Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de Pos-Graduacédo em Engenharia de Producao

A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA DO VESTUARIO:
UMA PROPOSTA PARA O SETOR DA COSTURA

ADILSON DA SILVA

Dissertacao apresentada ao Programa de Pds-Graduagcdo em Engenharia de
Producao da Universidade Federal de Santa Catarina para a obtencéo do Grau de
Mestre em Engenharia de Produgéo

Florianopolis 2002



ADILSON DA SILVA

A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA DO VESTUARIO:
UMA PROPOSTA PARA O SETOR DA COSTURA

Esta dissertacao foi julgada e aprovada para a obtencao do titulo de Mestre em
Engenharia de Producao no Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Producao da Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Edson Pacheco Paladini, Dr.
Coordenador do Curso

Banca Examinadora

Prof. Fernando Anténio Forcellini, Dr.
Orientador

Prof. Rodrigo Lima Stoeterau, Dr.

Prof. Valmor Schiochet, Dr.



A minha esposa Arani

pelo apoio constante.

As minhas filhas Téassila e Tayane
pela compreensao da minha auséncia.



Agradecimentos

A Universidade Federal de Santa Catarina.

A Universidade Regional de Blumenau.

Ao professor orientador, Dr. Fernando Antonio Forcellini
pelo acompanhamento pontual e competente.

A R.C. Conti IndUstria do Vestuario

pela oportunidade e confianga no meu trabalho.



SUMARIO
I = We [ o UL - T PP PP P TP PP RRPTPPPN IX
RSy = W o [T @ U =T I o 1 R X
] €= Wo =T €T = o] o S OPSRP Xi
N ST] U 0 o PRSPPI Xii
ADSTTACT. ...t Xiii
CAPITULO 1 — INTRODUGAO. .....oooeeeeeeeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 1
1.0 ASPECIOS GEIAIS. .. .ottt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e bbbt r e e e et e e e e e e e aeeeaeeeas 1
1.2 DefiniCA0 dO Problema.............uuueiiiiiiiii e 5
RS @ 1= 1Yo 1 U 7
1.4 Justificativa do TrabalNO..........ccooo i 7
1.5 Estrutura do TrabalnNO...........ueeiiiii e 8
CAPITULO 2- ESTADO DA ARTE ..o, 10
2.1 ASPECIOS GEIAIS.....ciiiieeeeiieii ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e et 10
2.2 Definigéo da Atividade Trabalno..............coiiiiii e 10
2.3 FORMAS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO.........ceoeeeeveeeeeeeeeeeeeee e 11
2.3.1 MOdEl0 ArtESANAL. ...ttt 12
2.3.2 Organizagéo do Trabalho Segundo Taylor............coooiiiiiiiiiiiieeceee e 15
2.3.3 Organizagéo do Trabalho Segundo FOrd...........ccccoeeiiiiiiiiiiiiiieeeee 16

2.3.4 Os Questionamentos Organizacdo do Trabalho
NA ProdUCAO0 €M MaASSQA..........coeeeiiiiiiiiiiiie et e e e e e e e s e e e e e e e e e eeeaeaannens 17

2.3.5 Abordagem Sociotécnica e Sua Influéncia

na Organizagdo do TrabalNo...........oooiiiiiiiiiiiie s 20
2.3.6 Abordagem Japonesa de Organizacado do Trabalho...........ccccceeeviiiiiiiiiiinininnnn, 22
2.3.7 A Fundamentacéo e os Conceitos do Just In Time (JIT) e a

Organizagao do Trabalho da Toyota Motors Company.............eeeeeeveveeeeeeeeeeeenn. 23
2.3.8 As Principais Ferramentas do JUSt IN TIME......cccceceeiiiiiiiiiiiiicee e, 26

