4% do total das exportagdes dentro de uma conjuntura dificil,
‘ameagada pela protecionismo ao comércio internacional. De céna forma, representa
a entrada de divisas, que sustenta o processo de industrializagdo, permeado pelo
aumento da capacidade produtiva, a reducio dos custos fixos, a diversificagdo do
mercado e a estabilidade das vendas. Para o consumidor assegura uma qualidade

maior e relativa redugio de precos (Oliveira, 1996).

Para a industria de confec¢do do vestuario téxtil definir a estratégia
competitiva, a metodologia de atuagdo, acompanhando a competitividade de
mercado e a0 mesmo tempo, atender as necessidades, desde modismos ao estado
emocional do cliente, importa optar por uma estratégia competitiva dindmica. Diante
da percepgdo atenta do mercado, observa-se que as empresas ndo detentoras de alta
tecnologia apresentam competitividade se optarem por uma notavel equipe de

criagdo.

Na regiio em estudo, este segmento € formado por pequenas e médias
empresas, organizadas dentro dos padrdes tradicionais de produgdo, que sofrem a
concorréncia gradual com o aparecimento de novas pequenas empresas embasadas

no conhecimento empirico, sem exigéncia de tecnologia sofisticada e com um



processo simples de produgdo. Essas empresas de confecgdo do vestuario téxtil,
entretanto, atendem aos requisitos de sa;onalidade e moda, com estrutura barata, agil
e descomplicada. Nao dependem de grénde capital nem de um numero elevado de
funcionarios. Nesse contexto, as empresas tradicionais sio compelidas a novos
patamares de competitividade, revendo os seus processos de produgdo e investindo
na formagdo de recursos humanos. Nesses condi¢des, as empresas pesquisadas, como
tantas outras, deverdo buscar novas filosofias de produgdo. Assim, o estudo focal do

presente trabalho baseia-se no seguinte problema:

De que maneira as empresas de confec¢do de vestuario téxtil da Regido

Norte do RS estdo se adaptando as novas filosofias gerencias do 7QC e JIT?
B) Objetivo geral

Conhecer as estratégias nos campos das filosofias de T7QC e JIT utilizadas
por algumas empresas no ramo de confecgio do vestuario téxtil na Regido Norte do

RS.
C) Objetivos especificos

- Descrever o processo de implantagdo e implementagdo das filosofias de

TQOC e JIT nas empresas estudadas,



- Identificar os instrumentos que apoiam, atualmente, as filosofias de 7QC e

JIT, nas empresas do vestuario estudadas;

- Apontar as estratégias que sustentardo a implementagio ou a continuidade

de TOC e JIT nas empresas pesquisadas.
D) Justificativa

As empresas, como os demais organismos da natureza, dependem de
habilidade para sobreviver. Durante anos, a estrutura burocratica
compartimentalizada e organizada, seguindo ordens e autoridade, respondeu
adequadamente as peculiaridades do momento e da empresa. Com uma estrutura
organizada na verticalidade dos niveis e setores, nas relagdes interpessoais definidas
elas sustentaram a produgdo em massa. Essas organizagbes, definidas e
burocratizadas, foram se tornando incompativeis com as exigéncias do mercado
globalizado. O gerenciamento quantitativo e individualizado passou a ser qualitativo
e de equipe. No novo modelo de gestdo, o foco € o cliente e a qualidade ndo se
restringe aos produtos, mas abrange também os processos. O gerenciamento esta
diretamente ligado a visdo de cl.ier}tes e fornecedores internos e externos da
organizag@o, que definem o diferencial competitivo no atendimento da qualidade,

eliminando desperdicios e custos de produgio.



As rapidas mudangas nos campos politicos, sociais € econémicos, como
cénseqﬁéncia dos avangos tecnologicos, geraram a mundializagio da economia,
influenciando interna e externamente nas organizagdes. Ndo perceber as ameagas e
oportunidades ou ndo traduzir essas transformagdes em operacionalizagio, com
agilidade e presteza, significa a perda da competitividade, da produtividade e

qualidade para a empresa.

Refletindo sobre essas mudangas no cenario empresarial, vé-se que no setor
de confec¢do de vestuario, estas propostas de gestdo permitem a transformagdo dos
sistemas convencionais, optando Ipor estruturas onde as decisdes sejam
compartilhadas, o trabalho de equipe e espirito empreendedor privilegiados e o
talento humano valorizado. A renovagdo permeia uma produgdo simplificada, que
utiliza tempo e recursos racionalmente e, agregando valor, promove a
competitividade e a sustentabilidade da produgdo. Em razdo disso surge um novo
contexto no qual se insere uma nova empresa de confecg¢do de vestuario. Surge agil,
preparada para absorver as mudangas sociais, apossando-se dos instrumentais
tecnologicas e econdmicos, respondendo de forma decidida e célere aos desafios do

mercado.
E) Estrutura formal da pesquisa

Na abertura deste trabalho faz-se a apresentagdio do tema, levanta-se o

problema, define-se os objetivos e justifica-se a sua realizagdo € a sua relevincia.



O primeiro capitulo faz a revisdo das fontes consultadas, formando a
fundamentag@io tedrica. Nesse capitulo apresenta-se a evolugdo do processo
administrativo e os enfoques mais proeminentes da qualidade como estrutura de
gestdo. Centra-se, também, os fundamentos da filosofia 7QC e JIT, analisados sob
diferentes enfoques. Aponta similaridades e descreve os fundamentos teodricos da

gestao.

No segundo capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada e as informagoes

pertinentes ao método de analise.

No terceiro capitulo, faz-se a apresentagdo dos dados colhidos, divididos em
categorias contendo os elementos discursivos dos entrevistados. Nesse capitulo, faz-

se, também, a interpretagdo das manifestagdes dos informantes.

Por fim, chega-se as conclusoes finais do trabalho e as recomendacgdes.



CAPITULO I
FUNDAMENTACAO TEORICA
1.1 A tecnologia na indistria téxtil

O processo de industrializagdo téxtil atende a uma necessidade basica do
homem: o vestuario. Tem suas raizes na propria natureza humana, na mistura de
madeira e vime, transformada em abrigos ou em tecelagens de vime usadas como
cama. Folhas e fibras de diferentes espécies vegetais eram trangadas com perfei¢do e
transformadas em roupas e tapetes. As cascas macetadas eram roupas e colchdes. As
peles secas transformavam-se em calgados e vestuario. Os 0ssos de passaros, peixes
e fibras de bambu eram as agulhas, por onde passavam os tenddes dos animais. Com
o tempo, 0 homem optou por fibras naturais como linho, 13 € os pélos de animais.

Obteve o fio, através de processo manual (Durant, 1957).

A 13 era usada, in natura, no Gltimo periodo da Idade da Pedra. O linho era
utilizado pelos egipcios ha mais de 6.000 anos. A seda, segundo a tradigdo, esta
ligada a cultura chinesa, ha mais de 3.000 anos. As mulheres das ilhas Aleutas,
pacientemente teciam seus vestidos. Os indios americanos trabalhavam as suas
pegas, de colorido intenso, com o proprio cabelo. Os tecidos indianos, conhecidos

por sua finura, beleza e requinte, mereceram destaque desde a antigiiidade (Freire,

1997).
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A Revolugdo Industrial ratificou a hegemonia inglesa no mercado
consumidor, com controle absoluto do comércio entre a Europa e as regides
cc;loniais. Com o mercado consumidor em franco crescimento, investiu-se em
maquinas capazes de aumentar a produgdo, garantindo maior rapidez na produgio de
fios. O fuso manual, onde as fibras eram desembaragadas, estiradas manualmente,
torcidas sobre o fuso, ao ser movimentado, vai dando lugar ao torno de fiar, que
permitia a fiandeira o uso das duas maos. Uma das m3os estirava a fibra e a outra,
girava a roda do torno. Posteriormente, o torno de fiar, a pedal, livraria as duas maos
da fiandeira, possibilitando estirar uma quantidade maior de fibras, sem interromper
o enrolamento. Eram simultaneamente torcidas e enroladas no torno. Leonardo da
Vinci criou um mecanismo para o movimento de vaivém do carretel, permitindo o

enrolamento automatico em toda sua superficie (Ribeiro, 1984).

A evolugdo do setor foi incrementada com varias iniciativas e inventos, dos
quais podem ser citados: a adaptagdio do tear manual a langadeira volante,
impulsionada por corda, de John Kay; o sistema de estiragem de cilindro, de Lewis
Paul e Wyatt; a carda de cilindro giratorio, de Wyatt, o spinning jenny, de James
Hargreaves; e a fiandeira hidraulica, de Richard Arkwright. Nesta Gltima, mais tarde,

foi introduzido o fuso mecanico (Ribeiro, 1984).

Posteriormente, Samuel Cromptom combinou as duas maquinas, a spinning
Jenny e a water frame numa sO:. a mule. Com essa maquina conseguiu-se fios mais

finos e resistentes. A sobra de fios e a produgdo em massa provocaram novas
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invengdes: o tear mecanico experimental de Cartwright; a invengdo dos motores a
vapor de James Watt; o desencarogador de algodio; o tear jacquard, e o filatério de

anéis O 'Rings de John Thorp (Ribeiro, 1984).

Com este aparato, um unico fiandeiro fiava, simultaneamente, muitos fios
finos e duros, possibilitando a urdidura do pano. A transformagdo foi radical. A
timida e dispersa manufatura doméstica deu lugar a fabrica, onde o trabalho era
executado em grupos, mediante a divisdo do trabalho. A industria téxtil, utilizando
recursos da automagdo, passou a vestir as pessoas, ou seja, acumulou a fungido de

confeccionar pegas do vestuario.

A induistria téxtil, presente em todos os paises, de forma incipiente ou
sustentada por tecnologia sofisticada, absorveu as grandes inovag¢des no campo das
Ciéncias Fisicas, Quimicas e Biologicas. Nas economias emergentes, ela
desempenhou um papel estratégico, ao envolver a abundante mao-de-obra existente.

Adequou-se ao escasso capital, bem como utilizou-se da matéria-prima disponivel.

No Brasil, o setor téxtil teve papel de destaque no processo de
industrializagdo. Aparece em situagdes estanques como a manufatura colonial e a
industria moderna. Na primeira, foi restringida pela precariedade social e econdmica
do periodo. Na segunda, ressurge sem a tradi¢do manufatureira, todavia, equipada

com uma infra-estrutura e mao-de-obra adequadas (Prado Junior, 1958).
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A primeira referéncia feita ao tecido brasileiro foi a descri¢do de Pero Vaz
de Caminha ao pano que uma india trazia amarrado na cintura e cuja procedéncia era
ignorada. Mais tarde, os autores referem-se ao algodio (maniim), seu uso, comércio e
aproveitamento na Europa. No século XVIII, o seu cultivo e transporte eram
regulados por medidas governamentais inseridas no dogma do mercantilismo, o

Pacto Colonial, o que assegurava a Portugal o monopolio dos produtos brasileiros.

Com a decadéncia da minerag¢do e o estimulo a produgio provocado pela
Revolugdo Industrial, o algoddo apareceu favorecido pelo monopolio da Companhia
Geral de Comércio do. Grao-Para, Maranh3o. A cultura se expandiu pelo Para, Goias
¢ Parand. O Brasil firmou-se como grande produtor mundial de algodio (Prado

Junior, 1958).

o

O desenvolvimento da manufatura no Brasil era diretamente contrario aos
interesses da Coroa, explicitado pelo alvara de 1785, proibiu a manufatura nacional.
A medida restringiu a produgio a mao-de-obra escrava e a tecidos grosseiros usados
por negros, indios e pobres ou em embalagem de produtos. A vinda da familia real
ratificou o posicionamento metropolitano de inviabilizar a induastria brasileira (Prado

Junior, 1958).

Com o fim do pacto Colonial e a abertura do Brasil ao comércio externo, a
Inglaterra passou a ser, na pratica, a tinica beneficiada pelo Tratado do Comércio e

Navegagdo. A incipiente industria colonial, aniquilada pela concorréncia desigual
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com os produtos estrangeiros, principalmente inglés, de maior qualidade, maior
variedade e baixo custo, € um exemplo tipico da crise enfrentada no império. De um
lado sofria-se com a falta de recursos e tecnologia, de outro, a concorréncia externa.

Em 1840, mais da metade dos gastos com a importagio advinha do vestuario.

A indGstria brasileira sofreu com outros fatores de impedimento, como a
deficiente fonte de energia, a restrita siderurgia, um mercado consumidor
constrangido pela situacdo demografica e econdmica do pais € o baixo padrdo de
vida da populagdo. As dificuldades de .pagamento da divida externa, a eleva¢do das
taxas alfandegarias e a abundancia de mio-de-obra e matérias-primas seriam
decisivas no desenvolvimento da timida industria téxtil, na segunda metade do século
passado até a Reptiblica. A industria artesanal era garantida pela abundancia da mio-
de-obra e das fibras nativas, principalmente o algodio, a juta, o rami, o linho, a seda,

o sisal (Pradd Junior, 1958).

O Rio Grande do Sul, como estado periférico da economia nacional, passou
a prover o centro com produtos alimentares de subsisténcia. Propiciou, também, uma
melhor estrutura para a produgio industrial, sobremodo a téxtil. Para que essa
evolugio acontecesse, outros fatores também se somaram como o dinimico comércio
fortalecido pela imigracdo alemi e italiana e o aumento da populagdo urbana
decorrente do incremento da pecuaria. Além disso, houve a ampliagdo dos setores

publicos e privados e o fornecimento das matérias-primas basicas, especialmente, a

13 (Reichel, 1978).
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As poucas inddstrias regionais demonstravam um capital de investimento,
uma produgdo e lucros acanhados, enquanto que as maiores ind(strias, em termos de
capital, produziam algodéo e la para fora do estado. Essas industrias nio formavam,
entdo, a linha de frente do modelo agro-exportador, devido ao atrelamento a matéria-

prima importada.'

No inicio do século, as industrias lideres do mercado regional
demonstravam dificuldades com a concorréncia nacional. As industrias paulistas, de
capital e mecanizagdo mais expressivas, expandiram sua produgdo, sem muita
preocupagdo com a Primeira Guerra Mundial. No estado do Rio Grande do Sul, o
volume de produgdo crescia mais pelas taxas de protegio geradas pela Guerra, do
que propriamente pelo desenvolvimento. Os tecidos de 13, beneficiados pela matéria-
prima importada, eram os grandes competidores da produgdo rio-grandense,
beneficiando-se com o seu desaparecimento do mercado e acumulando lucro. A
politica nacional contribuiu para a expansdo do setor téxtil rio-grandense,
propiciando o surgimento de industrias regionais ¢ unidades de pequeno porte

(Reichel, 1978).

O governo brasileiro reagiu com uma série de medidas protecionistas como
o amparo a agricultura algodoeira, o transporte facilitado, a revisio de taxas

alfandegarias e a proibi¢do de importagdio de maquinas téxteis, no intuito de

! Segundo Reichel (1978), a matéria-prima para fabricacio de produtos éxteis era totalmente
importada.
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incentivar o setor. O momento continuo representou a melhoria qualitativa da

industria téxtil, que se modernizou e passou a apresentar maior produtividade.

Na Segunda Guerra Mundial, o Brasil se manteve como exportador de
téxteis. Isso perdurou até a recuperacdo das industrias dos paises desenvolvidos. Essa
acanhada industria, marcada pela ma qualidade da matéria-prima, méio-de-obra
desqualificada, métodos antiquados de produgdo, sob uma administrag¢do deficiente,

amargaria uma situagido de dependéncia do mercado externo (Ribeiro, 1984).

A partir da década de 1990 evidencia-se uma crise no setor téxtil e de
vestuario, decorrente do processo de abertura da economia ao mercado externo e da
supefvalorizaq:éo da taxa de cambio, em meados de 1994. Esses fatores, que
favoreceram as importagdes, prejudicaram fortemente o produto nacional.
Posteriormente, a crise do sudeste asiatico exigiu, do governo brasileiro, 0 aumento
da tributagdo e altas taxas de juros, deflagrando o crescimento da inadimpléncia de
créditos das pessoas fisicas e juridicas. Ao mesmo tempo, o consumidor se retraiu € a

produgdo arrefeceu (Faria, 1998).

A indistria téxtil nacional evoluiu e modernizou-se. Com os estimulos
governamentais, implementou a tecnologia e a aquisi¢do de equipamentos. As
grandes empresas do setor téxtil tem evidenciado melhoria na sua performance. A
mundializagdo da economia, a alta tecnologia das maquinas téxteis e a estabilidade

do prego do algodao do mercado internacional reconduziram a estratégia empresarial
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para a modernizag¢ do parque industrial, para uma gestdo que garantisse

produtividade (Faria, 1996).

A diversidade de fibras vegetais, (0 algoddo, o rami, a juta, o linho, o sisal),
bem como as animais (13 e seda), as fibras quimicas (celulose regenerada, o éster de
celulose) e as sintéticas (poliamida, o poliéster, os polioacrilonitrilos, os

poliuretanos) permitiram, no Brasil, a diversificagdo dos manufaturados téxteis.

Até a década de 1960, as fibras naturais dominaram a produ¢io mundial. No
que tange a produgdo de fibras, no mundo, o algoddo detinha 78% da produgio. A
partir de entdio, a produ¢@o comercial das fibras sintéticas comegou a aparecer no
mercado. Essas fibras, desenvolvidas pelo homem, formaram dois conjuntos: o das
fibras artificiais, originadas de celulose e o das fibras sintéticas, derivadas de
petroleo (Freire,1997).

O pioneiro da sintese da seda artificial foi o francés Hilaire de Chardonnet.
Esse v_produto sintético ficou conhecido como rayon. Seu uso comercial ocorreu a
partir de 1891. Mais tarde, um tratamento quimico de celulose produziu os
filamentos num liquido, conhecido como ‘viscose rayon’. A industrializa¢do da
mesma desencadeou um amplo desenvolvimento comercial. Os irmaos Dreyfus
desenvolveram outra fibra oriunda da celulose, a celanese, conhecida como ‘rayon

de acetato’.
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A evolu¢do da Quimica Orgénica, especialmente a Petroquimica, propiciou
a obtengdo de fibras sintéticas, em laboratorio. Apds a Primeira Guerra Mundial, as
pesquisas no campo da quimica se aceleraram abrindo caminho para as estruturas
moleculares formadas por longas ca(_ieias, os polimeros. O estudo realizado em
poliéster e poliamida embasaria a origem do naylon. Em 1935 inicia o processo
industrial para obteng¢do da primeira fibra sintética para uso comercial, o que

aconteceria, timidamente, no ano seguinte (Freire, 1997).

A empresa pioneira na produgdo de uma gama de fibras sintéticas foi a Du
Pont. O acrilico (1950), o poliéster (1953), o spandex (1959), que garantiram para a
empresa a tecnologia e vantagens competitivas. A empresa Celanese passou a
fabricar, em 1954, o triacetato. A empresa Hércules, as poliolefinas ¢ o
polipropileno. A grande novidade da década de 1990 foi o surgimento das

‘microfibras e posteriormente a fibra /yocell.

Ao lado das fibras naturais, as fibras quimicas, desenvolvidas nos ultimos
trinta anos, constituem importante matéria-prima da indastria téxtil, influenciando,
cada vez mais, as industrias da confecg@o. Sua escalada esta relacionada com a sua
superioridade quanto a homogeneidade, pureza, resisténcia a tragdo e isolamento
térmico. Isso exige a modificagio, de forma definitiva, das caracteristicas das

maquinas de fiaggo.

A fibra sintética atende as solicitagdes do mercado e representa vantagem

competitiva para a empresa que a desenvolve. Essa vantagem, disseminada pelo
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nimero reduzido de empresas espalhadas pelo mundo, em etapas e niveis
correspondentes aos paises onde estdo inseridas, acelerou o processo de globalizagio.
Atualmente, o mercado mundial esta dividido entre as fibras quimicas e as fibras
naturais, determinando mudangas fundamentais na tecnologia especifica e

propriedade dos tecidos (Freire, 1997).

No Brasil, as fibras quimicas comegaram a ser produzidas, em 1931, pela
Rhodiaceta, mais tarde Rhodia. Favorecida pela matéria-prima, mZo-de-obra
abundante e baixo custo da eletricidade, mesmo com uma produgio irregular, foi se |
afirmando a partir da década de 1960, superando a produgdo de fibras artificiais. As
fibras quimicas, devido a sua prépria procedéncia, ndo apresentam grandes atrativos,
embora a industria petroquimica, em fase de ampliagdo, produza a matéria-prima
necessaria para as fabricas. Mesmo seguindo a tendéncia mundial de substituir as
matérias-primas naturais pelas quimicas, a reagdio dos produtores foi imediata.
Iniciou-se a propaganda de valorizagdo do algoddo, pressionada por medidas

governamentais, que garantissem o uso obrigatério da fibras naturais na composigdo

de tecidos (Freire, 1997),

Fato marcahte no setor € a participagdo e a concorréncia, cada vez maior,
dos paises asiaticos, na produgdo mundial. China, Coréia do Sul e Taiwan detém
30% da produgdo mundial. Tal fato parece decisivo para que a industria téxtil
brasileira se mantenha atrelada e‘1si3 oscilagdes de mercado, entravando a sua

competitividade internacional. Ela conta com a mio-de-obra barata, matéria-prima
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abundante, equipamentos de ultima geragdo e atualiza¢do tecnoldgica do parque
fabril, garantidos pela queda de barreiras alfandegarias. O setor tém implantado

estratégias empresariais, garantindo a qualidade e a competitividade.

Nessa abrangéncia, a industria da confec¢do propicia a0 homem atual vestir-
se com menor numero de pegas, utilizando cortes mais préticos e confortaveis, O
design permite modelos despojados, tecidos leves e resistentes, com acessorios
diversificados, que se incorporam ao vestuario. Mesclando fibras artificiais e estilo,
os cortes buscam a simplicidade e praticidade, adequando-se ao fim e ao ambiente a

que se destina.

As condigOes supracitadas ensejaram a proliferagio de industrias de

confecgdo de vestuario pelo pais.

No Quadro 2, estdo relacionados os estados e municipios brasileiros, onde

concentram-se 0s mais significativos polos de confec¢do de vestuario.

A participac@o da industria de confec¢do no mercado mundial é marginal.
As eggportacﬁes sdo insignificantes, caindo a US$527 milhdes, em 1995. Em 1998, o
Brasil teve 1% de participagéio nas exportagdes, correspondendo a US$508 milhdes
da receita. O pequeno volume das exportagbes € justificado por dois fatores: a
concorréncia dos baixos precos da confecgdo asidtica e a tradi¢do européia,

disseminadora de produtos de qualidade (Comércio Exterior, 1999).
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Quadro 2 - Principais Pélos de Confecg¢des no Brasil

Fonte: Comércio Exterior (] 999).