2.3.9 Mestres da QUAalidAde............covviiieiiiiiii e 31



\Y

2.4 HISTORICO DA INDUSTRIA TEXTIL NO BRASIL.....cvovieeeeieeeeeeeeceeeeeeeenns 33
2.5 HISTORICO DA INDUSTRIA EM SANTA CATARINA........ccovoiereeeereereeeeenns 34
2.6 A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA TEXTIL....ccooviieerieenne, 36
2.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA INDUSTRIA DO VESTUARIO................ 39
2.8 DESCRICAO DAS ATIVIDADES E RESPONSABILIDADES
DO DEPARTAMENTO TECNICO E DE PRODUGCAO.........ccoveveveereeeeeeeaann, 42
pZ < Tt R O 1 - o T TSR 43
2.8.2 Departamento TECNICO. .......ceuiiiiiiiiee e ettt e e e ettt e e e e et e e e e e e nebee e e e e e e ennees 45
2.8.3 Departamento de ProdUGEO..........cooiiiiiiiiiiiiiiieiee ettt 47
2.9 CLASSIFICACAO DA PRODUCAO NA INDUSTRIA DO VESTUARIO............... 49
2.10 CLASSIFICACAO DA ORGANIZACAO DO TRABALHO PARA A
INDUSTRIA DO VESTUARIO.........ceieeeeceeeeeeeeeeee e, 50
2.11 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTADO DA ARTE........cccoviioiieeieeeeeeeenens 53

CAPITULO 3 — DIAGNOSTICO DO PROCESSO PRODUTIVO

DA INDUSTRIA DO VESTUARIO........c.ooveeeeeeeeeeeee, 55
3.1 CARACTERIZACAO DO DIAGNOSTICO......c.coueeeieeeeeeeeeeeeee e 55
3.2 DEFINIC}AO DA AMOSTRA E AS ETAPAS DO DIAGNOSTICO.........ccccoevvvnnnn 56
3.3 APRESENTAQAO DOS RESULTADOS. ... .o 57
3.3.1 Andlise e Interpretacédo dos Dados Referente ao Porte das Empresas............ 57
3.3.2 Andlise e Interpretacédo dos Dados Referente ao Produto e Mercado.............. 58

3.3.3 Apresentacéo e Interpretacédo dos Dados Referentes ao
ProCesS0 ProdULIVO.........cooiiiieiiiiiiiiie e e e e e e e e e e eeeeeeeeannnns 63
3.4 CONSIDERACOES FINAIS.......ooviieeeeeee e ee ettt 70

CAPITULO 4- PROPOSTA DE UM MODELO DE

ORGANIZAC}AO DO TRABALHO..........cooviiiiiieee, 72
4.1 CONSIDERACOES INICIAIS.......ooouieeeeee ettt 72
4.2 FASE 1- ANALISE TECNICA DO PRODUTO......couiiiieieiiisieieiesesiee e 73
4.2.1 Identificagc@o da SItuaGA0 atUal.............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 74
4.2.2 Questionamento da Situacao atual...............oeevvviviiiiiiiii e 75
4.2.3 Determinacao da Sequéncia de Operacdes e as Respectivas Maquinas......... 75

4.3 FASE 2 — SELECAO DA FAMILIA DE PRODUTO......c.covoieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 75



Vii

4.3.1 SeparaCao d0OS ProdULOS............uiiiiiiiie et e e e e s 76
4.3.2 Identificacdo e Definicdo das Operacdes e dos

Tamanhos a Serem Cron0MEetrados. ..........uuuriiiiiiiiiiiiiiieee e 76
4.4 FASE 3 — ESTUDO DO TEMPO PADRAO.........c oo 76
4.4.1 Padronizacao da Rotacao e da Quantidade de Pontos por