A comercializagio de téxteis, determinada pelo Acordo Multifibras, da
Organibzacio Mundial do Comércio, que estabelece as cotas de exportagdo,
demonstra o crescimento de 50,7% das confecgdes entre 1990 e 1996. A participagio
do Brasil foi de 0,4%. Nesse uhiverso, os EUA continuam sendo os principais
consumidores, importando 25% da produgdo mundial. A Unido Européia se mantém
entre as mais importantes do mundo, respondendo por US$45 bithdes anuais. Paises
como Italia, Fran¢a e Alemanha destacam-se pela qualidade do produto, design e

como detentoras de alto valor agregado (Comércio Exterior, 1999).

As importagGes das confecgOes cresceram significativamente (647%) desde

1993, em conseqiiéncia da abertura comercial, passando, de US$47 milhGes para
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US$351 milhdes em 1995 Isto foi decorrente da importagdo desleal, de
superfaturamento, de dumping, acarretando a demissao de 500 mil trabalhadores

(Comercio Exterior, 1997).

Quadro 3 - Estados Unidos — Importa¢ao de Confecgdes (US$ milhdes)

Pais 1993 1993 1995 1996 % Participagdo % Cresc. |
1993 1996 93/96 i

China 6.557 6.665 6.169 6.614 18,42 15.27 0,87
Hong kong 4.258 4.642 4.265 4.193 11,9 9.68 -1,.53
México 1.430 1.909 2.904 3.386 4,02 8,97 171,75
EU 1.566 1.780 2.003 2.237 4,40 5,16 42.85 5
Taiwan 2.454 2.391 2.261 2.167 6,89 5,00 -11,70 ‘
Rep. Dominicana ' 1480  1.638 1.795 1.812 4,16 4,18 2243 ‘
Filipinas 1.404 1.490 1.685 1.612 3,94 3,72 14,81
Coréia 2.623 2334 1.923 1.594 7,37 3,68 -39.23
Indonésia 1.132 1.200 1.376 1.530 3,18 3.53 35,16

! India 1.213 1.446 1.379 1.468 3,41 3.39 21,02

| Brasil 116 185 121 91 0,47 0,21 45,18

| Demais T4:332.532.963 0 2154861 Y6 IA3 0 31,80 37,20 42.32

| TOTAL 35.605 38.643 41.367 43.317 100,00 100,00 21,66

Fonte: Informativo do Banco do Brasil (1999).

Quadro 4 - Principais Exportadores Mundiais de Confec¢ao

[ Pais 1990 1995 1996 % cresc. 90/96 1
' China 9.669 24.049 25.034 158.91 '
Hong Kong 15.406 21.297 21.976 42,65
| Italia 11.839 14.175 16.070 35.74
EUA 2.565 6.651 7511 192,83
Alemanha 7.882 7.500 7.365 -0,56
Turquia 3.331 6.119 ND *83,70
Franca 4,671 5.621 5.529 18,37
Brasil 247 298 248 0,40
| Demais 52.760 71.470 79.587 50,85
|_TOTAL 108.370 157.180 163320 5071
Fonte:  Informativo do Banco do Brasil (1999).

*90/95

Entre os principais exportadores esta a China, oferecendo significativas

vantagens em termos de prego, seguida por Hong Kong,.
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Do ponto de vista da organizagdo empresarial, a indastria do vestuario tem
demonstrado a tendéncia de redimensionar a organizagio em termos de gestdo da
qualidade e implementar os avangos tecnologicos. Entre as décadas de 1970 e 1980,
as empresas brasileiras passaram por momentos confusos de transi¢do. As novas
idéias administrativas, considerando a questdo da qualidade, foram introduzidas sem

muita analise ou comprometimento.

A década de 1990 sinaliza para implantagdio de diversas politicas
direcionadas a competitividade da industria brasileira, mesmo que tenha ocorrido no
auge da recessdo econdmica. Face a isso, pode-se enumerar, entre outros, alguns
elementos pertinentes como a politica de industrializagdo e comércio exterior que
definiu um cronograma de redugdo das aliquotas de importagdo e a politica de
competitividade industrial. Nessa configuragio merece mengio a politica de defesa
do consumidor e o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade. Essas politicas
forneceram apoio as empresas para que formassem um conjunto de redefini¢do dos
rumos das organizagdes brasileiras. Tdo abrupta como a industrializagio no Brasil
republicano, esse conjunto de politicas foi implantado favorecendo as mudangas

gerenciais nas empresas.

As questGes levantadas sdo atinentes as politicas do setor do vestuario. Silva
(1998) analisa com propriedade, apontando as principais estratégias competitivas

para empresas de confec¢do de vestuario:



23

a) especializagdo na fabricagio de uma familia de produtos com relativa

variagio de modelos, baseados em uma matéria-prima especifica;

b) diversificagdo de modelos € matérias-primas de um conjunto de produtos

com médio conteiido de moda, baseados, por exemplo, em cole¢des;

¢) produtos com alto conteido de moda com énfase no estilismo e

modelagem, fabricados em pouca quantidade (moda fina feminina);

d) produtos tradicionais com baixa influéncia da moda e pouca variagio de

modelo (uniformes).

Ao observar o processo de industrializacio da confec¢do de vestuario,
desde o artesanato até a utilizagdo da automatizagdo e informatica, constata-se que o
setor evoluiu no aprimoramento e na diversificagdo dos tecidos, de alta qualidade e
resisténcia. O design despojado e criativo passou a atender ao homem moderno. As
empresas de confec¢do de vestuario vém buscando tecnologia atualizada, gestdo
competitiva e comprometida com a qualidade, utilizando o sistema JIT de produgio e

as técnicas do 70C.

1.2 Organiza¢io empresarial
Para resgatar o processo historico da administra¢do busca-se entender os

primeiros passos da administra¢3o cientifica, revendo os fatos que a antecederam e

relendo as obras dos estudiosos que abordaram o tema.
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Aristételes embasou a Ciéncia da Administragdo na observacio dos fatos.
Socrates relacionou a administragdo com a habilidade pessoal. Platdo, seu discipulo,
analisou os problemas politicos ligados as questdes sociais e culturais, e a forma

democratica de governar e administrar a coisa publica.

Na mesma linha de interesse pela natureza, observagGes, fatos, experiéncias,
aplicacdo da razdo e da experimentagdo, encontram-se Roger Bacon, Leonardo da
_ Vinci, Francis Bacon, Montesquieu e René Descartes (autor de “O Discurso do
Método”) que estabeleceu as regras e fundamentos do método cientifico, pontuando
a administra¢do com principios como: evidéncia, analise, sintese, enumeragio e

classificagio.

Na evolugio da administragdo encontra-se pensadores que antecederam a
administragdo cientifica. Bertram Gross, um historiador, que pontuou a atividade
administrativa e seu carater evolutivo nos antigos conselhos administrativos de
Confucio, definiu 0 modo de “governar o Estado”. George Jr. analisou, no periodo
medieval, o arsenal de Veneza, refletindo a consciéncia administrativa da época.
Thomas Moore evidenciou a administragdo direcionada para a sociedade ideal.
Machiavel, analisando as praticas empresariais da época, enfatizou aspectos da
gestdo, coesdo, lideranga e sobreyivéncia da organizagdo. Wess Roberts, com o0s

;

“Segredos de Lideranga de Atila, o huno”, considerado por muitos, como a mais

original obra sobre administragdo, abordou as habilidades de negociar e delegar do



25

grande lider, demonstrando que administrar requer inteligéncia e habilidade de

relacionamento (Guida, 1980).

A Revolugio Industrial e a Revolugdo Francesa marcaram um processo de
profundas e rdpidas mudangas na economia e na politica. Sua repercussdo
internacional trouxe a modernizagdo, processo continuo de interagdo entre
instituigdes, culturas e técnicas. A Revolugdo Industrial, oriunda da Inglaterra,
consolidou definitivamente o capitalismo no mundo, propiciando significativas
mudangas nas formas de organiza¢do do trabalhd produtivo. Ela iniciou um novo

conceito de empresa.

O antigo sistema manufatureiro e doméstico dos casulos feudais foi
substituido pela produgdo em fabricas. Reuniu centenas de trabalhadores, adotando
uma notavel evolugdo tecnologica voltada para o mercado, exigindo a divisdo do
trabalho e uma organizagdo empresarial apropriada aos novos tempos. O trabalho
operario, subdividido em operagdes, originava as linhas de montagem. Esta
concentragio de operarios pressionava as empresas a inovar 0s padrOes
administrativos, desenvolver instrumentos, organizar fung¢des e cargos. Objetivavam
que as pessoas pudessem perceber, claramente, a quem deveriam obedecer e de quem

deveriam receber as ordens para o efetivo cumprimento das tarefas (Guida, 1980).

O primeiro pensador a langar o seu olhar para o estudo e pesquisa na nova

ordem industrial, foi Adam Smith, fundador do liberalismo econdmico. Ele abordou
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as vantagens econdmicas da divisdo do trabalho em 1776, no livro “A Riqueza das
Nag¢des”. Numa manufatura, desenvolveu o principio da especializagio dos
operarios, mostrando a importdncia da racionaliza¢do, definindo conceitos de
controle e remunerag@o. Para Smith, administrar € cultivar a ordem, a economia e a

atengdo (Lodi, 1993).

No mesmo grau de importincia, foram as contribui¢Ses de John Stuart Mill
e Alfred Marshal. O primeiro, enfatizou a felicidade e o zelo, qualidade da geréncia,
céntrole_das atividades industriais € o pagamento salarial por pegas. Mais tarde, Mill
foi referenciado por Taylor. Por' sua vez, Marshal apontou a importincia da
administragdo, da autoconfianga e da prontiddo. Dentro de uma perspectiva
organizacional, os economistas Turgot (1770), Say (1817), Bowker (1886) e Samuel
P. Newman (1835) classificaram as fungdes da administra¢do. Estes economistas, em
sua maioria, consideravam o planejamento como sendo a fungdo mais importante na

administragdo (Lodi, 1993).

Em 1832, na obra ‘Economia da Maquinaria ¢ Manufatura’ Charles
Babbage, matematico inglés, acrescentou a idéia de Smi_th, a necessidade da
especializagdo dos empregados. Babbege buscou, em estudo realizado meio século
antes de Taylor, converter tempo e movimentos em operagles cientificamente

elaboradas.



27

Dentre varios estudos, destac;ou—se o trabalho de Frederick Winslow Taylor,
pesquisador norte-americano, que introduziu o conceito de administracdo cientifica
na industria. Por isso, foi chamado de pai da Administragio Cientifica. Propds a
reorganiza¢do administrativa, alinhando os interesses da organizagio e do
trabalhador sob duas éticas: a primeira, na busca incessante do lucro e a segunda, na
busca de melhores remuneragdes e desenvolvimento pleno da capacidade do

trabalhador.

Partindo da analise de sua jornada de trabalho, como operario, e mais tarde,
como engenheiro, Taylor detectou a desmotivagdo dos empregados, a inadequagio
das tarefas, o desperdicio de tempo e espago. Criou uma metodologia de trabalho
comprometida com a produtividade na industria. Estabeleceu o conceito de
produtividade, tema amplamente discutido pelas empresas ainda hoje, mas com
diferentes técnicas e embasamento filosofico. Sua proposta consistia na divisdo das
responsabilidades entre os operarios, diregdo da empresa, recrutamento, selegdo e
treinamento de pessoal, adequagdo do trabalhador a natureza do trabalho e

motivagao.

Preocupado com o desempenho dos operarios, Taylor fundamentou seus
estudos na criagdo de uma padronizagdo das atividades. A produtividade de cada
operario era fixada pela administragdo:. Ultrapassando o previsto, a remuneragio era
mator. O controle da qualidade estava diretamente ligado a inspeg¢do. A

administragdo, que era exercida por especialistas em administragio e engenharia,
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propunha normas e padrdes de trabalho, cabendo a execugdo aos operarios. Definia e
estabelecia metas e tarefas dentro de estruturas e relagdes estaveis e duradouras. As
operagdes padronizadas e repetitivas. despreza a criatividade dos trabalhadores na

busca de alternativas inovadoras (Champion,1979).

Neste enfoque, a produtividade cresce na razio direta da especializagio
funcional e as empresas sdo organizadas em divisdes, departamentos, se¢des e
setores. O trabalho se realiza em fungdes especificas. As estruturas organizacionais,
construidas a partir de padrdes classicos de gestdo, progridem, influenciadas pelas

acdes internas, raramente na interagdo com o ambiente externo.

Taylor deixou grande legado literario, que continua sendo referencial até
hoje. ‘Os Principios de Administragio Cientifica’ foi seu principal trabalho traduzido

em portugues.

. Outro representante da administragdo classica, referido por Guida (1983), é
o engenheiro francés Henri Fayol, que embasou seus métodos no gerenciamento das
organizagdes. Analisou desde a administragio a operacionalizagdo do processo na
emprésa, Nao se limitou a melhorar a empresa privada. Preocupou-se com a
eficiéncia da empresa publica. Emboré tenha realizado seus estudos ao mesmo tempo
que Taylor, optou por diferentes cam.inhos. Taylor parte do trabalhador e diversifica

sua abordagem. Fayol parte da a¢do administrativa.
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Fayol deixou grandes contribui¢des para as empresas através de um
conjunto de operagdes atinentes a qualquer tipo de empresa: operacdes

administrativas, técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga e de contabilidade.

Contemplando a fun¢ido administrativa como a mais importante do todo, ele
afirma: “Ela se distingue claramente das outras cinco fungdes essenciais. A
administragdo ndo é nem privilégio exclusivo nem encargo pessoal do chefe ou dos
dirigentes da empresa; é uma fun¢do que se reparte, como as outras fun¢oes
essenciais, enfre a cabeca ¢ os membros do corpo social. Adotei, pois, as seguintes
definiges para esta fungdo: Administrar é prever, organizar, comandar, coordenar

e controlar”. ( Fayol, 1977).

Henry Ford centrou sua aten¢do no aumento da produ¢do, adotando trés
principios basicos: de intensificagdo, de economicidade e de produtividade. Porém,
deslocou sua atengdo para o processo manufatureiro, propondo a produgdo em série,
em massa e em grandes volumes de produtos padronizados. Essa busca de melhoria
da produtividade embasou a engenharia industrial. Ford demonstrava sua
preocupacdo com a divisdo do trabalho e o desperdicio, propiciando uma jornada
suportavel para o operario. Inovou com a idéia da linha de montagem em
movimento. Para combater o desperdicio, sugeriu a utilizagdo da luz natural, o
reaproveitamento da madeira para fabricagio do papel, o aproveitamento dos

residuos dos fornos e a eliminagio do frete.
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Na concepcdo fordiana, trabalhadores e fgrramentas deveriam estar
dispostos na sua ordem natural, utilizando redes deslizantes, de forma que as pegas |
colocadas em distincias adequadas evitassem grande movimentagdo. A utilizégﬁo de
planos inclinados ou de aparelhos possibilitariam, aos operarios, colocarem, no

mesmo lugar, a pe¢a que produzissem.

A politica de pessoal precon‘izada dentro dessa filosofia estabelecia uma
relagdo hierarquica, rigida. Os engenheiros transmitiam as ordens aos supervisores,
que passavam aos operarios, que as seguiam sem nenhuma contestagio. O comum
numa fabrica era que existissem poucos engenheiros, alguns supervisores € muitos
operarios. Os salarios deveriam ser dilferehciados e determinados pela fun¢io e/ou
cargo. Ao engenheiro era atribuido um salario elevado, menor para o supervisor e

ainda menor para o operario.

Taylor e¢ Ford embasaram diferentes ramos da industria moderna,
determinando um padrio eficiente de manufatura e modificando formas de pensar e
agir dos administradores e operarios da época. Afirmaram que a estrutura de
produg¢do da empresa ¢ imposta pelo mercado. O processo produtivo e a
programacgdo refletem a previsio das vendas. Preconizaram a programa¢io em
grandes lotes de compra ou fabricagdio, altos estoques de matérias-primas, de
produtos em elaboragdo e acabados. Isso determinava um ritmo de produgdo

homogéneo nas séries fixas, layout organizado por processo ou produto. O controle
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de qualidade era realizado posteriormente sobre os resultados agregados. O

crescimento industrial da empresa era embasado na quantidade de mercadorias.

As empresas modernas sdo estruturadas e geridas dentro de padres
estabelecidos pela Revolugao Industrial. Em termos gerais, pode-se afirmar que essas

industrias t€m suas bases fincadas nas pesquisas e filosofias do taylorismo-fordismo.

Trata-se de uma estrutura mais racional, definida e estavel através de uma
politica de gerenciamento pré-estabelecida. Os setores, fun¢des e cargos sio
definidos hierarquicamente. A ordem, nas relagdes, se estabelece através do poder e

da autoridade. As normas, regras, rotinas s3o elementos do contexto. Os salarios e as

promogdes sdo baseados no mérito, essenciais para o €xito do processo produtivo.

A expansdo dessas empresas estruturadas ratificou, para a sociedade, a
eficiéncia da gestdo na formagdo de ambientes organizados e racionalmente
estruturados. A implementagdo desse modelo proporcionou desenvolvimento e
ganhos financeiros, tecnolégicos, de capitais, respondendo a economia de mercado.
O avango ¢ a eficiéncia da instituigdo, como instrumento de gestdo, foi incontestavel
dentro dessa conjuntura. A globalizagdo da economia mundial inaugurou uma nova
etapa no processo. O aumento do fluxo de capitais transnacionais para investimentos,
a formag@o dos blocos econdmicos regionais, a ascensio industrial dos periféricos, a

crise do socialismo real apontam para isto.
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Este quadro sinaliza um fantastico dinamismo politico e econémico. Exige
uma releitura dos padrdes existentes e o redimensionamento do processo produtivo.
A globalizagdo da economia e da informagio redimensiona a propria natureza do
trabalho, adotando produtos e tecnologias inéditas, que se atualizam e se aperfeigoam
a cada momento. Transformam o mercado de massa, num mercado diversificado e

personalizado.

Na Idade da Informagdo o conhecimento € a ferramenta administrativa mais
importante, uma vez que veio alterar a estrutura do poder, intensificar as relagdes
sociais, fomentar a gera¢do de riquezas e a natureza dos negocios. O acirramento da
competitividade entre as empresas, a preocupagio com o nivel de satisfagio do
cliente e a sobrevivéncia da empresa, traduzida na maximizagdo da qualidade e

minimizagdo dos custos, desafiam as empresas.
1.3 Mudancas e tendéncias

Na teoria administrativa € possivel identificar duas linhas de pensamento: a
linear e a sistémica. Para a primeira, a. ac¢do tem uma Unica causa, uma unica solugio,
uma unica conseqiiéncia dentro de um contexto estavel. A outra vertente parte dos
estudos do bidlogo alemdo Ludwig von Bertallanfy, publicados entre 1950 e 1968.
Para o bidlogo, as ciéncias estfio inter-relacionadas como a propria natureza, ndo
podendo ser Qescritas separadamente. Compreender os sistemas € estudar toda a

complexa rede de relagGes e suas partes interligadas.
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A Teoria Sistémica integra as demais ciéncias, organiza globalmente as
novas abordagens, facilitando aos estudiosos integrar e interagir nas descobertas e
nos conceitos. A abordagem sistémica extrapola ampliando o ponto de vista. Detecta
o problema, contextualiza-o, propde solu¢do e projeta possibilidades. Por ser
dinamica, avalia com base nos efeitos esperados e inesperados, antecipando os

efeitos e solugdes.

A organizagdo empresarial, numa abordagem sistémica, esta aberta ao
entendimento de novos comportamentos e modelos organizacionais, € seus continuos
ajustamentos, interagindo nos sistemas € o0 seu meio ambiente. Assim, reconhece
uma estrutura composta de partes integradas e independentes, administragdo,
-pessoas, fungdes, cuja alteragdo em uma delas afetard as demais. A evidente
dificuldade do ajuste, ndo impossibilita verificar como as partes integrantes do
sistema se encaixam, se ajustam, se amoldam e dependem uma das outras. A teoria
da contingéncia surge como facilitadora desta leitura complexa, definindo o

momento propicio para intervir na unido das partes (Hampton, 1990).

O mesmo autor atribui a Teén’a da Contingéncia, a proje¢do de um modelo
préprio, independente de férmulas prévias e acabadas. Ela defende que ndo ha uma
maneira ideal de conduzir as situagdes, ndo existe o absoluto, ou definitivo nas
organizagdes. As decisdes sdo eventuais e dependem da interagfo entre organizagdes,
ambiente e tecnologia, ¢ € nessa abrangéncia e diversifica¢io que reside a sua grande

contribuigdo. Isso pressupde ao administrador, a leitura da realidade, o uso de sua
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inteligéncia, bom senso e pragmatismo, distanciando-se de velhos paradigmas na

busca da melhor alternativa.

O sistema gerencial, embasado nos padrdes classicos de gestdo, s3o
incapazes para sobreviver a globalizagdo. As antigas estruturas verticais, centradas
nas chefias, indiferente aos valores individuais ou na solugdo de equipes, propiciam
uma visdo fragmentada da empresa, dificultando a solu¢do de problemas, cerceando
a criatividade ou a participagdo efetiva dos individuos. Embasadas no controle, na
individualidade, na manutengdo do sistema vigente sdo limitadoras, direcionadas

para solugdes mediocres e estanques, diante da complexidade da globalizag3o.

A organizagdo empresarial contemporanea passa a ser organica, maleavel e
flexivel. A competi¢do busca a renovagdo, os novos modelos competitivos como as
economias de escala, de especializagdo, da comunicag¢do pela rapidez, o retorno
imediato, a aprendizagem e a filosofia gerencial. Essa empresa de classe mundial €
impregnada pelo conceito de melhoria nos procedimentos gerenciais dindmicos e

criativos, com forte resposta ao mundo globalizado.

A denominagdo de Revolugio da Qualidade ou Revolugio Gerencial
permite ver a qualidade como vetor de transformagdes e também a mudanga
conjuntural, onde todos os elementos envolvidos geram energias que sdo capazeé de
remover entraves, administrar mudangas e inovagdes. Uma revolugdo nos processos
administrativos da organizagio supde que a empresa deve absorver e responder

rapidamente as mudangas do ambiente na qual ela estid inserida. De fungdo
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empresa na busca do aperfeicoamento constante, o que Juran (1991) especifica como

qualidade que direciona o gerenciamento da empresa desde o planejamento.

Nessa linha, as empresas implantam sistemas administrativos fortes e
flexiveis de forma a garantir a sua sobrevivéncia e produtividade. O TQC tem se
mostrado uma proposta interessante e eficaz. E importante salientar, que o
conhecimento puro e simples das ferramentas e metodologias da qualidade nfo sdo
suficientes para promover mudangas. S3o alternativas que dependem de um
redimensionamento cultural pois & medida que cresce a satisfagdo do cliente interno
e externo, evidencia-se a melhoria no processo. Para chegarem a essa abordagem
tanto Juran como Deming analisaram, experimentaram e propuseram novas formas

organizacionais e operacionais, originando os programas de qualidade.

1.4 TQC e JIT na gestiio empresarial
1.4.1 Os enfoques do TQC

A qualidade € uma busca incessante do ser humano na realizagio de suas
taref:as, ao envolver os diferentes segmentos da sociedade. E um conceito conhecido
a rﬁilénios e recentemente atribuido a fungdo gerencial, porém determinante, quando
refere-se a sobrevivéncia da empresa no mercado. A crise econdmica mundial, ao
pressionar mudangas nos conceitos de concorréncia entre as empresas, fortaleceu
uma produgdo enxuta, com custos menores, tendo como objetivo a satisfagio do

cliente. Essa estratégia de mudanga no processo, comprometida com a globalizagio
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da economia, com a competitividade e com a sustentabilidade da empresa, tem sua

base na qualidade.

Se num primeiro momento, o conceito parece simples, ao ser observado na
leitura de diferentes autores, demonstra sua diversidade. Qualidade é uma exceléncia
nata, direcionada por padrdes universalmente conhecidos, longe de mudangas
ocasionais. Quando a visdo baseia-se no produto, sua qualidade é passivel de
medidas ou controle. Quando a optica for a produgdo, a qualidade sera sustentada
pela engenharia e pela produgdo. Quando o usuario for o determinante, a qualidade
corresponde & conformidade as especificagdes. Entretanto, se a analise for baseada

no valor, a qualidade advira de custos e pregos (Garvin, 1992).

Segundo Juran (1991), “As frases curtas podem ser ardilosas.” Quando
atribuida a qualidade, essa afirmagdo revela uma preocupagdo simplista. Nio
desvenda nem assume um unico significado para todos os envolvidos. O discurso da
qualidade, numa mesma empresa, pode abordar esses diversos conceitos. E, porém,
imprescindivel que o conceito fique claro e para que possa assumir uma estratégia de

competitividade na empresa.

A metodologia da 7QC teve inicio no Japdo, apés a Segunda Guerra
Mundial, na década de 1_950. As 'abordagens sistémicas de Deming e Juran
originaram os programas de qualidade. Eram um conjunto de técnicas,
metodologias e estatisticas. Acresceu-se, outrossim, aspectos comportamentais e

gerenciais. O principal objetivo da empresa, até entdo, era sua sobrevivéncia e a
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nova filosofia da qualidade fornecia subsidios para mudanga. Abordava técnicas de
resolugdo de problemas com formagdo de equipes multifuncionais. Comprometia e
envolvia todos os niveis da organizagio com a qualidade, reforgando que cada etapa

do processo seria definida pelo cliente.

A preocupagdo com a qualidade remonta a McArthur, comandante das
forgas aliadas. Ao necessitar e dispor de radios bons e eficientes para a comunicagéo,
durante a guerra, optou pela tecnologia americana. Segundo Miranda (1994), o
comandante trouxe especialistas norte-americanos para orientar empresas japonesas,

segundo o modelo da manufatura moderna.

A influéncia de Deming marcoﬁ decididamente o controle de qualidade das
empresas japonesas, pois, a boa qualidade ndo esta necessariamente ligada a alta
qualidade, mas, a um grau previsivel 'de uniformidade, de confiabilidade, a baixo
custo, adequado ao mercado. Pode-se afirmar, portanto, que qualidade é qualquer
coisa desejada pelo cliente. A qualidade, ainda segundo Deming, consiste na relagio
entre a produtividade que cresce na medida.em que a variabilidade decresce. A
variabilidade justifica a necessidade do método estatistico do controle de qualidade

(Miranda, 1994).

Para Miranda (1994), o trabalho de Deming foi tdo relevante que o prémio
Nacional de Qualidade, criado em 1951, recebeu o seu nome. Deming costumava
atirmar que o seu maior erro foi o de ensinar ‘qualidade’ para os engenheiros e

técnicos americanos, durante a guerra, e ndo, para os patrdes. Engenheiros e técnicos
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fazem produtos. Chefes fazem politica. A opgéo de produzir qualidade € uma decisdo

politica.

Deming, influenciado pela formagdo matematica e pelo controle estatistico
de Walter Shewart, destaca como ferramenta de trabalho, o controle estatistico da
qualidade. Nele sdo utilizados graficos para o Controle Estatistico do Processo
(CEP), acabando com a inspe¢do em massa. Deming envolvia os trabalhadores no
processo produtivo, valorizando-os, buscando o seu comprometimento e
conscientizagdo. Para tal, estabeleceu treinamento e retreinamento. Promoveu a
operacionalizagdo de diversos tipos de lideranga e a possibilidade dos trabalhadores
mostrarem suas habilidades e a participarem da tomada de decisdes. O
aperfeigoamento continuo, nessa visdo, ¢ um modo de vida, uma disciplina diaria e
continua e requer um compromisso efetivo com a proposta da qualidade. A busca da
melhoria continua de bens é, para a empresa, garantia de competitividade e

sobrevivéncia no mercado.

Para implantagio dos 14 principios de administragdo, relacionados abaixo,
propostos por Deming, € imprescindivel eliminar habitos arraigados que acometem

as antigas estruturas organizacionais.

a) criar constancia de propoésitos em diregio a melhoria do produto e

Servigo;
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b) adotar uma nova filosofia: ndo se pode mais viver com niveis
habitualmente aceitaveis de atrasos e erros, materiais defeituosos e mio-de-obra

ineficiente;

¢) cessar a dependéncia da inspecdo em massa. Em vez disso, exigir a

evidéncia estatistica de onde a qualidade esta embutida;
d) terminar a prética de recompensar 0 negdcio com base no prego,

e) encontrar os problemas. E tarefa da geréncia trabalhar continuamente no

sistema,
f) instituir métodos modernos de treinamento na produgio;

g) instituir métodos modernos de supervisio para os trabalhadores da
produgdo. A responsabilidade dos supervisores tem de ser mudada de nimeros para

qualidade;

h) eliminar o medo a fim de que cada um possa trabalhar efetivamente para

a empresa;
1) quebrar as barreiras entre os departamentos,

j) eliminar metas numéricas, posteres e slogans para a forg¢a de trabalho e a

demanda de novos niveis de produgio sem favorecer os métodos;

1) eliminar padrdes de trabalho que prescrevam cotas numéricas;



40

m) remover as barreiras, que se interpdem entre o trabalho dos horistas e seu

direito ao orgulho para o trabalho que faz;
n) instituir um rigoroso programa de educag@o e reciclagem;
0) criar uma estrutura na ctipula para cobrar, todos os dias, os 13 pontos.

Esses habitos seriam os lucros de curto prazo ou a perda do controle
acionario, a falta de persisténcia que resulte em objetivos a curto prazo, avalia¢do de
fatores que inibem a produtividade e corréem a capacidade competitiva no mercado.
A ac¢lo consiste em determinar e identificar, no sistema atual, os habitos fatais na
administracdo. O passo seguinte € o de adequar o remédio ao mal. Isto exige uma
profunda mudang:a na postura € no estilo administrativo dos dirigentes e na
implanta¢do de um modelo inovador de gesto. O reconhecimento e a eliminagao dos

maus habitos sdo passos decisivos na busca das transformagdes necessarias (Deming,

1990).

Os maus habitos, os vicios debilitam as organiza¢des, dificultam ou, até
mesmo, impedem outras opgdes no estilo de gestdo. Acomodando-se & situagdo, ndo
redirecionando a mudanga, ndo respondendo aos desafios do mercado, a empresa
estd fadada a desaparecer. Entretanto, sabe-se que ao melhorar a qualidade,
automaticamente, melhora-se a produtividade, os precos baixam e conquista-se 0

mercado. A empresa permanece, gerando novos empregos. (Deming, 1990).

Na década de 1970, Jurartl, romeno de origem e oriundo dos EUA,

assegurou sua parcela no sucesso da ‘qualidade’ no Japdo. Abordou o gerenciamento
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da qualidade, o planejamento, a necessidade de definir as metas, os objetivos e a
acdo continua do processo de melhoria da qualidade. Foi Juran quem forneceu o
conceito dos Circulos de Qualidade como elemento facilitador da comunicagio,

apontando a importancia das compras na melhoria de qualidade.

Juran (1990) observa que, embora a palavra qualidade possua varias
abordagens, duas delas merecem destaque. Na primeira, a qualidade consiste nas
caracteristicas do produto que atendem as necessidades dos clientes, proporcionando
satisfagdo. Na segunda, qualidade significa auséncia de deficiéncias. Essas
consideragGes baseiam-se na trilogia, planejamento, controle € melhoria de
qualidade. Apontam o planejamento de qualidade, através de metas estabelecidas,
como parte integrante dos sistemas e processos da organizagdo. O autor considera a
melhoria como resultado de uma conscientiza¢do dos envolvidos em programas e
treinamentos especificos. Nessa busca, ele propde o controle e avaliagdo efetiva, o

registro e a divulgagdo dos resultados, bem como, a busca continua da melhoria.

Ishikawa (1993), influenciado em Juran e Deming, faz uma abordagem
japonesa para o controle da qualidade, conhecido como Company Wide Quality
Control. Nessa abordagem, propds-se atividades de controle e garantia da qualidade
com a participagdo de todos os envolvidos no processo. Os seis pontos, que
caracterizam o 7QC, promovem a qualidade, em toda empresa. Isto se realiza através
da implementag@io dos Circulos de Qualidade, atividades especificas, treinamento,

educagdo em qualidade e utilizagdo de métodos estatisticos.
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Na concep¢do de Ishikawa (1993), qualidade comega e termina com
educagdo. Pressupde conhecimento dos requisitos dos clientes. Marketing €, apenas,
a entrada e a saida da qualidade. Ele estabelece uma forte relagdo entre comprador e
vendedor, baseada na confianga mitua € cooperacdo, levando em conta os interesses
do consumidor. Para Ishikawa, a gestdo da qualidade consiste em fabricar
mercadorias mais econdmicas, uteis e que satisfagam os clientes. A qualidade
promove a valorizagdo do trabalhador e resgata o papel social da empresa. Cabera a
diregdo da empresa ensinar e orientar seus trabalhadores, bem como, compartilhar

com eles e com a sociedade os beneficios alcangados.

Para Feigenbaum (1994), a qualidade desejada pelos clientes € especificada,
em cada etapa do processo, envolvendo a todos num Gnico pensamento, aliada a
-contribui¢do especifica do marketing, da engenharia e liderados pelos especialistas
da area de controle da qualidade. Afirma, outrossim, que qualidade € mais
abrangente do que gerenciamento do defeito no chio de fabrica. E uma filosofia e
um <COmMpPromisso com a exceléncia? um objetivo da‘_ empresa, uma metodologia
gerencial. Cabe salientar que Feigenbéum foi o introdutor 7QC, nos Estados Unidos.

Ensejou uma visdo americana da qualidade.

Outro conceito importante da qualidade foi elaborado por Taguchi (1985).
Nele envolveu-se todo o processo, desde o projeto até o produto. Segundo o autor, a
qualidade esta associada as perdas que um produto ou servigo impde a sociedade,
apos sua venda. Entende-se por perda, durante o processo produtivo, numa empresa,

o uso inadequado de matéria-prima, equipamento, energia, m#o-de-obra, entre
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outros. O conceito de Taguchi esta ligado ao desperdicio na produgédo e a influéncia

do produto no ambiente.

Conforme Crosby (1979), o processo de instalar a melhoria da qualidade ¢
uma viagem sem fim. Preocupado com a geréncia, sua abordagem comportamental é
sistematizada num programa de 14 itens. No programa ¢ apontada a alta
administragdo como geradora da politica da qualidade, a qual sera implantada com
o auxilio das equipes de divulgagio e melhoria, coordenadas por gerentes. A
comunica¢do entre o pessoal da empresa deve ser continua e eficiente, através de
reunides, consultas aos trabalhadores, divulgacdo de dados, avaliagdo dos custos da
qualidade e recompensa aos que atingirem 0s objetivos propostos. A elaboragdo dos
programas de treinamentos seguem as necessidade detectadas em todos os niveis da

empresa.

A qualidade corresponde ao cumprimento das especificagbes para a
satisfag@o do cliente e ao conhecimentos de todos os envolvidos no processo. Define-
se, nessa visdo, qualidade como conformidade com os requisitos, medida pelo custo
da ndo-qualidade. Existindo ou nﬁo existindo conformidade, Crosby (1984),
desenvolveu o ‘zero defeito’, o qual preconiza que todos os trabalhadores podem

desenvolver o trabalho, corretamente, desde a primeira vez.

Teboul (1991) associa o conceito de qualidade a trés elementos basicos: o
cliente, a oferta e a concorréncia. Para o autor, a qualidade ¢ a conformidade das

especificagdes, resposta adequada ao que se projeta na hora da compra e, a longo
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prazo, acrescida daquele 'algo mais’ de sedugdo e exceléncia que traduz o desejo. A
qualidade passa a ser implementada. a partir de uma crise do momento e/ou diante
de desejos de mudangas. Em face disso, desenvolvem-se diferentes idéias da

qualidade.
1.4.1.1 A Qualidade Total no contexto brasileiro

Os conceitos e metodologias que versam sobre ‘qualidade total’ alcangaram
‘muito sucesso entre as empresas brasileiras porque atendem a necessidades primarias

tipicas e propde um método que define, organiza e prioriza atividades simples.

Nos ultimos anos, o Brasil optou pela ‘qualidade’ nas empresas, buscando
tal caracteristica numa visdo empreendedora, integrando-se, de forma consciente, ao
dinar‘r‘.ﬁsmo do mercado. Esse ¢ o perfil das empresas consideradas benchmarking,
que se caracterizam por apresentarem processos de melhoria continua. Essa busca
evideﬁcia—se pela adequag¢do dos produtos brasileiros aos seus novos moldes de
exigéncia, homologados e habilitados, por exemplo, na Europa pela certificagdo via

ISO 9000.

A década de 1990 marca a adesdio das empresas brasileiras, de todo o porte
e origem a busca da qualidade. As filosofias 7QC e JIT tém mantido uma interacdo
eficiente em ‘produzir qualidade’, envolvendo todo o pessoal da fabrica a praticar e

difundir esse conceito.

O consumidor, elemento de todo o processo, ja com um grau de exigéncia

mais evoluido e respaldado pelo Cédigo de Defesa do Consumidor tem definido sua



busca pela qualidade. Teboul (1991) registra que um nimero cada vez maior de
clientes exige ressarcimentos e indenizagdes aos estabelecimentos que os lesaram, o
que leva a defesa do consumidor a retirar produtos do mercado. Por isso, conclui que
a melhor forma de garantir a satisfacdo do consumidor € desenvolver, desde o inicio,

um processo de qualidade.
1.4.1.2 Gestao de Qualidade Total

A filosofia 7QC ndo € uma proposta de atividade, mas um novo olhar na
atividade empresarial, um compromisso assumido pela cupula da empresa, e
acordado em todos os niveis de buscar a perfeigio no desempenho de todas as

fungGes e processos.

Hoje ¢ consenso, que o sucesso de um programa da qualidade, nio se limita
a0s métodos estatisticos e modernos{z equipamentos, mas as profundas mudangas
gerenciais. A diferenca ndo esta nos elementos de execucdo das tarefas,
computadores, automagio, mas ao conjunto formado pelo homem, pelo

conhecimento e competéncia, pelo trabalho em equipe (Deming, 1990).

A metodologia utilizada a priori na industria manufatureira, atualmente
amplia o escopo, respeitando as peculiaridades das organizagSes como porte e
cultura regional, favorecendo a analise e possiveis adaptagées. A filosofia 70C tem
proporcionado condi¢des administrativas de operacionalizar uma vontade politica
determinante, envolvendo e comprometendo a todos 0s niveis no processo e na

formagao de uma cultura da qualidade.
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Se uma das caracteristicas da qualidade ¢ agregar valor ao produto, a gestdo
da qualidade impd&e procedimentos afins neste sentido, como melhoria continua € a

utilizag@o adequada dos recursos durante o processo.

Na filosofia 7QC, as geréncias redefinem essa fungio, propSem a qualidade
para a sobrevivéncia da empresa, cujo discurso ¢ compartilhado por todos. As novas
orientagdes, as novas metas e objetivos sdo discutidos por todos, liderados
pessoalmente péla equipe administrativa. A nova cultura introduzida na empresa, o
impacto do novo, € um elemento a ser trabalhado com a toda equipe. A gestdo de
qualidade deve administrar e gerar tais procedimentos, promovendo reais mudangas,
que sO6 ocorrem com relacionamentos pessoais dindmicos, profundos e

comprometidos, em todos os niveis da organizagio.

Na gestdo da qualidade, a inteligéncia deverd ser pressuposto para o
trabalho, que ocorrera onde as pessoas recebam aten¢io e possam aprender sem ser
pressionados. Em condi¢des estressantes, o ser humano diminui sua capacidade de

raciocinio e o desempenho profissional fica prejudicado. (Pinchot, 1994).

Eliminar qualquer barreira que prejudique o bem estar do trabalhador, é
preocupagido do administrador. A busca de sua agdo empreendedora em todos os
niveis, é imprescindivel no gerenciamento da qualidade. O trabalhador satisfeito,
atendido em suas necessidades e valores basicos € empreendedor, persistente,

modifica habitos, reage positivamente engajado na produtividade e qualidade total

das organizagdes (Deming, 1990). Esta observincia ¢ uma tendéncia sem volta,



47

advertem os executivos e consultores renomados, redefinindo o perfil gerencial. A
empresa, que ndo o fizer, encontrara dificuldades no mercado futuro e no pessoal

qualificado para trabalhar.

As empresas devem gerenciar seus programas de qualidade total, buscando
a satisfagdo das pessoas, colocando os individuos certos nos lugares certos,
atendendo e entendendo as suas necessidades e expectativas. Ao mesmo tempo,
sendo capaz de ouvi-los e dar as respostas certas, compreender seus erros,
transformando-os em oportunidade de aprendizagem, respeitar suas opinides,

absorver as criticas e excluir favorecimentos pessoais.

Partindo da idéia, que as inovagdes do mercado foram produzidas por
importantes avangos tecnolégic'os e cientificos, fica claro, que as mudangas
inovadoras ocorrem fora da organizagdo. Esta realidade determina outra atribui¢io
da geréncia, que € a interacdio com o mercado externo, gerado por clientes e
consumidores estabelecendo diretrizes de a¢do. As mudangas a partir da necessidade
do consumidor ou mercado, tende a ser a forma mais direta de definir o novo
conhecimento e uma nova tecnologia. No 70C, a énfase se altera, a decisio restrita e
arbitraria do administrador passa a ser! o resultado de informagdes obtidas em varios

fatores, nos varios setores (Paladini, 1994).

Os principios da qualidade servem de referencias, oferecendo as ferramentas
de gerenciamento necessarias para a implementagio, retomada e realimentagdo do

processo. Tendo cliente em primeiro lugar, os ambientes de aprendizado, onde seja



48

possivel dissemina uma ideologia competitiva, usando as ferramentas da qualidade
como fundamentais. Entretanto, isto s6 sera possivel, se houver uma integragdo

efetiva entre os que lidam e executam os programas de qualidade (Drucker, 1992).

O conceito do 7Q0C como modelo gerencial, atende aos topicos listados a

seguir, que Nfiyauchi (apud Campos, 1992 ) estabelece como principios rigidos:

a) Comprometimento da alta direcdo: a implantagio do 70C deve partir de
cima para baixo, ou seja, € um processo fop-down, onde fop, significa o executivo do
mais alto nivel hierarquico. Portanto, cabe a alta administragdo assumir o programa,
tomar a frente, estabelecendo a filosofia, a politica, a cultura da qualidade, no
momento adequado, envolvendo todag as pessoas da empresa em estudo, seminarios,
debates, demonstrando a coeréncia entre o discurso e a pratica. O enfoque da
qualidade é pressuposto para assegurar competitividade e a sobrevivéncia da
empresa. Deming (1990) determina, que ndo € suficiente a dedicagdo exclusiva da
dire¢do a qualidade e a produtividade, mas o conhecimento e 0 comprometimento,
estabelecendo o que deve ser feito. Segundo o autor, essas a¢gdes ndo podem ser

delegadas e sdo atinentes a administragdo.

A histéria demonstra que se as empresas ndo estdo engajadas ndo
conseguem sobreviver, mas quando adequadamente gerenciadas, implantam e

implementam a qualidade de forma harmonica (Paladini, 1994).

b) Orientagdo pelo cliente: as empresas atentas a nova realidade de mercado,

mantém interagio permanente com o cliente, traduzindo o desejo deles em todas as
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fases do processo. A mesma satisfag@o das compras deve ser perpetuada apos, como
marco de novos produtos e servigos e implantagdo de novas tecnologias. Esta
interagdo deve ser mantida e methorada continuamente, através de infra-estrutura que
assegure a pratica do controle da qualidade, auséncia de erros em todas as etapas do
processo produtivo, até o cliente. Essa visao justifica a observagido de Paladini (1994)
“qualidade corretamente definida, é aquela que prioriza o consumidor. Isto mostra
que a qualidade é mais do que simples estratégias ou técnicas estatisticas, é antes

uma questdo de decisdo, que reflete e politicas de funcionamento da organizac¢do”.

O TQC coloca a qualidade como ponto central das atividades de uma
organizagdo, procurando a satisfagéio das pessoas envolvidas no processo. A empresa
deve dimensionar a qualidade do servi¢o, do produto e do atendimento. Por
informagdes de Paladini (1994), sabe-se que as pesquisas, nesse sentido, demonstram
que a mudanga de fornecedor esta ligada ao atendimento, a falta de atengfio pessoal,

melhor qualidade do produto e ao menor prego.

¢) Qualidade em primeiro lugar: se a empresa prioriza a qualidade, os lucros
virdo como conseqiiéncia, na concepgdo de Ishikawa (1986), mas se ela persegue o
objetivo do lucro a curto prazo, perdera a competitividade no mercado internacional
e, a longo prazo, perdera o lucro. A empresa deve enfocar a qualidade de todos os

processos da organizagdo, definindo um produto ou servigo de qualidade com base

nas necessidades e expectativas dos clientes e das possibilidades da empresa.



d) Acdo pelas prioridades: a solu¢do de problemas € iniciada pela sua
identificagdio. A escolha aleatéria ou simplismo na resolugdo dos mesmos ndo
resolvem nem levam em consideragio o cliente. Os problemas da empresa elencados
com base nas informagdes de clientes, mercado e diretrizes da alta administragio,
serdo organizados de acordo com as prioridades. A analise e solu¢do destes
problemas segue entdo a ordem de importancia estabelecida, definindo-se metas a
serem delimitadas e alcangadas em cronograma. No 7QC a priorizagdo dos

problemas € realizada pelo principio de Pareto.

e) Ac¢do orientada por dados e fatos: € imprescindivel determinar e
delimitar, os dados e fatos utilizando-se métodos e procedimentos estatisticos na
busca de resultados consistentes e satisfatérios. Os dados e fatos coletados
favorecem uma discussdo mais objetiva, eficaz e saudavel, intensificando as relagdes
interpessoais, sejam elas, dentro da propria empresa ou fora dela. O 7QC direciona
para a participagdo de todos em reunides continuas e sistematicas, o que justifica a

importancia dos fatos e dados elencados.

f) Controle de processos; toda atividlade humana ¢é passivel de
gerenciamento e controle. Para assegurar a qualidade em produtos ou servigo, a
empresa deve controlar ou gerenciar seus processos. O produto, requer um controle
imediato. Este conceito se contrapde a inspe¢do no final da linha, ou seja, na
prestagdo do servigo ou na liberagido do produto final, tdo difundida no periodo pos-

guerra. No caso de servigos este ponto € ainda mais importante.
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g) Controle de dispersdo: os dados gerados no processo e analisados com
ferramentas estatisticas fornecerdo subsidios para verificar e avaliar as causas da
dispersdo e indicar os procedimentos necessarios para manté-la dentro das variaveis

previstas.

h) Controle a montante: o processo de produgio inicia no planejamento,
passando pelo projeto, produgao, insp.eqéo, venda, manutengéo e uso. Os problemas
com o produtos e/ou servigo pode ter origem em etapas anteriores. Prevenir um
problema antes que ele ocorra, perceber e se antecipar as expectativas da clientela,
antes que esta seja objetivada pela concorréncia, controlar os produtos e servigos
durante o processo, antes da etapa final € a inovagdo dessa abordagem. Substituir a
atengdo aos problemas pelas observagdo das causas; o resultado pelo processo, a
agdo preventiva pela corretiva € atinente a busca da qualidade. Quanto mais cedo
detectar o problema, significa dar atengdo ao processo preventivo. Dessa forma,

prevencdo € a palavra-chave.

1) Ac¢do de bloqueio: estabelece uma infra-estrutura capaz de impedir ou
dirimir a incidéncia de erros, evitando a sua repeticdo no processo produtivo. Apos a
analise das falhas, a empresa planeja ¢ executa as corregdes desejadas, padronizando
o sistema de controle e evitando o ressurgimento dos problemas. Os problemas
ocorridos, as reclamagles dos clientes e quaisquer outras informagdes sobre

situagdes, serdo registrados e reanalisados a cada novo projeto.
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j) Trabalhador como ser humano: o 7QC, fundamentado em valores
humanisticos da administragdo, tenta resgatar a participagdo efetiva do trabalhador
na empresa, criando um sistema que cuide de suas necessidades, fornecendo-lhes
condi¢cdes de educagio e treinamento continuos. A busca e alocagio de recursos
humanos para a implementagdo dos programas de qualidade, o comprometimento
d:esses com os objetivos e metas da organizagdo, a valorizagdo da bagagem de

experiéncias, a comunicagfo aberta com as chefias marcam a gestdo do 70C.

Juran (1991) considera a idéia “wma dimensdo chave do processo de
administragdo é dada pelo estabeleéimento e manutengdo de um ambiente de
trabalho que encoraje e torne possivel aos trabalhadores se comportarem de
maneira a contribuir para um eficiente desempenho individual e também da

organizagdo.”

Sob a influéncia de Maslow, Herzberg ¢ McGregor, as empresas vém
seguindo uma abordagem humanistica, através de politicas de recursos humanos,
buscando satisfazer as necessidades prioritarias de cada ser humano, como forma de

assegurar um comportamento positivo.

“Os diretores e gerentes precisam ser corajosos o suficiente para delegar
lanta autoridade quanto for possivel.. I'sta é a forma de estabelecer o respeito pela
humanidade como sua filosofia de administragéo. E um sistema de administragéo do
qual todos funciondrios participam, de cima para baixo e de baixo para cima, a

humanidade é plenamente respeitada” (Ishikawa, 1991).
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1) O proximo processo € o cliente: os conceitos de clientes e fornecedores
internos, fundamentais nas empresas, supde interagdo com a alta geréncia, entre as
equipes, departamentos e sdo desafios da alta administragfo. Os objetivos maiores da
empresa devem ser desdobrados para os diversos departamentos, cada departamento
define entdo suas metas percebendo a empresa como todo. As metas departamentais
devem atender aos requisitos de seus clientes internos, que estdo proximos ao

processo, criando uma cadeia de clientes e fornecedores dentro da organizagio.

Assim, para que o cliente tenha suas necessidades atendidas € necessario
que cada elo da cadeia seja fortiﬁcado por um relacionamento de parceria. Se a
qualidade € a busca continua da satisfa¢io do cliente, essa € passivel de constantes
mudangas. A satisfagdo das suas necessidades €, para a empresa, um processo de

inovagdo continua.
1.4.1.3 Ferramentas da qualidade

No 7TQC as decisdes sdo baseadas na analise de fatos e dados. Para obté-las
sdo utilizadas algumas técnicas e ferramentas adequadas, classicamente divididas em
2 grupos de ferramentas: as sete ferramentas da qualidade e as sete novas

ferramentas.

As sete ferramentas da qualidade, partem de um grupo de métodos
estatisticos elementares, antecedem a adogio de métodos mais sofisticados do
gerenciamento da qualidade e da produtividade. Para tal, oferece suporte para

analisar as varia¢des ocorridas durante o processo de coleta, tabulagdo, analise e
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demonstragdo de dados. O conhecimento dessa ferramentas devera fazer parte do

programa de treinamento.

Dentro do contexto do 7t QC essas sete ferramentas encontram uma
utilizag@o sistematica na Metodologia de Analise e Solu¢des de Problemas (MASP).
Trés pontos sdo importantes na coleta de dados: ter um objetivo bem definido, obter
contabilidade nas medigdes e registrar os dados de forma clara e organizada. As
folhas de coleta de dados ndo seguem nenhum padrdo preestabelecido. O importante

¢ que cada empresa desenvolva a sua propria metodologia de registro e controle de

dados.
As ferramentas segundo Juran (1992) sio:

1. Gréfico de Pareto: utilizado para discriminar um problema maior em
varios problemas menores. O grafico de Pareto classifica os problemas em vitais e

triviais e desta forma estabelece a a¢do corretiva.

CAPACIDADE DAS SEGOES

OCAP TOTAL

A B C s} E
SECOES

FIGURA 1 — Modelo de Grafico de Pareto
- Fonte: Erdmann (1998)
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2. Diagrama de causa e efeito: também chamado de diagrama de Ishikawa

ou espinha-de-peixe, € utilizado para mostrar a rela¢do entre causa e efeito, ou uma

caracteristica de qualidade e fatores. As causas principais podem, ainda, ser

ramificadas em causas secundarias e/ou terciarias.

Causas
Método Mao-de-obra
— e F/

Material

- Maquina

Efeitos

Qualidade

FIGURA 2 - Diagrama de Ishikawa

Fonte: Erdmann (1998).

3. Diagrama de dispersdo: é uma técnica grafica utilizada para descobrir e

mostrar relagdes entre dois conjuntos de dados associados que ocorrem aos pares.
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4. Fluxograma: utilizado para representar, seqiiencialmente, as etapas de um
processo de produgdo, propiciando melhorias para o processo, fornecendo um
detalhamento das atividades, um entendimento global do fluxo produtivo, de suas
falhas e de seus gargalos. Os diagramas de fluxo sdo elaborados com uma série de
simbolos com significados padronizados. E importante que os trabalhadores que

confeccionem ou manipulem este tipo de diagramas conhegam a simbologia utilizada

pela empresa.

Tecido no Almoxarifado

IPara o corte

Frunin:

Mang.as Doko Cotlainho
Corte Cone Coge Cone
Paraa Paua Para 2 Eazens
costura sostura montagem l—\)nnlamhr.v.
Para a
mortagern
Colocar caixa
Inspecio
Sauardar tran sportiz
- I~
Paa a montageny E ~
It

s
Matibisr balsio s colisnlig”,

Para o gcabamento \‘l—‘r—‘é

Eassar @ colocar 20 caxa g vidual

/-\
i

Para o depd sitg tos

Depdsito de nrodutos

FIGURA 3 - Fluxograma do processo produtivo
Fonte: Martins e Laugeni (1998)



5. Folha de Verificagdo (chek list). o objetivo desta ferramenta ¢ gerar um
quadro de dados, que facilite a analise e proponha a solugdo posterior. Esses dados
devem corresponder fielmente as necessidades da empresa, salientando a importancia
da coleta de dados. As folhas de coleta ndo seguem modelo padronizado, mas devem
ser construidas pela empresa e traduzir a sua realidade, atendendo a trés pontos
fundamentais: definicdo dos objetivos, contabilizagdo das medig¢bes, clareza e
organizagdo dos registros. E imprescindivel que os responsaveis pela utilizagdo da

ferramenta tenham o treinamento necessario para sua utilizagio.

Quadro 5 - Cinco itens basicos do check list

O cliente recebe informacdes claras e precisas sob

Fonte: Martins e Laugeni (1998)

6. Diagrama de Scatter: esta técnica ¢ utilizada para representar
seqiencialmente as etapas de um processo de produgdo, sendo uma fonte de
oportunidades de melhorias, pois fornece um detalhamento das atividades
concedendo um entendimento global do fluxo produtivo, de suas falhas e de seus
gargalos. Os diagramas de fluxo sdo elaborados com uma série de simbolos com

significados padronizados, que os trabalhadores devem conhecer.
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7. Grafico e Diagrama de controle - Shewhart. grafico de controle ¢ uma
ferramenta utilizada para avaliar a estabilidade do processo, apontando as variacéeé,
causas provaveis, evolugdes inerentes ao proprio processo. As variagdes casuais
repetem-se, aleatoriamente, dentro de limites previsiveis. As variagdes decorrentes
de causas especiais exigem tratamento espectal. E necessario, entdo, identificar,
investigar e colocar sob controle alguns fatores que afetam o processo, através de

graficos aplicados as diferentes caracteristicas mensuraveis de um processo (Juran,

1992).

As Sete Novas Ferramentas de Qualidade, também chamadas de
‘ferramentas da Administragdo’, sdo técnicas utilizadas para a organizagdo e o
planejamento da qualidade. Trata-se de uma abordagem de dados ndo numéricos,

completando a lacuna deixada pelas Sete Ferramentas da Qualidade divulgadas por

Juran (1992).

1. Diagrama de Afinidade - 6bjetivo desta técnica € o agrupamento de um
grande nimero de idéias, opinides e informagdes em grupos, conforme a afinidade
que possuem entre si. A ferramenta: define a similaridade entre informagGes de um
processo ou produto, agrupando informagdes disponiveis, analogas ou afins, que
num primeiro momento parecem diépersas. E utilizada em trabalhos de grupos e
estimula a criatividade, facilitando o surgimento de novas idéias, novos enfoques ou

maior compreensdo da situacgdo, além da participagdo de todos.



2. Diagrama de relagdo - serve para evidenciar fatores ou itens relevantes
dum contexto ou problema complexo, indicando as relagdes ldgicas com setas.
Partindo de atividades basicas, relaciona seus elementos dependentes, ou relagdes
que ocorram entre eles, definindo fluxos logicos, definindo causas e efeitos e sua
relagdo entre ambos. Serve para facilitar o entendimento, a identificagio de fatores e

a busca de solugées adequadas.

3. Diagrama de setas - ou diagrama de atividades, detalha o encadeamento
das atividades de um plano, permitindo veriﬁcar.o andamento do processo numa
representacdo em forma de rede e elaborar um programa diario. Utilizado na
programagido da execucdo das atividades, sO sera elaborado se as informagdes forem
absolutamente corretas, possibilitando visualizar o programa diario mais adequado e

esclarecer os passos criticos no controle do desenvolvimento de projetos.

4. Diagrama de arvore - de um objetivo principal, faz-se 0 desmembramento
deste em objetivos menores e assim sucessivamente, respondendo sempre ‘o que’ e
‘como’, complementando o método de planejamento. Definidos os objetivos e metas,
o diagrama estabelece e define métodos e formas de operacionalizagdo. Organiza os
dados, permitindo visualizar as variaveis que intervém no processo, ressaltando a
singularidade de determinadas variaveis. Esta estrutura é adequada para determinar o

perfil dos consumidores.
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5. Matriz de priorizagdo - esta matriz visa estabelecer um ranking de
prioridades para os dados da matriz segundo critérios pré-estabelecidos. Existem
varios métodos de priorizagdo, por critérios, em fun¢io da sua utilizagdo na

metodologia QFD.

6. Matriz de relacionamento - ou diagrama de matrizes, é utilizada para
analisar a existéncia e o grau de relacionamento entre dois ou mais grupos de dados.
Existem varios tipos de diagramas de matriz conforme a quantidade de grupos de
dados a serem analisados. A matriz mais utilizada é a bidimensional que analisa

apenas dots grupos de dados dispostos em uma linha e uma coluna.

7. Carta programa de processo de decisdo - O grafico PDPC nio possui uma
aparéncia padrdo, depende da complexidade do objetivo, e das idéias que surgirem
para descrever os caminhos. E um mét.odo que visa prever as ocorréncias durante um
processo através de planejamento de possiveis caminhos em diferentes situa¢des
escolhendo, entdo, a situagdo mais desejavel ou prevenindo-se ¢ agindo antes de
ocorréncias indesejaveis. Estas ferramentas visam, entdo, fornecer as areas
administrativas subsidios para o gerenciamento da qualidade, principalmente no setor

de servigos, analisando dados qualitativos para uma analise mais eficiente.

Estas ferramentas viabilizam a implantagio da filosofia da ‘qualidade’.

Todas elas tém a sua finalidade, mas a sua eficiéncia e eficacia ficam
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comprometidas, se ndo forem contextualizadas numa abordagem sistematica como o

T70C.
1.4.1.4 Os subsistemas do TQC

O TQC, por ser uma filosofia que envolve todas as pessoas e os
departamentos de uma empresa, necessita de direcionamento de um conjunto de
atividades, para evitar a dispers3o de objetivos e das metas. Nesse sentido, conta com

os subsistemas.
1.4.1.4.1 Gerenciamento do crescimento humano

O gerenciamento do crescimento do ser humano na filosofia do 7QC, parte
da classificagdo das necessidades e da satisfagdo, que segundo Maslow, impulsionam
o ser humano para o bem. Essa tendéncia natural para o bem, pode ser impedida
pelas caréncias (fisiologicas, sociais, de seguranga e do ego). Se a insatisfagdo € um
estado normal e a sdtisfaqio momentanea motiva a pessoa, manter a satisfagdo

elevada é manter a pessoa motivada.

Na mesma diregao, posteriormente, Frederick Herzberg (1966) conclui, que
nem todas as necessidades sdo motivadoras. Algumas necessidades, chamadas de
fatores higiénicos, quando satisfeitas ndo causam motivagio, mas, se ndo forem

satisfeitas causam descontentamento e frustragdio. Ha, porém, outros grupos,
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chamados motivadores, porque encontram motivagao na satisfa¢do das necessidades.
Para Herzberg, as necessidades fisiologicas, seguranga e social de Maslow causam
pouca ou nenhuma motivagdo. A polémica ainda hoje se mantém, e fundamenta a

discussio dos que acham que o trabalhador so trabalha pelo salario (Ishikawa,1991).

O T QC embasado no ciclo da qualidade prioriza a motivagdo. Existe uma
significativa interagdo entre a qualidade e a motivagdo. A gestdo da qualidade é a
percep¢do humana do ciclo da qualidade, na busca das solugdes existenciais. Se
qualidade é o que permite superar a dualidade humana, sujeito-objeto, o Ciclo PDCA
ou o Ciclo :da Vida permite a convivéncia dessa dualidade, envolvendo nesse

processo o inconsciente, os desejos e as emogdes (Castro,1994).

O trabalhador deve ser incentivado a praticar e difundir os conceitos da
qualidade. Alguns instrumentos sdo disponibilizados para tal, a delegagdo de
responsabi]idades, treinamentos intensivos, salarios compativeis, motivagéo,

Circulos de Controle de Qualidade, comprometimento total da administragio.

O enfoque da qualidade pode ocorrer de forma distinta. A grande qualidade
envolve a satisfagdo das pessoas, dos ;grupos e comunidades envolvidas pela empresa
e a pequena qualidade afeta aos bens e servigos, fundamentais para os usuarios e

compradores (Ishikawa,1991).
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A motivacgio deve ser tratada como um processo associado aos problemas
basicos do homem no ciclo da qualida(:ie. O homem tem uma natureza boa e se sente
gratificado com trabalho bem realizado. Se esse trabalho for inadequado, as causas
sio analisadas como parte do processo e ndo procurando um culpado. As causas, ao

serem detectadas serdo bloqueadas.

No contexto da filosofia, a empresa mantém o nivel de motivagio a partir de
uma relagdo de confianga, liberdade e respeito com o trabalhador, onde ele sinta o
reconhecimento de seu esforco. O desenvolvimento de um plano de carreira,
educagdio e treinamentos continuos, desenvolvimento de um plano de cargos ¢
salarios, desenvolvimento de programas que envolvam os funcionarios sdo atividades

que, sem duvida favorecem a motivagao.

Alguns problemas ocorridos com a implantagdo e implementa¢do da gestdo
do TQC, para autores como Crosby (1979) e Campos (1992), deve-se a falta de
preparagdo dos recursos humanos alocados. No caso de pais, como o Brasil, a
dificuldade reside em problemas econdmicos e estruturais, que vao desde o baixo
nivel de escolaridade, mio-de-obra ndo qualificada, graves problemas econdmicos e

estruturais.

1.4.1.4.2 Gerenciamento das diretrizes
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No Gerenciamento das Diretrizes (GPD), a lideranga ¢ da alta administragio
na geréncia da qualidade. Desde o planejamento estratégico, atendendo as
caracteristicas da empresa, definindo as necessidades estratégicas com dados e fatos,
projetando o mercado e tendéncias futuras. Define-se o perfil da empresa: a linha
gerencial, conduta pessoal e a politica da qualidade para toda empresa nos diversos
niveis, construindo a cultura organizacional. O planejamento estratégico estabelece
objetivos e metas, respondendo as diretrizes estabelecidas. Os primeiros serdo claros
formalizando o que se deseja e as ultimas, as metas, devem quantificar, ser |

desafiadoras, mas ndo impossiveis e propiciar o controle.

O planejamento € baseado em fatos e dados relativos ao ambiente, mercado,
incluindo principios, crengas e valores. O passo continuo é a elencar as prioridades,
as estratégias empresariais ou diretrizes de longo, médio e curto prazo, traduzidas em
metas 'e procedimentos para obten¢io das mesmas. Os chefes de departamento
definem suas metas em fungfo das diretrizes anuais da alta administragio. O cotejo
entre ambas, leva em conta as diretrizes superiores, o comportamento de anos
anteriores, as modifica¢des que ocorreram durante o processo e a visio estratégica do
gerente. Nos departamentos, esses métodos sdo transformados em projetos, que

podem ser trabalhado por uma ou mais chefias, o gerenciamento interfuncional.

1.4.1.4.3 Gerenciamento de Rotina
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Para que os projetos sejam desenvolvidos e garantam o cumprimento das

metas ¢€ utilizado o Gerenciamento de Rotina.

O ciclo PDCA, ou Gerenciamento de Rotina desenvolvido por Shewhart ¢
difundido, como ciclo de Deming. E um método simples de gerenciamento da
empresa, que verifica a melhoria continua e mecanismos de realimentagio. E a forma
de acompanhar as mudangas do processo. Ele implementa o gerenciamento de rotina
pelo gerenciamento dos proéessos repetitivos do ciclo PDCA. Pode ser utilizado
tanto para a geréncia da empresa como um todo, como para cada um dos processos,

passiveis de planejamento, execugdo, analise, corre¢do ou melhoria (Campos, 1992).

A sigla PDCA vem do inglés. Fundamentando as atividades gerenciais,
onde tudo precisa ser planejado, executado, verificado, corrigido e melhorado
quando necessario. A repetigdo das fases ciclicamente permite a melhoria do

Processo.

Quadro 6 - O ciclo do PDCA

Planejar = oo ok Defimr as‘metas dos-itens de controle. . -

Plan) = it Definir os metodos que. permntlrao atmglr as metas
e P“WOﬁaiw" L e
EX'eucuta'r,::‘-: o it Executar-as tarefas ‘como. deﬁmdas no plano e coletar os'
(Doy .~ . . " . \idados para avenﬁcag:ao do; processo ___________ :

Venﬁcar e Verificar - os dados coletados em relac;ao ‘a0 "que “foiil
{(Check) . gplanejadas o :

Atuagio B i Detectados o desvios, agir corretamente.

(Action) - '

ST A IR AT

o T Dy B A s A Savun b vy RV

Fonte: Campos (] 992)
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Para promover o gerenciamento através de melhorias continuas nos
processos, € necessario conjugar € manter as melhorias. Como mantenedor dos
resultados, o ciclo mantém os ‘niveis de controle’ estabelecidos pela “diretriz de
controle’. Cada melhoria supde uma nova “diretriz de controle” delineando um novo
‘nivel de controle’. O método PD‘.CA desencadeia, a partir de uma diretriz
insatisfatoria, apontando a existéncia do problema, determinando causas, € a0 mesmo
tempo a resolugdo do problema, estabelecendo itens de controle para prevenir uma
nova ocorréncia. Consta, no MASP - Metodologia de Analise e Solugdo de
Problemas — a atividade de planejar a qualidade, através de padrdes pré-
estabelecidos, que garantam a satisfacdo das pessoas. Esse padrio deve atingir a
manuten¢do da qualidade, o custo, o atendimento e o moral. Utilizando o QC Story
na eliminagdo de desvios, na melhoria da qualidade, estabelece-se novos padrdes de
qualidade, redimensionando o processo, por isso, todos, na empresa utilizam o ciclo

PDCA no desenvolvimento do processo produtivo e na solugdo dos problemas.

A énfase do gerenciamento de rotina € a delegagdo de atribuigGes. A rotina
diaria afeta aos trabalhadores, supervisores e prestadores de servigos, cabendo aos

niveis superiores as melhorias da rotina.

~ Segundo Campos (1992) a grande dificuldade ou empecilho ao definir a
metodologia para implementar o ciclo PDCA ¢ a indefini¢do dos conceitos que o
envolve. Cada pessoa representa um duplo papel de cliente e fornecedor de outros

individuos e setores da organizagdo. Gerenciar esse processo € uma a¢do permanente
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de todos na organizacgdo, ja que cada um opera em diferentes fungdes. Planejar
processos € uma agio gerencial, que permite a tomada imediata de decisdes diante
das circunstancias, oscilagdes de mercado e das perspectivas futuras. O efetivo
acompanhamento, controle e avaliagdo, através de instrumentos indicadores de
desempenho em qualidade e produtividade, embasario a gestdo de processos,
efetivando a integragdo entre os setores. Para Juran (1992) as empresas atentas a
gestdo de processos aumentam suas possibilidades, dirimindo as causas de mau

desempenho.

O planejamento estratégico € o processo no qual a dire¢do de uma
organizac¢do formula e implementa estratégias, que visam a alcangar as metas a que
ela se propde. Considerando os aspectos a seguir, avalia os recursos e capacidades,
pessoas, maquinas, equipamentos, produtos e servi¢os, dispostos na consecucio das
metas. Identifica ou forma os componentes da organizagdo, as unidades do negdcio

para as quais recursos sdo destinados de forma mais adequada.
1.4.1.4.4 Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)

Sdo grupos de trabalho que §e reinem regularmente, durante ou apds o
expediente, com o objetivo de analisar, propor idéias, buscar resolugdes para
problemas de qualidade. E o espago especifico de debates e proposi¢des. A partir do
envolvimento pessoal, esses circulos buscam resgatar ou reativar a motivagdo dos

trabalhadores no processo de produgio.



68

Trata-se de uma filosofia de administragio, que promove a integracio da
empresa e as mudangas culturais, permitindo a revisio de sua estrutura
organizacional. Para tanto, € necessario que a organizagio esteja aberta e preparada
para mudangas permitindo que os funcionarios através dos CCQ, contribuam no

processo decisorio (Campos, 1992).

Para o autor, os CCQ s@o a extens@o da pratica do controle da qualidade. A
estrutura dos CCQ reproduz a estrutura da empresa. O grupo de trabalhadores forma
a equipe durante os circulos, fora dai, a relagio € a habitual. Os circulos seguem uma
metodologia especifica, uma simplificagdo de técnicas estatisticas, analise de
problemas e a racionaliza¢ido do trabalho. O projeto resultante € desenvolvido dentro
dos padrdes estabelecidos e enviado para estancias superiores para a aprovagdo. Os
CCQ, isoladamente, n3ao representam um rompimento com a forma tradicional ou a

dembocratizacﬁo na empresa.
1.4.1.4.5 Programa “58”

Meétodo que determina cinco principios basicos como forma de organizagdo
e disciplina no local do trabalho. A observagido dos 'conceitos Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu, Shitsuke estd relacionada com melhor qualidade e produtividade da
empresa. Os “58"” tém sido aplicado em empresas de grande e pequeno porte, sendo
simples a acessivel a qualquer pessoa, independente do grau de instrugdio. Essa

mudanga de cultura, apoiada pela alta administragdo, integra a proposta da melhoria
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continua do JIT

Quadro 7 - 0s “55" como principios do JIT
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Seiri — Liberagdo das areas para selecionar os itens necessarlos,:
desfazendo-se dos desnecessarlos
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manter a disciplina em tudo que propicia a melhoria no local de trabalho, a seguranca:
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1.4.2 Enfoques do JIT

O JIT foi concebido, em 1949, pela Toyota Motor Company. A filosofia de
manufatura surgida no pos-guerra, ¢ um método de planejar e controlar a
operacionalizag¢do do processo de produgédo, simplificado, com menores custos, sem
desperdicios de tempo, de instalagdes e de recursos materiais e humanos. O sistema

mundial, impregnado pelo sistema taylorista-fordista, recebeu uma nova visdo, um
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outro paradigma, baseado na simplicidade, flexibilidade, proporcionando maior

competitividade para a empresa.

O sistema Toyota foi forjado através de um processo lento, inovando e
adaptando conceitos diante da crise, que segundo Ohno (1997), contribui para as
inovagdes: “a .criagﬁ() ea inovag:ﬁol sempre nasce da necessidade”. Cotejando os
dois modelos de administragdo, o norte americano e o japonés, Ohno direciona o
Gltimo, para a reconstrugdo diante das profundas mudangas, que se operavam no
Japido. Propde a produgio de pequenas quantidades de modelos diversificados, o que
difere fundamentalmente do sistema de produg¢io em massa, acanhado, frente as
mudancgas, fundamentado na uniformizag¢dio e padroniza¢do, na re'ducio de pregos
mediante a grande produgio de carros idénticos. E uma proposta inovadora,

estabelecendo uma metodologia oposta ao fordismo (Coriat,1994).

Ohno direciona seu pensamento para duas abordagens: a fabrica minima e a
gestdo pelos olhos. O primeiro, refere-se redugdo do pessoal e do custo, como
garantia de produtividade e sobrevivéncia da empresa. Isso supde a reorganizagdo da
empresa até nos minimos detalhes e a gestdo pelo estoques. Na mesma linha, aponta
para o “olhar” como instrumento répido e eficiente para detectar tudo que nfo é
imprescindivel para produgdo. Séo ésses conceitos que propde uma nova fabrica

enxuta, transparente e flexivel, que busca e economia e a produtividade (Coriat,

1994).
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O segundo enfoque, a auto-ativagdo, tem origem na automagao, autonomia,
que compreende um dispositivo de parada automatica das méquinas defeituosas.
Ohno estende a idéia ao trabalho humano e as operagdes. A auto-ativagdo, que se
desenvolvera a partir da lineariza¢@o da producdo e da organiza¢do do trabalho em
torno dos operarios polivalentes. Os conceitos de tempo e movimento sdo
redimensionados e utilizados na implantagdo do sistema e as ferramentas colocadas a
disposi¢do definem o modelo japonés como: o Andon, Poka Yoke, troca rapida de

ferramentas.

Em 1949, a Toyota enfrentava uma crise e foi obrigada a recorrer a um
grupo financeiro para levantar capital, o qual condicionou o empréstimo as seguintes

-exigéncias:

a) constituir uma empresa autonoma para distribuir € comercializar produtos

da Toyota,
b) reduzir custos através da demissdo de empregados;
c) atrelar a fabricagdo as vendas.
d) aumentar a produgio sem:aumentar os efetivos.

Feito o ajuste, um quarto dos trabalhadores foram dispensados. Os demais

receberam garantia de emprego vitalicio. O salario dos que ficaram foram
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aumentados conforme o tempo de servigo, tendo sido estabelecidas as suas
participa¢des nos lucros da empresa. Os trabalhadores passaram a ter uma atitude
pro-ativa, procurando sempre mais melhorar continuamente. Ao passar para o ramo
automobilistico, a empresa adotou a filosofia usada no setor téxtil, como a célula de

manufatura e adequagdo do operario a multifungdes.

A experiéncia do fluxo continuo de produgio, de Ohno, redimensionando o
sistema de supermercado norte-americano, foi implantado numa das fabricas dirigida
ppelo criador da filosofia. Entre as décadas de 1950 e 1960 foi introduzido o método
Kanban, como um sistema de reabastecimento dos mercados, uma inovagdo do
comércio adaptado para a produgio de bens. As células de manufatura, adaptadas ao
setor automobilistico, possibilita ouso adequado do tempo e movimento, de

ferramentas e dos trabalhadores.

Os dois conceitos que embasaram o Sistema Toyota: a filosofia JIT e a auto-
ativagdo, segundo Ohno (1997), sﬁq_bs pilares do sistema. Esse ultimo tem sua
origem na perplexidade do presidente da Sociedade Toyota, que diante do
desperdicio ocasionado pelos defeitos das maquinas concebeu um dispositivo que
péara instantdnea e automaticamente a maquina. Ohno (1997) parte desse principio e
projeta na jungdo dos conceitos de autonomia e automagio, a autonomagcéo, ligada ao
impedimento das maquinas defeituosas. Por extensdo, desenvolve a auto-ativagio

para o trabalho e para os processos.
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Na industria téxtil, a automagdo permitia ao trabalhador operar varias
maquinas. A auto-ativagdo permitiria a linearizagdo da produgdo e o trabalho em
torno de postos polivalentes. A visdo japonesa consistia na desespecializagio dos
trabalhadores, que seriam agora, os plurioperadores, os polivalentes, os
multifuncionais, intensificando o trabalho. Aparecem as ferramentas, que sustentam
o método como o Andon, que indica o processo de produgdo, prevenindo problemas.
Poka Yoke, € o auxiliar da automagéo e promotor do zero-defeito e a minimizagio do
setup, imprescindivel diante da demanda aumentada na sua qualidade e quantidadé.

(Coriat, 1994).

O JIT efetivado pela linearizagdo da produgdo possibilita um fluxo
continuo, operacionalizado pelas células de manufatura, permitindo a adaptagdo da
demanda, a mobilizagdo dos trabalhadores multinacionais e a analise permanente do
processo. Invertendo as regras tradicionais, o kanban subverte o processo de
fabricagdo em cadeia, de' montante a jusante. O desencadeador do processo sdo os

produtos vendidos e as encomendas.

Na década de 1980, os especialistas americanos atribuiram a lideranga das
industrias japonesas no mercado o enfoque da produtividade, que constava de
quatorze itens, sete deles ligados ao respeito as pessoas e os restantes, a eliminagédo
de desperdicios. O primeiro enfoque refere-se a visﬁ_o humanista do processo de
produgdo, os treinamentos continuos, o desenvolvimento das potencialidades dos

trabalhadores. O segundo aspecto engloba a idéia do minimo de recursos, obtido na
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racionalizagdo das operagdes produtivas, que agregam valor ao produto e a

minimizagio das operagdes ndo produtivas, que assim ndo o fazem.

Este conjunto foi traduzido como produgdo JI7, formado por uma gama de
técnicas de engenharia industrial e conceitos de gerenciamento, cujos principais
objetivos sdo: a garantia da qualidade e do processo, a ﬂex'ibilidade, a eliminagao dos
estoques, a producdo puxada, em pequenos lotes, a manufatura celular, o
treinamentos e educag@o continuas, a integra¢do interna e externa e respeito pelas

pessoas.

A literatura especifica sobre administragio de produgio aponta empresas
:norte-americana_s; inglesas, francesas e brasileiras, que implantaram com sucesso
essa filosofia. ‘O desempenho dessas empresas é ‘marcado pelo aumento da
produtividade, diminuigdo do custo, vantagem competitiva em relagio aos métodos

convencionais.

O conceito de JIT se expandiu, sendo, atualmente, uma filosofia gerencial
que além de eliminar o desperdicio, promove a adequac¢ido do elemento certo, no
lugar certo e na hora certa, integrando e otimizando o sistema manufatureiro,
melhorando-o continuamente e corréspondendo aos interesses do cliente. E uma
abordagem de eficiéncia e integracio do sistema, através de um processo mais
simples, constante na qualidade do produto e tempo de produgdo, enfocando a

minimizagdo de fatores que restrinjam a produtividade.
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Dispde da capacidade plena dos colaboradores, que sdo motivados produzir
itens de qualidade para atender as fases produtivas, avaliar e interferir no processo,
solicitar auxilio para os grupo de trabalho. Assim, pode-se definir como uma
filosofia que privilegia a disciplina, estabelecendo padrdes/critérios para o ambiente
de trabalho e a empresa, promove a criatividade, a flexibilidade, a igualdade, a
autonomia e o desenvolvimento pessoal. Estabelecendo pardmetros e delegando
responsabilidades de acordo com a qualificagdo pessoal, deﬁne_, as mesmas
possibilidades em diferentes niveis, utilizando o conhecimento do trabalhador para o
aprimoramento continuo do trabalho, desenvolvendo-o para a competitividade.
Estabelece a qualidade no ambiente de trabalho, traduzido pelas boas instalagses,

seguranga e salarios compativeis (Lubben, 1989; Monden, 1984).

Harrington (1993) enumera ferramentas fundamentais que auxiliam na

operacionalizagdo da filosofia, a saber:

a) eliminar a burocracia: agilizar a fluéncia do processo de producdo,
através de organograma passivel de operacionalidade, discriminando com eficiéncia
setores e fungdes, especificando departamentos, atribui¢des necessarias. Utilizar

regulamentos adequados e de facil compreensio;

b) eliminar a duplicidade: racionalizar informagdes e atividades idénticas.

Uma atividade ou informagdo afeta a dois departamentos, executada em partes
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diferentes do processo representa duplica¢@o de esforg¢os e custos numa sé atividade.

Além de acrescer no custo total do processo, causa conflitos entre os envolvidos;

¢) avaliar o valor agregado: cada fase do processo envolve um custo para o
empreendimento, € os custos aumentam. O processo deve assegurar, na medida do

possivel, que o valor real seja agregado em cada atividade,

d) simplificar e tornar evidente o processo produtivo, sempre que possivel,
para todos os envolvidos, desde as a¢des mais sofisticadas as mais simples. As
decises, relacionamentos e informag¢des mais simplificadas tornam-se mais faceis de

ser assimiladas e administradas;

e) reduzir o tempo de ciclo do processo: o ciclo longo € sinénimo de longa
espera, altos custos, desgastes, desperdicio, elementos que solapam processo
produtivo. Cabe, na analise do fluxograma, verificar a operacionalizagdo do processo

e onde ocorrem as causas do aumento do ciclo;
f) tornar os processos produtivos a prova de erros;

g) modernizar o /ayout dos escritorios ou maquinarias, atingindo o ser
humano que, treinado e educado, se integra efetivamente a empresa através da

participagio;
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h) simplificar a linguagem, tornando-a clara e objetiva, de facil

compreensio por todos.

Na visdo de Lubben (1989), a filosofia JI7T visa um processo de manufatura
com minimo de recursos, onde as operacdes produtivas sejam otimizadas e as ndo
produtivas minimizadas. Segundo o autor, as atividades da manufatura podem ser
clasgiﬁcadas em 5 niveis, refletindo a complexidade dentro do sistema produtivo. Os

trés primeiros niveis sao fortalecidos pois asseguram o processo de producao.
Nivel 1 - Nucleo do sistema de manufatura: engenharia, produgio e vendas.

Nivel 2 - Sistemas de Produgfio: controle de processo e alocagdo de

recursos.

Nivel 3 - Fungdes de suporte a manufatura: controle de produgio, compras ¢

finangas.

Nivel 4 - Fung¢Ges ndo produtivas: controle de qualidade, controle de

materiais e controle de estoques.

Nivel 5- Processos ndo produtivos: inspegio, retrabalho e testes.
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Segundo Lubben (1989), as fun¢des envolvidas da manufatura devem
traduzir os objetivos da empresa. Para embasar tal afirmacgfo, as func¢des de

manufatura sdo analisados sob diferentes angulos:

- materiais - inclui o fornecedor, o sistema de aquisi¢do e as atividades de
controle de qualidade do fornecedor. Supde uma relagdo com fornecedores

confiaveis na obtengdo de materiais de qualidade, pontualmente a um pre¢o minimo.

- Produqﬁo: compreende engenharia de projeto, produgdo e montagem,
engenharia de produgdo e atividades internas de controle de qualidade, atendendo as
necessidades do cliente e possibilidades de operacionalizagdo do projeto. Esses
projetos além de atender a demanda real s3o ao mesmo tempo lucrativos. A produgao
deixa de ser empurrada pelas previsdes e passa a ser puxada. A produgfo ¢ iniciada

pela demanda do produto, desencadeada pelo cliente.

- Vendas: é a mola propulsora do sistema empresarial, o que explica a sua
importincia na integragio de todos os processos. Desencadeia o sistema de produgdo
na empresa, permite incluir no processo as necessidades dos clientes, adequando

planejamento ¢ a otimizagdo das etapés de projeto e produgéo.

- Controle de qualidade: ¢ uma nova visdo de controle. Assume a fungfo
preventiva ao invés do carater convencional corretivo. Usa para tal, ferramentas

especificas para esse fim como o Controle Estatistico de Processo.
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- Finangas: a produg@o passa a ser monitorada pelos custos, incluindo no
processo os trabalhadores que passam a executar varias tarefas. Altera-se, também, o
relacionamento com os fornecedores, devido a entregas mais freqiientes e

comprometimentos a longo prazo.

As redugles diretas de custo em um sistema de materiais JI7 sdo
significativas em termos de reducdo de aquisi¢do, recepgio, inspecdo e custos de
armazenagem. As redugdes agregam de 30% a 50% dos custos operacionais de todo
o processo. A redugdo de custos no processo de produgdo, englobando engenharia,
fornecedores, controle de qualidade sdo de tal forma projetados, que resultam além

de redugdo, lucro efetivo durante o ciclo de vida do produto.

- Engenharia: dentro do JI7, a engenharia deve desenvolver produtos
necessarios e lucrativos, a partir das necessidades dos clientes e das possibilidades do

projeto.
1.4.2.1 Caracteristicas e objetivos do JIT

Os autores Lubben (1989), Schonberger (1984) e Hay (1992) comentam que
a produgdo enxuta e rapida sdo fatores que caracterizam o JI7, bem como, a
produg¢do em pequenos lotes, a manutengdo produtiva total, assegurando, o uso

efetivo dos equipamentos.
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Outra caracteristica do JIT ¢€ acrescentar valor ao produto, excluindo toda
situagcdo de entrave, como 0O estoque: excessivo, tornando-a enxuta. Para a cultura
japonesa, estovque ¢ desperdicio de dinheiro e espago fisico. Ndo agrega valor ao
produto, impedindo a produtividade e evitando a movimentagdo desnecessaria de
materiais, pegas defeituosas, filas de espera, longos inventarios, transportes internos,

paradas intermediarias.

O mercado consumidor na produgdo J/7" é agraciado por uma produgdo
variada em quantidade menor, assegurando a flexibilidade e, conseqiientemente,

garantindo a competitividade da empresa.

O aprendizado continuo, outra caracteristica do JI7T significa a busca
constante do aprimoramento, o que supde o desenvolvimento pessoal, como forma
de predispor o trabalhador para conhecer e atuar. A disciplina, como forma de
seguranga dos trabalhadores, e a qualidade de vida promovida pela seguranga, lazer ¢

bom ambiente.

1.4.2,2 Técnicas e principios do JIT

Na estrutura organizacional da empresa tradicional, cada funcédo
compreendia uma area especifica de abrangéncia, estabelecendo fronteiras de
responsabilidade. Esses nichos, definiam e limitavam a estrutura funcional, embora,

na realidade, as fungdes pudessem sobrepor as fronteiras departamentais entre elas.
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Na estrutura operacional da nova proposta dissipam-se as fronteiras,
ampliam-se as atuagOes de responsabilidades sobre as demais areas, atravessando as
linhas e controle departamentais, elimiando distor¢des geradas pelas subposigdes.
Cada fungio extrapola as estabelecidas tradicionalmente e assume um escopo

ampliado de responsabilidade (Lubben, 1989).

Nesse caso, os departamentos deixam de ser fechados, guardados sob
chefias voltadas exclusivamente para o setor. As chefias passam a ser articuladoras
dos setores promovendo a inter-relagdo dos diferentes fluxos do processo de

produgio.

Na Toyota, os grupos funcionais, que originam a Geréncia Funcional,
assumem os problemas globais da organizagio como gerenciamento de custos,
producdo e garantia de qualidade. Esses grupos comunicam a politica e plano de
implantagdo para a operacionaliza¢ido dos departamentos. Os grupos funcionais estdo
posicionados abaixo do Grupo Administrativo. Este envolve diretores executivos e

os auditores permanentes para a aprovagio das decisdes do primeiro.

Segundo o autor, para otimizagdo da produtividade na empresa, os
funcionarios de cada area funcional devem estar conscientes de suas agdes e seguros
dos impactos que elas podem exercer sobre o todo. Partindo de relagdes interativas,
do compartilhamento de informagGes operam-se as mudangas estruturais de

funcional para o operacional.
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A produgdo continua em lotes puxados, caracteristica do J/7, estabelece a
seqiiéncia do processo conforme a necessidade das operagdes posteriores, ndo
existindo produtos excedentes nos lotes. Desta maneira, forga-se os operadores a
adequarem a produgdo para o proximo posto de trabalho, sendo o proprio executor e
o controlador de qualidade. Os produtos em desacordo com a especificagdo de

qualidade ndo seguem em frente, € a qualidade na fonte.

A interdependéncia entre as ferramentas do JIT é acentuada, atrelando
implantagdo de ferramentas no chdo-de-fabrica a outras técnicas e ferramentas

previamente existentes.
1.4.2.3 Sistema Kanban

O sistema Kanban tem como fungdo controlar a produgdo do chdo-de-
fabrica no JIT. Controla, também, 0 encaminhamento dos materiais exatos, no tempo
certo, para as estagdes de trabalho, no processo de fabricagdo. O sistema Kanban
pode ser entendido como um delimitador do setor produtivo para indicar ao operario:
o que produzir, quanto produzir, quando produzir, onde colocar o produzido,
possibilitando a visualizagdo da seqiiéncia do processo de fabricagdo. A implantagdo
do Kanban ocorrera dentro do sistema, supondo a introdugdo anterior de outras
técnicas e ferramentas. As técnicas iﬁclusas relacionam-se com o projeto do sistema

de manufatura, demandando mudangas nas areas de projeto de produto, engenharia
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de processo, engenharia da qualidade, arranjo fisico de instalagGes, gerenciamento da

producdo, marketing e vendas (Monden, 1984).

Cartdo visivel ou marcador, “registro visual” como a denominagdo traduz, ¢
uma ferramenta destinada a garantir a distribui¢do programada das ordens de servigo
e o controle de estoques. Considerada como a maior inovagio organizacional apds os
anos 1950, essa técnica foi inicialmente aplicada na Toyota Motor Company. Nela, o
fluxo de produgdo € determinado pelo posto posterior solicitando pegas necessarias e
procurando objetivar o ‘estoque zero.” Isso permite o controle de qualidade
imediatamente ao processo, detectando os pontos falhos no processo de produgdo.
Como se observa esses procedimentos invertem as regras tradicionais do fordismo,
que preconizava a fabricagdo em cadeia de montante e jusante, para uma seqiiéncia

desencadeada pelas encomendas e produtos vendidos.

A matéria-prima, pegas e produtos semi-acabados ficam em containeres
identificados por cartdes. Quando os recipientes estiverem cheios, a maquina para de
produzir, até que retorne outro container vazio, que determina a ordem de produg@o.
Os recipientes cheios ficam armazenados, numa area, junto com seu respectivo
cartdo. Ao ser solicitado, o operario pendura o cartdo no porta-Kanban. Ao visualiza-
lo tem-se a visdo exata da quantidade disponivel. Os produtos disponiveis sdo
limitados ao que se encontra nos containeres € sO serdo fornecidos quando
necessarios. A montagem final ‘puxa’ as demais fases do processo. Se o processo for

interrompido, os demais containeres parardo quando estiverem cheios. O Kanban
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utilizado no enchimento do container ¢ o Kanban de produgio e, em movimento,
Kanban de transferéncia. No ato continuo, as pegas, como produtos acabados, sdo
puxadas para a proxima etapa com o Kanban de produgdo. O inventario do processo

pode ser resgatado pelo controle dos Kanban.

No sistema Kanban existe uma grande flutuagdo na demanda dos produtos.
Torna-se imprescindivel a flexibilizagdo dos operarios para se adaptarem as
alteragdes do processo. Nesse contexto, o shojinka, que significa o aperfeicoamento
da operagdo, separagdo homem/maquina, polivaléncia, ajuda mutua, preparando o
trabalhador para multifungdes. As condigdes de flexibilidade para atender a

demanda, inclui trés pré-requisitos:
a) projeto adequado do layoif das maquinas;

b) operadores versateis ¢ bem treinados. Por exemplo, um operador

multifuncional;

¢) avaliagio continua e revisGes periddicas das rotinas de operagdes

padronizadas.

A grande diferenca entre o sistema tradicional e o Kanban ¢, como ja foi
mencionado, o fato de no primeiro, haver acumulacdo de estoque e, no segundo,

como foi idealizado por Ohno (1997), a visualizagido do fluxo, permite a inter-relagio
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entre os processos, admitindo o controle da reposigdo, a medida que as pecas forem

consumidas,

A técnica de Hay (1992) reconhece o Kanban como um sistema de tragdo
determinado pelo cliente, que aciona e puxa o resto das operagdes, determinando a
demanda especifica para o negocio. Se no sistema tradicional a produgio €

empurrada, o JIT utiliza a produg@o puxada.

Para Lubben (1989) trata-se de mecanismo através do qual o posto de
trabalho informa sua necessidade de pecas para a se¢io precedente, utilizando a
produgio puxada, “sistema de demanda onde os produtos sdo produzidos somente de

acordo com a demanda do setor que os usa’.
A implantag@o do Kanban € precedida pelas as seguintes etapas:
a) limpeza e arrumagio: compreende a organizagdo do local de trabalho,
b) maquina em disponibilidade;
¢) as maquinas so funcionario no momento certo;

¢) qualidade traduzida como produgio sem defeitos;
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d) troca rapida de ferramentas (TRF): reduzir tempo de parada das
maquinas, mantendo o ritmo da linha de montagem. O que revela aumento de

eficiéncia e redugdo dos lotes;

e) operador polivalente (OP). adequagdo do /layout, ao operador,

desempenhando multifungSes e aproveitando todo o tempo disponivel,

f) automatizagdo de baixo custo (ABC). adaptacdo eficiente dos acessorios

ao equipamento, eliminando tempo ocioso da maquina, do trabalhador, ou de ambos;

g) produgdo em lotes pequenos (PLP): adaptacio das operagdes ao tempo do

periodo produtivo, regularizando o tempo de trabalho.

Na Toyota, o sistema ¢ fundamentado na produgio nivelada, redugdo do
tempo da preparagdo, Jlayowt das maquinas, padronizagdo dos trabalhos,
aperfeicoamento das atividades e automagdo. O controle da produgdo assegura
quantidades e variedades necessarias em quantidades e tempos exatos, de tal forma,
que as submontagens produzam cada pega em velocidade e quantidades constantes.
A sincronizagdo dos processos reduz o tempo de execugdo dos pequenos lotes por
operarios multifuncionais, num curto prazo de tempo. Este reduzido ciclo de tempo ¢
facilitado por operagbes padronizadas, por /ayout facilitador, pela imediata corregio

dos defeitos de produgdo.



87

Esse conjunto de procedimentos basicos permite eliminar 0s excessos,
reduzir tempo ocioso, diminuir estoque de material em processo, reduzindo tempo,

promovendo qualidade e maior produtividade.

A adequagdo dos operarios ¢ fundamental no funcionamento do Kanban.
Sua participagdo e envolvimento implicam diretamente no fracasso ou sucesso de
sua implantagéo. E fundamental que um trabalhador seja treinado, participativo e

integrado aos objetivos e metas estabelecidas pela empresa.
1.4.2.4 O nivelamento da proeducio

Segundo Monden (1984 ),‘ a produgdo nivelada, adaptada as variagGes da
demanda € a condigio mais importante para a produgdo por Kanban. Esse
nivelamento significa retirar do processo precedente os materiais necessarios em
tempo e quantidades necessarias. Sobre o assunto Monden analisa “uma linha de
produgdo ndo é mais confiavel para a fabricacdo de um tnico tipo de produto em
grandes lotes, mas deve produzir muitas variedades cada dia em resposta a variagdo

da demanda’.

Se as demandas forem variadas, as retiradas subseqiientes serdo flutuantes
em tempo e quantidade, alternando picos de variagdes. Se existirem muitos processos
seriados, as variagOes das quantidades retiradas em cada um deles voltara ao

processo precedente. A variagdo na quantidade retirada de cada pega produzida na
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submontagem permite que as submontagens produzam as pecas em velocidade

constante ou em quantidade/hora (Monden, 1984).
1.4.2.5 A produciio focalizada

A produgdo focalizada ¢ uma forma diferente de organizagdo das empresas
tradicionais, verticalizadas numa grande estrutura de produgido. Os departamentos e
linhas de montagem se organizam desordenadamente em fun¢do do crescimento das
empresas ¢ aumento de mercado. Ao invés de construir uma empresa complexa, que
faca tudo, os japoneses construiram pequenas plantas especializadas. A empresa
projetada para um objetivo especifico torna-se mais eficiente e eficaz. Facilita o seu
projeto, construgdo e operacionalizagdo. Passiveis de gerenciamento, de construgio e

operagao simples, respondem ao estilo de gerenciamento japonés.

Na produgio fogalizada, um produto ou familia de produtos sio tratados
como um negocio especifico, com suas caracteristicas produtivas e mercadologicas
definidas e com uma estratégia competitiva adequada. As empresas direcionam seus
recursos montando fabricas que promovam o surgimento de novas unidades de
negocios. A focalizagdo da produgio permite as empresas respostas ageis as pressdes
competitivas do mercado, garantindc; a sua sobrevivéncia. Os processos multiplos
sdo substituidos por operadores com multiplas habilidades capazes de operar diversas

maquinas.
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Segundo Harmon (1993) uma fabrica focalizada possui as seguintes

vantagens na implementag¢io dos principios do JIT:

a) dominio do processo produtivo - por ser uma fabrica de pequeno porte, as
informagBes e comunicagdes sdo fluentes, permitindo que o pessoal, geréncia,
supervisores e trabalhadores conhegam todo o processo de produgdo. Tal interagdo,
acarretara um comprometimento no processo e a participago efetiva na identificagdo

e solugcdo das ocorréncias nas diversas fases.

b) Geréncia junto a produgio - com o enxugamento dos niveis hierarquicos
pela simplificagdo da estrutura, o gerenciamento proximo ao chio-de-fabrica,
embasado na observagdo direta, responde, de forma mais rapida e eficiente, as

tomadas de decisdo.

¢) Staff reduzido e exclusivo - o pessoal de apoio, posicionado no local onde
presta o servico, especializa-se em suas tarefas, facilita a programagéo dos servigos
de apoio aos clientes internos. Com isso reduz as paradas de produgdo e agiliza a

solugdo dos problemas.

’

d) Estimulo a polivaléncia de fun¢Ges - em fabricas pequenas, as fungdes
produtivas e de apoio sdo executadas por um nimero menor de pessoas, justificando

a necessidade de funcionario polivalente. As fung¢des de produgdo, qualidade,
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manutengdo, movimentagdo, sdo atinentes a0 comprometimento de todos, permitindo

o uso dos Circulos de Controle de Qualidade.

e) Uso limitado dos recursos - em fabricas pequenas, os recursos da
produgdo sdo limitados, facilitando a identificagdo e eliminagdo de atividades que

ndo agregam valor ao produto e estimulando principio do melhoramento continuo.

Uma empresa focalizada, que utiliza as células de manufatura evidencia
excelente comunicagdo pela disposigdo fisica da célula onde as pessoas conversam
entre si, facilitando a comunicagdo dentro da empresa. Nas células, os trabalhadores
executam diversas fun¢des de apoio, como pequenos reparos, organizagdo e limpeza
da area de trabalho, além de manutengdo preventiva. A proximidade dos operarios,
oportuniza feed back a respeito das pegas produzidas, principalmente com relagio a
qualidade. A proximidade entre as areas de montagem de fabricagio de

componentes, cliente/fornecedor ¢ estendida para fora das células.

Ao lado da focaliza¢do nos processos de fabricagdo de produtos ocorrera a
focalizagdo dos processos de montagem. Comparada aos processos tradicionais, 0s

processos de montagem focalizados divergem no formato, tamanho, nimero de
produtos por linha de distribui¢do de tarefas e apoio a produgdo. Nas linhas de

montagem, havera uma substituicio do formato retilineo pelo formato em “L” ou
(1% 2 : : : ~
U” para as linhas pequenas e formato serpentina para as maiores, favorecendo agdes

de trabalho em grupo na garantia da qualidade. Este fayout favorece a intermiténcia
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do processo em lotes, mantendo o ritmo do mesmo, pelo tempo de ciclo dos
operadores, pela movimenta¢do de pessoal e manutengdo do padrdo individual
Além disso, o layout para esta linha, reduz as distincias e os custos de retorno dos
containeres e plataformas de montagem vazias para o inicio da linha. Favorecem a
distribuigio e movimentagio dos estoques em processo, os quais podem ser
focalizados ao redor da area de montagem, acelerando o fluxo e reduzindo o espago

fisico.

Na producdo focalizada, com é€nfase nos pequenos lotes e mudangas rapidas,
torna-se necessario a multifuncionalidade, e operarios que exergam tarefas
diversificadas. A fun¢do preparador de maquinas da estrutura tradicional passa a ser
exercida pelo operador, que além de fazer a manutengio diaria, executa os reparos

que se fizerem necessarios.

Esses operadores multifuncionais sdo preparados através do programa de
Manutengdo Produtiva Total, TPM (total productive maintenance). O pessoal de PCP
fica disponivel para o estudo de métodos e balanceamento, respondendo
-adequadamente & flexibilidade da produgdio. A revisdo das rotas de operagdes
padronizadas pode ser feita através da continua melhoria nos trabalhos manuais e
mecanicos. O objetivo das melhorias é dirimir a quantidade necessaria de operadores

nos periodos de aumento de demanda.

1.4.2.6 Células de manufatura
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As células de manufatura operacionalizam a produgdo focalizada no chio-
de-fabrica. A pequena planta japonesa consegue o mesmo nivel de produgdo com
menos estoques, recursos € pessoas. Para conseguir-se operacionalizar o conceito da
manufatura celular, € preciso que haja uma técnica que facilite o agrupamento das

instalagdes. Esta € tecnologia de grupos.

E um dos importantes principios da manufatura JIT, o conceito de
tecnologia de grupo. Existem varias propostas na formagdo de grupos de pegas €
maquinas, desde simples algoritmos até os complexos modelos de programagio

matematica (Monden, 1984).

O layout convencional foi desenvolvido como solug@o para a utilizagdo do
tempo ocioso das maquinas, no aumento da produgdo. A capacidade de produgdo
estaria relacionada com a soma das capacidades individuais dos recursos e do valor
agregado, mesmo que o produto ficasse durante um tempo em estoques
intermediarios ou de produtos acabados a espera de clientes para consumi-los. Este
layout responde ao sistema, que enfatiza a produtividade individual dos recursos.
Em empresas que trabalham com layout convéncional, as maquinas ficam
concentradas por tipo, em uma determinada area na fabrica, sofrendo perdas ou

desperdicios decorrentes dos grandes lotes e transporte entre os departamentos.

Na Toyota, avaliados os desperdicios decorrentes dos estoques, tempo € em

fungdo da situagdo do mercado japonés na época, a resposta foi organizar o layout
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em linhas paralelas ou em forma de “L”, para que o trabalhador pudesse operar de
trés a quatro maquinas em cada ciclo de fabricagdo, comegando a construgdo do

conceito de manufatura celular.

No Jayout celular, as maquinas agrupadas por produto, focalizam a
fabricagio de um produto ou familia de produtos, enfatizando a acelera¢do do fluxo
de conversdo de matérias-primas em produtos acabados. Torna-se significativa a

reducio no tempo de produgdo.

As empresas devem ser reorganizadas em ‘fabricas dentro de uma fabrica’,
com um perfil descentralizado com decisdes e os processos dindmicos. As células de
manufatura sdo fundamentais nesta abordagem, pois focalizam manufatura sobre
familias de pecas, onde as informagles e as oportunidades de melhoria aumentam
com a proximidade das maquinas € a cria¢do do conceito de cliente/fornecedor entre

os operadores, dentro e fora da célula.

O resultado € a redugdo do tempo de percurso, de inventarios entre
operagdes e o aperfeicoamento da qualidade do produto, por causa de uma eficiente

comunicagio e redu¢do na manipulagido de materiais.

O layout é defimdo por produto e tem como objetivo aumentar ou manter a
rentabilidade, o que influencia diretamente na melhoria da qualidade, na satisfa¢do

de empregado e clientes.
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Harmon (1993) afirma que “Powucos tém a oportunidade de criar um layout
realmente ideal para a fabrica. A razdo estda no fato que as construgdes de fabricas,
lanfo existentes como novas, estdo sujeitas a restrigdes fisicas que limitam o

atingimento do ideal ”

O tipo de produto determina as formas e o tamanho das células. A forma de
organizagdo das maquinas em uma célula depende dos tipos de processos utilizados

na empresa. De acordo com Harmon (1991), nesse plano sdo considerados:

a) Maquina Célula - composta por uma tinica maquina com capacidade de
producdo elevada em sintonia com outras maquinas, com fabricagdo ou que foi
dedicada para a producdo de pegas simples, as quais se encontram complemente

processadas apOs passarem por somente esta maquina.

b) Célula em “U” - arranjo de diversas maquinas agrupadas de acordo com a
seqiéncia de um determinado processo. Sdo assim posicionadas para permitir que os
trabalhadores possam se deslocar dentro da area de trabalho e operar mais de uma

maquina durante o ciclo de fabricag@o.

c) Célula em linha - disposi¢@o para arranjo de maquinas interligadas por
transporte automatico de pecas. As pegas, com processamento semelhante passam

por todas as maquinas do agrupamento.
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d) Célula em /Joop: disposi¢do para arranjo de maquinas interligadas por
transporte automatico de pegas. As pegas, com algumas etapas diferentes, ndo

passam por todas as maquinas do agrupamento.

Para a efici€ncia das células, as maquinas devem estar proximas para
facilitar a circulagdo do trabalhador entre elas. O fluxo de pecas deve ser continuo e
os setups, curtos. Os postos de trabalho devem permitir uma visdo abrangente e as
maquinas devem estar na mesma altura, evitando degraus e escadas. O estoque de

material deve acontecer na propria célula controlado pelo Kanban.

1.4.2.7 A reducio do sefup

O setup consiste no processo de ajuste de maquina ou equipamento,
trocando-se ferramentas e/ou matrizes para diversificar a produgdo, isto é, produzir
produtos diferentes do anterior. No sistema tradicional, o tempo de setup era alto,
correspondendo a horas, sem problemas em se tratando de grandes estoques. No JIT
¢ ponto chave, a redugdo de témpo na preparagdo das maquinas, revertendo em
menores estoques, menores lotes e ciclos mais rapidos. O sistema torna-se mais

flexivel as demandas .

O tempo de setup, no conceito de Shingo (1996), requer alteragdes nas
atitudes de todo o pessoal da fabrica, pois a simples troca de uma ferramenta nio

deve ser técnica. Nas companhias japonesas, a redugdo do tempo de troca de
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ferramentas € implantada pela acdo de grupos de trabalhadores, os Circulos de

Controle de Qualidade (CCQ) ou ZD (Zero Defeitos).

A reducio do tempo de sefup das maquinas € importante, conforme Harmon

(1993) por trés razdes:

a) o tempo alto de setup da maquina, aumenta o tempo dos lotes produzidos
e o investimento em estoques. Eliminando tais distor¢Ges, os investimentos passam

a ser direcionados para a produg¢fo enxuta e diaria.

b) Com as novas técnicas de sefup, mais simples e rapidas, diminuem as
possibilidades de erros na regulagem de ferramentas, instrumentos e a necessidade de

inspegao.

¢) Técnicas de. conversdo rapidas tornam disponivel a capacidade adicional

da maquina, diminuindo possibilidades de aquisigdo de outras.

Para reduzir a troca de ferramentas, segundo Monden, (1984), 4 fases

devem ser seguidas:

a) Separacdo e preparagdo de ferramentas em interna e externa — neste
estagio, a preparagio interna das ferramentas requerem que a maquina esteja parada.
Por preparagdo externa entende-se a¢des que podem ser executadas quando a

maquina esta operando. Sdo operacdes efetuadas rigorosamente separadas. Quando
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as maquinas estiverem paradas, o trabalhador ndo executara ag¢Ges de qualquer parte
da troca externa de ferramenta. Na preparagdo externa, ferramentas, dispositivos de

fixag@o e materiais devem estar posicionados ao lado da maquina.

b) Ag¢Oes da preparagdo interna para a externa - € o conceito mais
importante relativo a troca de ferramentas simples. As alturas das ferramentas de
uma prensa ou maquina de moldagem padronizadas ndo devem exigir qualquer tipo

de ajuste.

c) Eliminac3o do processo de ajuste - o processo de ajuste nas trocas de
ferramentas, normalmente, leva de 50 a 70% do tempo total de troca interna. A
redugdo desse tempo de ajuste ¢ importante para o tempo total de troca de
ferramentas. A montagem € um conceito independente do ajuste. Sendo o tamanho e
a geometria de todas as ferramentas e seus fixadores forem padronizados, o tempo de

troca de ferramentas sera reduzido e os ajustes eliminados.

d) Etapa de troca rapida de ferramentas - visa eliminar completamente a
troca de ferramentas. Utiliza-se o desenho do produto e a mesma pega para varios

produtos, ou produz-se varias pegas no mesmo tempo.

Para o JIT, durante o tempo de processamento, € adicionado valor ao
produto. Segundo Monden (1984), para reduzir o tempo de processamento,

considera-se operarios de fungdo multipla e produgido em pequenos lotes. O resultado
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¢ a redugio do nivel do inventério e tempo de produgdo, habilitando a linha de
producgido as mudangas de demanda ou pedidos de clientela producdo em pequenos

lotes.

O tempo de transporte entre processos contribui, efetivamente, para
adequagdo ao tempo total do processo. Para reduzi-lo, o tempo de cada estagio deve
ser dividido igualmente. O inicio e fim do tempo das estagdes devem ser

simultineos. Precisamente no mesmo tempo, devem ocorrer o transporte entre elas.

Na percepgio de Monden (1984), a melhoria na operagio de transporte pode
ser obtida em duas etapas: modificando o layout das maquinas e na escolha de um

rapido meio de transporte.

Os empregados desempenham um papel de importancia no processo, pois
deles dependem as trocas de ferramentas. A rapidez depende do grau de treinamento,

da motivagio e da equipe, que a empresa coloca a disposigdo.

1.4.2.8 O tempo do cicle (Jead time)

O Jead time ¢ periodo decorrido desde a ordem da produgdo até a colocagdo
do produto no mercado. O sistema JI7T viabiliza os pequenos lotes pelo curto /ead
time. De forma, que aumenta a prontidio e a eficiéncia da resposta, agrega valor ao

produto e evita desperdicios de tempo e dinheiro (Lubben, 1989).
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O ciclo de produgdo assume grande importincia na filosofia JI7. Nos
tempos de grande competitividade, a diminuigdo do tempo de fabricagdo agrega
valor consideravel. O reduzido tempo de fabricagdo representa uma vantagem

competitiva.

O tempo total do processo de produgdo ou lead-time é composto pelos
fatores de tempo de preparagdo de maquinas e ferramentas (tempo de sefup), o tempo

real de processamento (o tempo de inspe¢do e transporte) e o tempo de espera.
1.4.2.9 Manutenciio produtiva total

O JIT permite técnicas para viabilizar a produ¢do mais rapida, enxuta e
transparente. Evidencia-se a manuteng¢do produtiva total, assegurando o bom e

continuo funcionamento dos equipamentos.

O conceito de manutengdo produtiva total acontece pelas etapas, que sdao

relacionadas a seguir:

a) entrosamento com a fabricagdo - garantida por objetivos comuns da

produgdo e manutengio.

b) Lubrificagdo diaria executada pelo operador - consciente de sua
participagdio no programa, o operador desempenha essa operagdo atinente a sua

rotina.

¢) Operagio em um unico turno de trabalho — concentrando, num s6

periodo, as operagbes de emergéncia aos finais do expediente ou em fins de semana.
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d) Operagio cadenciada, sem forcar o desgaste - reduzir o desgaste das

maquinas, através de uso abaixo da capacidade maxima.

¢) Manutengio proporcional a utilizagdio do equipamento - priorizar a

manuteng¢do de maquinas mais utilizadas.
1.4.3 Integracio das filosofias TQC e JIT na gestio empresarial

A filosofia TQC prepara o ambiente, recursos humanos, define-se pela
busca da qualidade continua e pela satisfagdo do cliente. Opta pelo planejamento
estratégico priorizando dados e fatos. Operacionaliza-se, antecipadamente ao erro no
processo de producdo. No mesmo sentido, a filosofia J77 pode promover uma

produc¢io em tempo exato, racionalizando o processo e ndo permitindo desperdicios.

Para tal, as filosofias 7QC e JIT complementam-se. O JIT amplia e

aprofunda a qualidade, uma intera¢do tdo significativa, que por vezes se confundem.
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FIGURA 4 — Interliga¢des entre 70C e JIT



CAPITULO I

METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo principal deste trabalho ¢ analisar os resultados da mudanga
ocorrida em empresas de confec¢do téktil, na Regido Norte do Estado do Rio Grande
do Sul, diante das novas visdes e filosofias de gerenciamento, que aportam nos novos

tempos.

Minayo (1996, p. 16) diz qué metodologia € o caminho que o pensamento
percorre para exercer uma pratica que aborde a realidade. Por isso, deu-se valor

inestimavel ao método de trabalho, durante a elaboragdo desta dissertagio.

A metodologia adotada funda-se no que se pode denominar de discussido
sobre os resultados da implantagdo do 7QC e JIT, nas empresas focalizadas e no

estudo da execugdo dessa nova pratica.

Além do exame da literatura disponivel, fez-se uma leitura critica do
contetdo do discurso dos dirigentes e dos funcionarios das empresas. Assim, além de
estabelecer uma relagdo historica da evolugdo dos conceitos e praticas de gestio,

dando enfoque mais enfatico ao 7QC e JIT, analisou-se a palavra dos que conhecem
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cada uma das organizagdes e as situagGes que se instalaram, em determinados
momentos, sob forma de conflito, diante do novo enfoque que se pretendeu dar a

empresas que, tradicionalmente, tinham base gerencial simplificada.

A maneira encontrada como eficiente e eficaz para a realizagdo deste
trabalho compreende, portanto, os aspectos tedricos e 0s aspectos praticos. Os
aspectos tedricos estdo representados pela fundamentagdo tebrica. Os aspectos

praticos estdo relacionados com as entrevistas realizadas.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que segundo Minayo (1996, p. 21),
“respénde a questdes muito particulares.” Essa particularidade, neste caso, prende_-se
ao fato do mesmo estar dirigido as empresas de confec¢do de vestuario téxtil e sua
op¢do (ou ndo) pela administracdo com base nas filosofias do 7QC e JIT. Essa
limitagdo, portanto, caracteriza o trabalho em ‘estudo de caso’, por partir de
indagacdes a um grupo especifico. “Os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interagdo de certas varidveis, compreender e classificar processos dindmicos”

(Richardson, 1989).

O universo desta pesquisa € o que atinge, aproximadamente, 100 empresas
de confecgdo de vestuario téxtil na Regido Norte do Rio Grande do Sul. Porém, ndo
sendo possivel alcangar a todas, organizou-se uma amostra aleatéria composta de 5

empresas, cujas razdes sociais sdo omitidas, por razées éticas, e indicadas por nomes
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de tecidos. As empresas foram consultadas sobre a disposi¢io de participar da
pesquisa preenchendo um questionario (anexo 1). Das respostas aos questionarios
estabeleceu-se as categorias de analise. Com este questionario elaborado, buscou-se

0s contatos com as empresas da regido ja mencionada.

Para obter-se o conteiido, ‘foi utilizada a técnica da entrevista semi-
estruturada, compondo-se de um questionario elaborado com questdes interrogativas

abertas (anexo 1).

‘A andlise dos dados é a parte do trabalho em que sdo distinguidas as
categorias, colocando-se nelas a intervengdo dos entrevistados e dos tedricos,

mesclando a analise final do pesquisador.

Entre os entrevistados encontram-se proprietarios, dirigentes e
trabalhadores, procurando-se com seus testemunhos, verificar exatamente o nivel de
conhecimento, operacionalidade e implementagdo da Filosofia do 7QC e do JI7, em

cada empresa.

Buscou-se em Bardin (1994) a base da anélise de contendo, porque sua obra
encaminha ao esclarecimento dos caminhos que se precisa percorrer para encontrar

as respostas requeridas ao bom resultado da pesquisa.
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Segundo Bardin (1994) “De uma maneira geral, pode dizer-se que a
sutileza dos métodos de andlise de contendo, corresponde aos objetivos seguintes: -
a ultrapassagem da incerteza: o que eu julgo ver na mensagem estard ld
efetivamente contido, podendo esta “visdo” muito pessoal, ser partilhada por
outros? Por outras palavras, sera a minha leitura vdlida e generalizavel? — e o
enriquecimento da leitura: se um olhar imediato, espontdneo, é ja fecundo, ndo
podera uma leitura atenta, aumentar a produtividade e a pertinéncia? Pela
descoberta de contevudos e de estruturas que confirmam (ou infirmam) o que se
procura demonstrar a proposito das mensagens, ou pelo esclarecimento de
elemé_zntos de significacles susceptiveis de conduzir a uma descrigdio de mecanismos

de que a priori ndio detinhamos a compreensdo”

Do ponto de vista de Bardin (1994), para se chegar a compreensiq dos
elementos apontados pelos resultados da pesquisa, procede-se a uma leitura do
material coletado, feita sob o carater da observacdo detalhada das informagdes, numa
secdo denominada “pré-andlise”. Neste trabalho, a pré-analise estd composta do
conteudo cru das respostas dadas ao questionario. Nessa etapa nio ha interferéncia
ou inferéncias do pesquisador, porém, como se trata de conteiido essencial, este se

encontra em anexo (anexo 2).

O segundo passo indicado por Bardin (1994) é a “exploracdo do material”

que focaliza cada resposta dos entrevistados, extraidas da pré-analise, interpretando-
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se a mensagem nela contida. Essa interpretagio, sob forma de analise de conteudo,

encontra-se junto ao capitulo da apresentagio dos resultados.

O terceiro passo, seguindo a idéia do autor, é a apresentagio e o “tratamento
dos resultados”. Nessa fase, organizada e sistematizada por categorias de analise,
encontra-se a sequiéncia de respostas dadas pelos entrevistados, com as devidas e

oportunas inferéncias e interpretagdes.

A anélise final, portanto, parte da evolugdo interma e das conexdes textuais
dos manifestos dos entrevistados, além da base literaria exposta na revisio da

literatura.

2.1 Defini¢iio do espacgo geografico

A pesquisa foi realizada na Regido Norte do Rio Grande do Sul
Estabeleceu-se esse espago geografico por tratar-se de uma regido bastante evoluida
em termos de confec¢des, havendo um numero consideravel de iniciativas nessa
area, especialmente nos municipios onde se localizam as empresas pesquisadas:

Passo Fundo, Erechim e Tapejara.
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2.2 Selecio da amostra

A selecdo das empresas foi estipulada pelo critério de alcance real dos
objetivos. Dessa forma, o nimero ndo foi o mais importante, mas o acesso e a
disponibilidade de atendimento prestado ao pesquisador, de forma a poder extrair,

dos depoimentos, dados substantivos a resposta final de pesquisa.

FIGURA 5 — Municipios da Regido Norte/RS onde se localizam as empresas
pesquisadas
Fonte: http://www.estado.gov.rs.com


http://www.estado.gov.rs.com
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Os trabalthadores do chdo-de-fabrica foram aleatoriamente escolthidos, pelo
proprio pesquisador, durante as visitas, no intuito de ndo solicitar indicagdes que
pudessem interferir nas respostas. Dessa forma, houve total liberdade de expressio
dos entrevistados. O percentual de funcionarios pesquisados foi de 10% em cada

empresa.
2.3 Periodo da pesquisa

A pesquisa foi realizada no periodo de 15/09/1999 a 10/10/1999, quando o
pesquisador, apds contatos telefonicos com os administradores e supervisores,
delineou um cronograma de visitas, as quais tiveram, no minimo, um dia de duragio

em cada empresa.

E valido registrar que as empresas visitadas, tanto as de porte médio (2)
como as de pequeno porte (3) estdo instaladas em prédios novos, com uma aparéncia
externa € interna bem cuidadas, com espago para estacionamento, ajardinamento €

setores bem distribuidos.
2.4 Unitermos

CCQ - Circulos de Controle de Qualidade - Pequenos grupos que desempenham

voluntariamente atividades de 70C no seu trabalho.

Células de Manufatura - principio do JIT' que embasa a tecnologia de grupé.
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CEP - Controle Estatistico do Processo - técnica para verificar estatisticamente se

processo € estavel e estd sob controle.

DFQ - Desdobramentos da Fungdo Qualitativa - técnica para distribuir as
necessidades dos clientes pelas caracteristicas do projeto nos componentes, pegas €

processos.
Empresa de confecgio de vestuario téxtil — manufaturas de pegas do vestuario.

JIT — Just-in-Time - termo usado para indicar que um processo é capaz de responder,
instantaneamente, & demanda, sem necessidade de qualquer estoque adicional, seja

na expectativa de demanda futura, seja como resultado de ineficiéncia do processo.

Kanban - palavra japonesa que quer dizer ‘cartdo’ E uma ferramenta no sistema just

in time. E uma forma de sintetizar o processo de produgao.

Kaizen - Vem do japonés e significa continuo melhoramento do trabalho envolvendo

todos na empresa.

Normas ISO série 9000 - normas que estabelecem pardmetro de regenciamento para

a garantia da qualidade. O ISO foi criado em 1979 e tem sede em Genebra.

QTC ou TQC - Controle de Qualidade Total - atividades organizadas para envolver
todos na empresa, desde a dire¢do aos operarios. E um esfor¢o integrado para
melhorar o desempenho.

Setup - busca do menor tempo de troca de ferramenta de uma maquina ou processo.

TQ - Times de qualidade - pequeno grupo de nivel hierarquico maior para

multidisciplinar as atividades de TQC.
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“58” - Sistema cujo significado vem de cinco palavras japonesas que come¢am com
“S” (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke) traduzidas como seguranga,

organizacio, limpeza, disciplina ¢ padronizagio.



CAPITULO III

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS: TQC E JITE NA

GESTAO DAS EMPRESAS DE CONFECCAO DE VESTUARIO TEXTIL

Neste capitulo apresenta-se as empresas e os resultados obtidos na coleta de

dados, organizados em categorias inferindo-lhes a analise de conteudo.

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Empresa Localizacio Porte N°de Produto
Funciondrios

BlueBrim Erechim Pequeno 78 Uniformes
industriais

BlueJeans Erechim Médio 295 Vestuario

BlueStone Tapejara Médio 300 Vestuario

BlueBlue Passo Fundo Pequeno 56 Uniformes
industriats

BlueBela Passo Fundo Pequeno 49 Vestudrio

3.1 Valores, principios ¢ conceitos das empresas sobre o 7TQC e JIT

O 7QC e o JIT completam-se e interagem. O 7QC produz a qualidade em
termos de espago, controle efetivo da produgio e melhoria continua. O JI/T promove
- a produgdo enxuta dos produtos bons. Elimina desperdicios, restringe os entraves do

processo produtivo, antecipando-se ao aparecimento de erros. O resultado dessa
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interagdo ¢ uma estrutura agil e eficaz, que atende ao mercado competitivo da
globalizagdo. Na optica da produc@io J/7, destacam-se como elementos basicos:
producdo focalizada, qualidade na fonte, produgio enxuta, uniformidade do fluxo,
Kanban, minimizacdo do setup. Para sistematizagio da filosofia JIT sio usadas
outras técnicas e métodos, tais como kaizen, controle de qualidade total, produgio
em células e manutengdo produtiva do processo. As perguntas a seguir buscam
conhecer a leitura que as empresas fazem dos conceitos, principios e valores do

TOC e JIT.

A qualidade, para a empresa BlueBrim tem “fotal importdncia na relagdo
cliente-fornecedor, no produto e processo, no produto de bom acabamento e
modelagem confortavel. Qualidade é fazer bem, com defeito zero e é essa idéia, que
ele passa para os funciondrios” (Gerente administrativo, 34 anos, 13 anos de

empresa).

“A importdncia da qualidade, desde a administragdo ao chdo de fabrica,
seguindo as metas ditadas pelo topo. A qualidade é uma maneira particular de ver
as coisas e ndo adaptar os pacotes. A produ¢do é realizada sob pedido” (Gerente

financeiro, 35 anos, 14 anos de empresa).

Os dois depoimentos dados pelos entrevistados da empresa BlueBrim
demonstram seus razoaveis conhecimentos sobre qualidade. Como a empresa n3o

trabalha com programas do 7QC, volta-se mais ao produto, na visio tradicional, que
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¢ a busca da satisfacido do cliente externo e produzir com baixos indices de defeitos.
O sentido dessa posi¢do pode ser analisado sob o enfoque de Erdmann (1998),
quando diz que “O estado inicial daquilo que sera transformado se constitui nos
insumos que, associados aos demais recursos, geram o resultado, o produto.” A
divergéncia entre o que dizem os entéevistados e a palavra do autor esta no enfoque
que cada um da a palavra produto. Para Erdmann (1998) o produto € resultado da
transformacgao, inclusive, do conceito que as pessoas t€m. Para os entrevistados, o
produto ¢ a matéria que deve ser aperfeicoada para chegar ao cliente em melhor grau

de qualidade.

“A qualidade ja foi modismo ou satisfacdo total do cliente”, conforme um
dos entrevistados da empresa BlueJeans, que complementa a sua idéia a esse
respeito dizendo: “mas o conceito da empresa envolve a satisfacdo do clientes
externos e internos, ulilizando a metodologia e politica de melhoramento do PGQT
nos 7 itens: Lideranga, Planejamento Estratégico, Gestdo de Processo, Gestdo de
Recursos Humanos, Foco no Cliente, Informagdio e Andlise e Resultados da
Organizagdo. Um comité avalia a empresa e quantifica através de indicadores.
Define-se metas e planos de agdo, usando as ferramentas de Qualidade Total. A
qualidade é a for¢a propulsora enfocada pela alta administracdo e assumida por
todos os funcionarios envolvidos no processo. No primeiro ano de avalia¢cdo ndo
passou de 54 pontos, no segundo ano, 170 pontos, demonstrando um avango
significativo. Além de participar, os envolvidos tém a oportunidade' de

desenvolvimento profissional, adquirir conhecimentos, habilidades e desenvolver a
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criatividade. As empresas devem projetar produtos e processos, enfatizando a pro-
atividades e a prevengdio de problemas. Na busca da lideranga no mercado ela deve
planejar para o futuro, comprometendo-se a longo prazo com os envolvidos,
respondendo ao mercado com agilidade e flexibilidade. Todo o processo deve ser
medido e analisado com a inten¢do de atingir as metas globais. Qualidade é o
produto diferenciado que satisfaz o cliente” (Gerente Administrativo e Industrial 44

anos, 20 anos de empresa).

“Intimamente integrado com a ﬁlosoﬁa do PGQT, fala de desmitificar a
Qualidade do produto que ‘sai bonitinho’ da empresa. Essa idéia se amplia e inclui
no conceito da Qualidade, a vida dos funciondrios, o trabalho com fornecedores e
clientes internos. Mesmo se encontrando na fase inicial da Gestdo da Qualidade, o
que se construiu é significativo” (Gerente de Recursos Humanos 37 anos, 14 anos de

empresa).

A fala dos entrevistados da empresa BlueJeans difere radicalmente das duas
intervengdes iniciais. Nessa empresa ha um trabalho de implantagdo do 7QC e, pelas
intervengdes, pode-se observar que ha uma preparaggo teorica bastante forte, uma
vez que seus conceitos fogem do padrio normal de concepgdo sobre qualidade,
direcionando-se para o todo: produto, clientes internos € externos, a organizagio das
atividades. Dessa maneira, preparam-se para adotar a filosofia do TQC dando a
empresa a agilidade e a flexibilidade necessaria a torna-la mais presente no mercado

e em condig¢des de competitividade.



Ao falar sobre qualidade, um dos representantes da empresa BlueStone diz
que a vé “como um produto, que vista bem, bom tecido, bons acessorios. Qualidade
na empresa é tudo voltado para que isso aconte¢a. Bons tecidos, bom corte, boa
costura, bom servigo de lavanderia e um bom desempenho dos funcionarios. Cada
Junciondrio deve fazer o seu trabalho benr’(Supervisora e Chefe de Produgfo, 52

anos, 16 anos de empresa).

Na empresa BlueBlue n3o existe um Programa de Qualidade, como disse o
informante: “a gente reitine o pessoal })ara orientar, mas a informag¢do nesse sentido
acontece individual e sistematicamente, chamando aten¢do para os detalhes. O
importante é manter o cliente satisfeito. Nunca deixar ele na mdo. Se isso ndo
acontece a pega deve ser irocada, A qualidade hoje é uma corrente que obriga a
gente melhorar. Nota-se, até quando se trata fac¢do, uma evolugio para uma melhor
qualidade. As outras empresas procuram fazer um produto de qualidade. Ndo

adianta se justificar com os erros dos concorrentes tem que produzir pegas de

qualidade” (Administrador, 35 anos, 10 anos na empresa).

“A quadlidade ¢é a vrelagdo imediata do cliente, resultado de
responsabilidade. Se o produto ndo estiver perfeito, hd constrangimento. Qualidade
é custos mais baixos e rapidez. O mundo exige qualidade para a empresa se manter

no mercado” (Administradora financeira, 36 anos, 10 anos de empresa).



116

Para a empresa BlueBela “Hoje uma empresa se mantém no mercado, se
ela se propbe a melhorar continuamente, se superando sempre e se adaptando as

mudangas do mercado” (Gerente, 35 anos, 13 anos na empresa).

“A qualidade numa empresa é produzir uma peca que veste bem, com
matéria-prima, acabamento e fabricagdo de qualidade, que o cliente se apresente em
qualquer lugar e ndo apresente defeito de fabrica¢ido” (Chefe de Produgio, 57 anos,

1 ano e meio de empresa).

Nas opinides emitidas pelos entrevistados das empresas BlueBrim,
BlueStone, BlueBela ¢ BlueBlue a .qualidade ¢ vista conforme a analise feita
anteriormente, ou seja, ha uma grande preocupagdo com o produto, sem fazer a
interrelagdo com o processo como um todo. Em alguns pontos, ha interpretagSes,
como no caso da empresa BlueBela inferindo adaptagio as mudangas do mercado.
Isso significa que essa empresa tem informagdes sobre 7QC, porém, como as demais
citadas, ndo tem investido nessa filosofia. Para estas empresas, a qualidade promove
a melhoria continua nas inovagdes do produto, na imagem da organizagdo e do

cliente, garantindo sua sobrevivéncia no mercado.

A visdo desses empresarios vem ao encontro das palavras de Juran (1992),
quando diz que “Algumas empresas tém definido a qualidade em termos como

conformidade as especificagbes ou aos padrdes. Essas definigbes sdo perigosas
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quando aplicadas em niveis gerenciais. Nesses niveis, o essencial é que os produtos

respondam as necessidades dos clientes.”

Voltando a empresa BlueJeans, reforga-se que, ja entrosada com o 7QC, da
maior abrangéncia ao conceito de qualidade. Essa empresa j4 usa algumas

ferramentas do JI7T como Kanban e células de manufatura.

Quadro 8 - Valores, principios ¢ conceitos das empresas sobre o 70C e JIT na
palavra dos entrevistados

3.2 Importincia do 7QC e JIT para as empresas: motivos da implantagio

As filosofias ‘do TQC e JIT buscam o aumento da produtividade,
minimiza¢do de custos, motivagio e melhoraria dos recursos humanos, redug¢do dos
estoques, parceirizagdo com os fornecedores. Isto, provavelmente, resultard em

lucros para a empresa e beneficios para os consumidores.
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Das empresas pesquisadas, 3 apresentaram iniciativas quanto a implanta¢io
do 7QC e JIT, porém ndo tiveram agdo de continuidade. Uma delas utiliza algumas
ferramentas, como o programa “5§8” e outra tem um trabalho mais avangado nesse

sentido.

[{9

Na BlueStone, ha 8 anos houve, segundo o gerente financeiro, “wma
tentativa de implanta¢do por uma empresa paulista. ‘Nﬁo houve continuidade do
programa, porque a empresa airavessou uma crise ﬁnanceira. A qualidade seria
uma forma de produzir melhor, um produto que satisfaca melhor o cliente. I uma
Jorma de ter contato com o que se faz de mais moderno, especializar-se. Algumas

vezes, a Matriz, oferece cursos na capital”.

A supervisora dessa empresa considera que “Seria importante um programa
e mais informagdes para saber mais da qualidade, a maneira de fazer uma peca

cada vez melhor.”

Como ja mencionado ndo existe um programa formal implantado nessa
empresa. Ao mesmo tempo, existe a preocupagdo com a qualidade, para manter a
marca sempre reconhecida como uma marca de qualidade, como expressou o gerente
financeiro. Essa intervengdo foi corﬁplementada pela supervisora ao dizer “Na
prdtica seria adequar a qualidade ao produto, usando as orienta¢des que se recebe
na empresa. A gente quer sempre produzir a qualidade, para manter a marca

reconhecida.”
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Na BlueBlue, disse o administrador, “quando trabalhavam sé com os
Jamiliares a qualidade era excelente, mas a contratagdo dos recursos humanos
menos qualificados dificultou a produgdo. A qualidade na empresa faz a diferenga,
que se impde no mercado. Um produto sem as exigéncias da qualidade vai ter

problemas.”

O administrador financeiro salienta que “Embora a empresa ndo tenha
implantado um programa, a qualidade é hoje exigéncia do cliente para manter o

nome da empresa e ficar frente a frente com o cliente.”

Nessa empresa, como € possivel abstrair das falas dos entrevistados, ndo ha
Programas “5S”, Circulos de Qualidade, Células de Manufatura. A empresa ndo
realiza treinamentos especificos ou Circulos, trabalha com orienta¢des individuais no
momento do processo. O proprio administrador participa do processo como
responsavel pelo corte. O estoque de material € organizado por ele, que também

efetua as compras nas diversas empresas, diante das necessidades.

A gerente da BlueBela relatou que, inicialmente, a empresa era mais
direcionada para a confecgdo de vestuario em malha e moletom. “A sede da empresa
era uma casa pequena, onde todas as operagdes eram desenvolvidas,
simultaneamente, de forma improvisada. A crise deflagrada pela abertura do
segmento éxtil do vestudrio ao mercado estrangeiro, concorrendo com a industria

local e problemas dentro da propria organizagdo levaram a uma tomada de decisdo,



120

no sentido de mudangas estruturais, como o investimentos em maquinas, recursos
humanos, mudanca para uma sede mais ampla.” A gerente administra, cria modelos

e supervisiona a produgio.

O chefe da produgdo considera a qualidade fundamental. Esse entrevistado
disse que construiu seu conhecimento empiricamente, e, é dessa forma, que o
transmite ao seu grupo de trabalho. Segundo relata, “ficava observando na rua os

paletos para identificar os trabalhos diferenciados.”

As informagdes do gerente indicam que organizar ndo era a maior
preocupagio da empresa. “Foi a partir de uma ano para ca que muitas coisas foram
repensadas. I'oi investido no maquindrio, as maquinas foram dispostas de forma a
Jacilitar o trabalho e a movimentagdo dos funciondrios. Outros equipamentos que
facilitam o trabalho foram adaptados a realidade de empresa, como a mesa de corte.
Devido as altas constantes dos tecidos importados, houve uma estocagem muito

grande. Isso é um desafio para ser resolvido logo.”

A 1ltima afirmagido vem totalmente de encontro a filosofia do JIT, pois sua
orientagdo € contraria a acumulacgdo de estoque. Segundo Erdmann (1998), “(...) a
manutengdo de grandes quantidades de estoques ndo acrescenta valor ao produto.”
Quer dizer, “Toda atividade que consome recurso e ndo agrega valor ao produto é

considerado um desperdicio” (Martins, Laugeni, 1998).
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A administragio da BlueBrim considera a qualidade, garantia de
sobrevivéncia e produtividade da empresa. Sem busca-la, a empresa ndo consegue se
manter no mercado competitivo. O gerente financeiro cita o projeto do SEBRAE que
motiva a adesdo a filosofia 7QOC e JIT, tentando demonstrar que para a empresa isto

significa garantia de mercado.

No relato da BlueBrim encontra-se a informagdo de que essa empresa fez
duas tentativas de implantagio do TQC e JIT, que ndo vingaram pela falta de
estrutura propria. A primeira, como disse o gerente administrativo, “ndo passou de
um chamamento para implantacdo dos programas, através de faixas e cartazes de
motivagdo, chamando atenc¢dio para a satisfagcdo do cliente, zero defeito. A outra
tentativa foi a introdugdo do JIT com a implantacdo do Kanban, que ndo prosseguiu
devido ao ndo cumprimento do "lead time” pelos fornecedores. Atualmente,
encontra-se em preparagdo para a implantag:ao do programa de qualidade

desenvolvido pelo SEBRAE, denominado “De olho na Qualidade.”

As ferramentas tradicionais da qualidade n3o foram implantadas na
BlueBrim. Nio existe um trabalho sistematico que abranja os Circulos de Qualidade,
Células de Manufatura, Manuteng¢do Produtiva do Processo. O setor de estampo, pelo
processo de serigrafia € um dos mais criticos da empresa. No entanto, vem tentando
implantar, pelo menos, o Programa “55” o que ja pode ser considerado como uma

iniciativa que visa obter sucesso pela qualidade que se propde.



122

O gerente financeiro cita algumas vantagens obtidas com a implantacio do
Programa “5S” tais como “a redugdo de pessoal de 7 para 3 funciondrios e o chefe
da equipe considera uma grande melhoria um ambiente limpo e organizado,

predispondo para o trabalho. A gente ndo fica como barata tonta procurando o

material.”

Mesmo conhecendo a atuagio de um circulo de debates como os CCQ, ndo
ha, nessa empresa, a utilizagdo de graficos ou demonstrativos para que o desempenho
seja acompanhado por todos os envolvidos no processo. Os problemas, que surgem
sdo resolvidos pelos funcionarios diretamente envolvidos, ndo oportunizando uma
discussdo com o grupo. As maquinas s3o novas, top de linha, adquiridas nas feiras

internacionais e a manutencdo € realizada por contratagio de servigos terceirizados.

Erdmann (1998) explica que o significado dos “55” como: “brganizag:ﬁo.
ordem, limpeza, conservagdo e obediéncia. O objetivo do programa é a elevagdo no
nivel de qualidade e produtividade dafabrica.” Isso, foi referido pelo entrevistado,
como algo vantajoso dentro da empfesa, uma vez que ha mais objetividade no
trabalho. Todavia, Osada (1992) alerta que a implantagdo dos “5S” ndo deve ser
isolada. “é importante que esse esforco seja implementado por toda a empresa. Ndio
se pode dizer apenas aos operarios da fabrica que implementem os “58”. A geréncia
também tem que fazer sua parte. Os “58” tem de ser praticados no escritorio e na
Jabrica. A geréncia tem de estar totalmente por tras da campanha. Todos tem de

Jazer a sua parte. Ndo sera facil, mas trard recompensas.”
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Na empresa BlueJeans, a implantagdo do TQC e JIT esta em fase bastante
adiantada. Diz o gerente administrativo que “A necessidade de sobrevivéncia e a

competitividade foram determinantes na implantagéo do TQC.”

Esse processo iniciou, segundo o gerente de recursos humanos, com o
programa dos “58”, no chdo-de-fabrica. “A geréncia assumiu e se engajou,
definitivamente, nas inovagdes. O resultado foi um discurso da qualidade investido

desde a geréncia ao chdo-de-fabrica.”

Essas palavras mantém similitude com o que comenta Campos (1992): “Os
5§ é um programa para todas as pessoas da empresa, do presidente aos operadores,

para as dreas administrativas, de servigco, de manuteng@o e de manufatura.”

O marco inicial foi o programa “5S”, com a criagdo de um comité existente,
até hoje. Originou-se, a partir disso, uma postura diferente na empresa quanto ao
desperdicio. Criou-se um método de solugdes de problemas, adaptado a empresa.
Baseados nesse método, ao surgirem os problemas, retinem-se os funcionarios
advindos de multifungdes para um brainstorming. “A filosofia do PGQOT estd
totalmente implantada na empresa”, conforme declara¢do do administrador, o qual
assume, com orgulho, a decisdo. Diante do modismo da qualidade, num primeiro
momento, a empresa optou por uma decisdo que direcionasse para a sobrevivéncia e
competitividade da organizagdo. O processo iniciou no dia 28/02/1995, data

comemorada com festividade, com a implanta¢do do programa “5S”.
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A agdio dos recursos humanos foi detectar problemas que revertam no
desempenho do funcionario e trabalhar esses fatores. Foi implantada a ginastica
laboral, o café da manhd, o prémio assiduidade. Nesse ultimo aspecto, foram
distribuidas sacolas de alimentos para os trabalhadores, que foram assiduos no

periodo determinado.

Além disso, foi construido um espago démocrético, considerado ponto de
apoio para o desenvolvimento da empresa. Nesse forum, ensejou-se a oportunidade
de manifesta¢do opinativa sobre o trabalho e aspectos gerais da empresa. A empresa
oferece assisténcia médica, odontologica, psicoldgica, bolsa de estudos, entre outros

incentivos, conforme destacou o gerente de Recursos Humanos.

As empresas focalizadas nesta pesquisa, na maioria, buscam a adequagio ao
novo paradigma gerencial, a inovagdo da qualidade e da competitividade. Orientam-
se para atender as necessidades dos.clientes internos e externos. Preparam-se para as
mudangas sabendo que elas ocorrem permanentemente. Instrumentalizam-se para
apropriar-se das novas formas organizacionais do 7QC e JIT. Isso, porém, ocorre de
forma diferenciada, em cada uha delas. A BlueJeans esta em fase de implantag¢do do
TQC e do JIT. A BlueBrim ¢ a BlueBela tem o projeto de parceria com o
SEBRAE para a implantagdo do programa “De olho na Qualidade”. A BlueStone ¢ a

BlueBlue ainda nio tém definido um plano de implantagdo com base nas filosofias

TQC e JIT.



Quadro 9 - Importancia do 70C e JIT para as empresas: motivos da implantaco

3.3 Reflexos do TQC e JIT no processo produtivo e operacional

As filosofias 7Q0C e JIT in}plica:m numa profunda mudanca cultural na
organizagdo empresarial. Envolvem principios, atitudes, valores e comportamento.
Este processo ¢ desencadeado pela aita administragdo, envolvendo  todos
colaboradores da organizagdo. A implantagdo de uma produgdo enxuta, em tempo
exato, a melhoria continua, a organizagio do espago fisico e o controle do processo,

entre outros, sdo reflexos da implantagdo destas filosofias.

A pesquisa aborda o 70C e suas técnicas de controle de qualidade e o
sistema de produ¢@o fundamentado na filosofia do JIT. Neste contexto, utiliza-se das
instalagOes em fabricas focadas e nzis relagdes especiais com fornecedores. Delega
decisdes ao pessoal do chdo-de-fabrica e concentra a capacidade para garantir prazos

e flexibilidade. Eliminar desperdicios e fomentar a motivagdo, sdo essenciais na
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implantagdo do JI7. Na avalia¢do de Ohno (1997), no JIT ¢é a “absoluta eliminacio
do desperdicio. (...) para produzir usando o just-in-time de forma que cada processo
receba o item exato necessdrio, quando ele for necessdario, e na quantidade

necessdria, os métodos convencionais de gestdo ndo funcionam bem.”

Para encontrar os reflexos do 7QC e do JIT, no processo produtivo e
operacional das empresas pesquisadas, algumas dificuldades foram detectadas, pois,

como ja foi dito, a maioria delas tém pouco conhecimento sobre essas filosofias.

Como ja foi mencionado, ndo existe um programa de 7QC na BlueBlue.
Conforme seu administrador, “algumas rotinas mantém a qualidade. Ha orientagoes
detalhadas sobre as diversas operagdes e cuidado com a montagem da pega. As

vendas, hoje, ja sdo efetuadas por telefone para reduzir custos.”.

Na BlueBrim, apesar de ndo ter sido implantado o 7Q0C e o JIT e suas
ferrailmentas, o conceito de qualidade serve para racionalizar o processo de produgéo.
Nessa empresa, a tendéncia é eliminar o defeito durante a confec¢do da pega. O
cliente externo determina a produc;ﬁo.? Como falou seu administrador, “o desejo do
cliente norteia o processo. O cliente externo participa mais diretamente do processo
com sugestdes, idéias etc.” Esse procedimento comprova que o mercado estd

mudando e as empresas terdo que se adaptar com mais agilidade.
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A BlueJeans, por ter um processo adiantado de implantagdo do TQC e JIT,
formulou, através dos seus representantes, nesta pesquisa, um conceito melhor
elaborado sobre as mudangas que vém ocorrendo na empresa. “Nos gerenciamos com
base em fatos e dados e o JIT foi implantado para resolver o problema de estoques e

o capital de giro” (Gerente Administrativo).

Na visita realizada a empresa, observou-se que, no sistema de linhas, havia,
na ponta, um pacote de quinze a vinte pegas para cada se¢do. Nas células, entre uma
operagdo e outra, ha apenas algumas pecgas. As células de produ¢do costumam
gerenciar-se e antecipar-se aos problemas. Problemas de disciplina e assiduidade sdo
resolvidos na propria célula. Nas células, o espirito de equipe favorece o trabalho. O
compromisso de grupo e a solidariedade dos funcionarios permite, nas células, a
programagdo de faltas, sem alterar a qualidade e a produtividade. Quando acontecem
problemas com funcionarios, o grupo decide, coletivamente, a atitude a ser tomada.
Em ultima instdncia, os problemas sdo encaminhados a geréncia para os devidos

encaminhamentos e providéncias.

Martins e Laugeni (1998) comprovam essas atividades conjuntas, realizadas
pelos funcionarios, dizendo que “O layout em células de manufatura baseia-se no
trabalho cooperativo ou em times de pessoas que formam um grupo coeso com
relagdo a produgdo a realizar. Ha muitas vantagens na formagdo das células: a

qualidade, a produtividade e a motivagdo aumentam.”
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A BlueJeans costuma realizar, periodicamente, treinamentos de 70C e JIT,
na area de recursos humanos. Para tanto, sdo contratados psicologos e grupos de
teatro com o fito de incentivar o trabalho na empresa. Este ano, esta previsto um
calendario de encontros com os lideres de células para desenvolver o auto-
conhecimento e a motivagdo. O prémio atribuido a célula tem propiciado uma

atividade sadia e recompensadora.

Nas células do BlueJeans, ¢ usual haver um salario basico fixo e um
prémio por produtividade. Ha, contudo, problemas com salarios fixos dos que ndo
participam das células. Esse problema esta sendo resolvido através do Plano de
Metas de Produgio, onde estd previsto 014° salario. Com relag:ﬁo. a motivagio e
valorizagdo profissional, tem-se em Hutchins (1993) que “Lles querem seguranca e
continuidade de emprego, muma relagdo de longo prazo com seus amigos e colegas.
Eles ndo querem ficar na posi¢do de incerteza, imprevisibilidade financeira e

constante mudanga de emprego.”

O sistema Kanban foi adaptado a realidade da empresa BlueJeans. O
sistema de abastecimento tem uma meta diaria e horaria. A previsdo de pegas e o
material a ser trabalhado estdo afixados na entrada da célula. Constatou-se, também,
a falta de espago entre as células, dificultando o deslocamento e o fluxo de carros de

transporte.
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A BlueJeans estd contratando consultorias no intuito de implantar a
Manutengdo Produtiva Total, com a finalidade de controlar efetivamente os

equipamentos.

Constatou-se que o PCP da empresa BlueJeans encontra-se funcionando no
ambiente grafico Windows. A informatizacdo melhorou, inclusive, o sistema de
controle de estoque de matérias-primas, o lead-time, aumentando, destarte, o capital
de giro. Facilitoﬁ, outrossim, as compras. As vendas costumam ser acompanhadas,
semanalmente, por ocasido do cadastro dos produtos. Isso enseja a permanente
atualizagdo da necessidade do material. Segundo o gerente administrativo da
BluelJeans, “a atualizagiio somente é possivel recorrendo-se a informatizagdo.
Durante o ano, a empresa langa, aproximadamente, cinco cole¢bes com mais de cem
modelos por colecdo-langamento, todas com grife da empresa. Outro segmento é

terceirizacdo da produgdo, a qual envolve mais de 500 modelos”.

Dentro da BlueJeans, a qualidade ¢ divulgada pelo Comité Gerencial para
os diversos comités de assuntos especificos. Ao primeiro, cabe a divulgacdo aos
lideres. A estes compete a divulgacdo junto as geréncias e aos lideres de setor que,
por sua vez, ficam incumbidos dé divulgar a qualidade para os demais componentes
do grupo de trabalho. Em casos especificos, sédo realizadas reunides gerais. Segundo
o gerente de recursos humanos da referida empresa, “os trabalhadores
demonstraram alguma resisténcia durante a implantagdio dos “58”. A partir do ‘dia

da limpeza’, que sinalizou, a implantagdo do “5S8”, verificou-se a aceita¢do da nova
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postura’. Ainda durante a sua explanag@o, o gerente enfatizou que “a lavanderia se
constitui num gargalo e que precisa ser repensada para o melhor fluir do trabalho”.
Na continuidade, considera, “de suma importdincia, a assisténcia médica e
psicolégica aos funciondrios mas, sendo fundamental, também, o espago da
comunicagdo para jfalar e ouvir, ponto de apoio para um trabalho efetivo. As

reunides da diretoria e das geréncias acontecem sistematicamente”’.

Observou-se que todo o processo de produgio e pds-venda na empresa se
beneficia com a gestdo de qualidade. Ainda, segundo o gerente, “frabalha-se com as
células de manufaturas, sem desperdicios de recursos materiais e humanos,
permitindo a corre¢do imediata de eventuais defeitos. A engenharia de produgdo

compele eleger as prioridades”.

Quadro 10 - Reflexos do 7QC e JIT no processo produtivo e operacional
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3.4 Estratégias de manutencio e aprofundamento das filosofias TQC e JIT

O comprometimento da alta administragio, o controle efetivo do processo e
a educagido sdo estratégias asseguradoras de vida longa para o 7QC e JIT. A
educagdo, em virtude dg sua natureza e esséncia, se antecipa aos treinamentos,
propiciando o desenvolvimento de potencialidades, o estimulo ao auto-conhecimento
e a oportunidade de satisfagdo pessoal. O controle do processo permite a
operacionalizagdo das metas, dos objetivos € a previsdo de eventuais erros e desvios.
Realimenta, outrossim, a operaéionalizaqﬁo através da ac¢io da alta administragdo e,

por extensdo, se dissemina nos demais niveis na empresa.

A BlueJeans, segundo seu gerente administrativo, no intuito de
implementar estratégias de manutengio e aprofundamento das filosofias 7QC e JIT,
“efetuou contratos com consultorias bara atuar na manutengdo, na lavanderia, na
contabilidade ¢ no planejamentos estratégico’. Essas projegoes, segundo o gerente,
“visam o aumento de pontos na avaliagdo do PGQT. Foi previsto para dezembro de
1999 um novo planejamento estratégico com consultoria do Rio de Janeiro, com o
fito de efetuar uma andlise ambiental, estabelecer estratégias, delimitar objetivos de
curto, médio e longo prazos. Tragar planos, linhas de acdo e eleger critérios de

desempenho”.

O passo seguinte, segundo o gerente de recursos humanos, “foi o da

montagem do planejamento estratégico. Os planos de ac¢do envolveram o sistema
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produtivo e a qualidade na empresa. Implantou-se e implementou-se os principios e
as prdticas dessas novas concepgdes de qualidade, em alguns setores, entre os quais,
destacam-se, o setor de corte, o setor bordado e o setor lavanderia. A avaliagéo do

plano estratégico possibilita o diagndstico e o acompanhamento do desempenho do

plano de agdo™.

Nas visitas feitas a BlueJeans, observou-se que o trabalho se alicerca em
reunibes periddicas, integradas pelo lider, pela geréncia de produgio e,
alternadamente, pelo gerente de recursos humanos ou gerente de produgio e o grupo
de trabalho. Num segundo momento, a reunido acontece com o lider de célula.
Segundo o gerente de recursos humanos, “vive-se 9 horas por dia, na empresa e,
esta nos faculta viver abertamente, isto é, garante um espago de ampla comunicagdo
democratica. O progresso na busca da qualidade é significativo. Falta, contudo,
maior experiéncia e maior vivéncia. Hda caréncia de boas leituras. E imperioso um

constante intercambio com ouliras empresas e institui¢oes universitarias” .

Quadro 11 - Estratégias de manuteng¢@o e aprofundamento das filosofias 7QC e JIT

agéo. do plano estrateégic
. desempenhod




3.5 Estratégias de qualidade desenvolvidas pela empresa

Na empresa BlueJeans, o 70C e o JIT disponibilizam principios, sugerem
estratégias, asseguram o controle de qualidade total e garantem uma produgio
enxuta. A produg@o focalizada, as células de manufatura, o kanban, a minimizagio
do lead time, o setup, o kaizen, os programas “3S” e os circulos de qualidade
garantem uma efetiva implantagdo de uma nova gestdo. Sdo filosofias que interagem
e se completam de tal forma que, por vezes, se confundem. A soma das praticas

dessas filosofias ndo somam apenas, ‘sinergizam’.

Na empresa BlueJeans pode-se verificar a constante atualizagdo das
informagdes referentes a produtividade e eficiéncia das seis células existentes no

setor da costura.

Os demais setores da empresa, como por exemplo: corte, lavanderia e
expedi¢do ndo trabalham com células de manufatura, os controles de desempenho

sdo mais evidentes nas células da costura, como ja mencionado.

Inclui-se, no anexo 3, exemplos de graficos expostos na empresa, em local
de facil visualizag@o. Neles observa-se o andamento do processo, juntamente com a

possibilidade de comparag@o da produtividade das células.
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Quadro 12 - Estratégias de qualidade desenvolvidas pela empresa

3.6 TQC e JIT : uma visdo do chio-de-fibrica

O conceito de qualidade abrange, obrigatoriamente, toda a organizag3o.
Todo o pessoal da fébriga, em tal concepgdo, € responsavel pela qualidade. Numa
empresa imbuida do J/7, os recursos humanos sdo extremamente importantes e
vitais. Para vivenciar o 7QC e o JIT, no chdao-de-fabrica, o trabalhador deve,
imperiosamente, ser incentivado a praticar e a difundir os conceitos e, acima de tudo,
motivar-se. Para colimar esse desiderato, importa conjugar, acima de tudo, profundo
respeito as pessoas, delegar responsabilidades, treinar intensiVamente, receber
salarios compativeis, estabelecer circulos de controle de qualidade e comprometer-

se, de forma engajada, com a administragéo.



A qualidade, na avaliagdo de um gerente de producdo da BlueBrim, “é uma
costura bem feita, resultado de um bom risco ¢ de um bom corte. O cliente deve
sentir satisfagdo ao adquirir um produto de qualidade. O mesmo pode-se dizer dos

que produzem bens de qualidade”.

Ao se manifestar sobre qualidade, um serigrafista do empreendimento foi
incisivo: “trabalhar com qualidade consiste em repetir 0 processo sem alterar a
operagdo. Implica organizagdo. Nio basta decidir fazer qualidade. E necessario
habilidade, conhecimento, educagdo, cultura e atualizagdo”.  Ainda sobre a
qualidade, merece destaque o depoimento do responsavel pelo corte do
empreendimento: “A sua implantagdo melhora a produgio, as relagGes interpessoais

e a imagem da empresa”.

No chao-de-fabrica da BlueBrim foram obtidas as mais diferenciadas e
variadas conceituagdes e concepgdes de qualidade. Alguns depoimentos merecem
destaque. “O contato com a qualidade ocorre no chdo-da-empresa, através da
administragido” (Chefe de Produglo). “A empresa desenvolve a idéia de qualidade”
(Responsavel pelo setor de estampo). “Ouvi falar de qualidade quando cheguei na

empresa” (Responsavel pelo corte) ™.

No que tange ao modo como a BlueBrim trabalha o tema qualidade,
obteve-se posicionamentos enriquecedores. Os mais significativos seguem em

destaque. “/mporta otimizar tempo e espago no processo produtivo” (Chefe de
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Produgdo). “No setor de estampo de serigrafia, ndo ocorre desperdicio. Tudo esta
sob controle. Diminuiu o retrabalho e as pessoas estdo mais atentas. Ndo ha nenhum
registro formal de erro. A idéia de qualidade esta se expandindo. Seu
reconhecimento esta se generalizando” (Chefe de Serigrafia). A manutencdo da
qualidade é trabalhada conjuntamente por todos, desde administragdo ao chdo-de-
Jfabrica, no intuito de eliminar desperdicios e reduzir custos” (Responsavel pelo

setor de Corte ).

Na empresa BlueStone, a qualidade recebeu diferentes caracterizagoes,
descritas a seguir. “Qualidade é uma pega bem acabada, com boa modelagem, bom
tecido e lavagem perfeita. Deve ser trabalhada, aprendida e valorizada, em todos os
setores” (Responsavel pelo acabamento). "Qualidade é uma costura perfeita, reta e
com os pontos adequados” (Costureifa). “I. trabalhar com muito cuidado e com
produtos quimicos de padrdo. A empresa utiliza os melhores produtos existentes no
mercado. O trabalho da lavanderia é feito com muito zelo” (Responsavel pela
lavanderia). “Qualidade ¢ fazer um corte bom, utilizando-se um bom modelo e
desenvolvendo um produto final de alto. padrdo. Todos trabalham, de forma

responsavel, para obtengdo de um corte perfeito” (Setor de Corte).

O conhecimento sobre 7QC e JIT, no chdo-de-fabrica da BlueStone, foi
obtido através do depoimento de alguns funcionarios. Entre estes, o0 seguinte:
“Conheci alguma coisa sobre qualidade quando iniciei a trabalhar na empresa,

através da orientagbes dos chefes” (Responsavel pelo acabamento). De forma
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semelhante, a fala acima também foi dita pela Costureira, pela Responsavel pela

lavanderia, pelo Responsavel pelo corte.

A BlueStone “é rigorosa com a qualidade das pegas™, disse o Responsavel
pelo acabamento. “O gerente fala sempre sobre a qualidade e a mestra exige
também. Quando acontece algum problema, o produto volta da inspeg¢do.” Outros
funcionarios manifestaram-se dizendo: “A empresa exige a qualidade sempre. Todos
tém que fazer o seu trabalho bem, sendo o erro vai apare<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>