Centimetro das MAQUINGS...........ccoiiiiiiiieices e e e e e e e 77
4.4.2 Definicdo do Método de Trabalho..............ooovvviiiiiiiii e 78
4.4.3 Cronometragem das OPEraGOES. ..........uuuuuurmriiiiiiiiiieeaaaeaaaaaaaaeaaaaaaseeeeeeeenees 78
4.5 FASE 4 — MAQUINAS E EQUIPAMENTOS . .....oiiiiiieee et 80
4.5.1ldentificacdo das Maquinas e EquIipamentos..........cccceeiiieeeeiiiiiieeeeeiiiceee e 81
4.6 FASE 5 — GRUPO DE TRABALHO ..ottt 82
4.6.1 Identificacdo da Habilidade das COStUIeIras. ........ccoeueeeeeeeeeiiiieeeieeiiiiineee e 82
4.6.2 Definicdo da Composicao do Grupo de Trabalho...........oooeeiiiiiiiiiiiiic, 83
4.7 FASE 6 — DIMENSIONAMENTO......ccitiiiiiee ettt e ninneeea s 83
4.7.1 Calculo da Capacidade Produtiva por Produto...............cceeeeiiiiieeeeeeieeieeeiiiiinnns 84
4.7.2 Dimensionamento das Maquinas e da M8o de Obra..........ccccceeeeiiiiiiiiieee s 85
4.7.3 Balanceamento das Maquinas e da M8o de Obra...........cccueeeeeeiiiiiiiieeeeeeneee 85
A8 FASE 7 — LAY OUT ..eeiiiii ettt ettt e e et e e e e e s et e e e e e e e nnnbaeeeeeeeans 88
4.8.1 Verificacdo da area Fisica DISPONIVEL............eeiiiiiiiiiiiiicce e 88
4.8.2 DEfiNIGAO O LAYOUL.......eeiiiiiiiiiiiiiieee ettt 88
4.9 FASE 8 — PREPARAC}AO DO GRUPO DE TRABALHO........coiiiiieieieeeeieee 89
4.9.1 Curso de SensSibIliZACAO...........uuueiiiiei i —————— 90
4.10 FASE 9 — APLICACAO . ...ttt aee s 90
4.10.1Acompanhamento, Ajustes € CONtrole............ccccuuuiiiiiiiiiiiiieee e 91
T O I N o] (0 )V (o= Lo F PP PP PPPPPPPPPPPP 92
CAPITULO 5- APLICAC}AO DA PROPOSTA......c.ooeeeeeeee 93
5.1 APRESENTACAO DA EMPRESA........cv ottt 93
5.2 DESCRICAO DO TRABALHO NO SETOR DA COSTURA........ccceeeeveeeeeiee, 95
5.3 APLICACAO DO MODELO.......coiiiiuiiiieeeee et 98
5.3.1 Fase 1 - Analise Técnica do Produto............cccccuuriiiiiiiiiiiiiiiiieceeeeeeee e e e e e e e 98
5.3.2 Fase 2 - Selecédo da Familia de Produto.................ouvviiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeiiis 100

5.3.3 Fase 3 - Estudo do TemMPO Padr&i0.......cccceeeeeeeeeiiiiiiieciiiiciee e 101



viii

5.3.4 Fase 4 - Maquinas € EqQUIPamMENTOS...........uiiiiiieiieeeeieeeeeeeeeere e 102
5.3.5 Fase 5- Grupo de Trabalno..............ooovriiiiiiiii e 103
5.3.6 Fase 6 - DIMENSIONAMENTO...........uuuuuuuiiiiaeeeeeeeeeeeeeeeeieeitnaaaaa e e eeeeeeeeeeeeeennnnees 104
5.3.7 FASE 7 = LAYOUL......coiiiiiiiiiiiiitie ettt e e e e 105
5.3.8 Fase 8 - Preparacéo do Grupo de Trabalno.........ccccceeiviiiiiiiiiiiiiiiein, 105
5.3.9 FASE 9 - APlICACAD. .. uuuuiii i it 106
5.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS

COMA APLICAQAO DO MODELO.....ui e 110

CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS E

RECOMENDAGOES. ..., 113
6.1 Consideragdes Finais € ReCOMENAGOES..........uuuuuriiiiiiiiiiiiiieeeeee e 113
BIBLIOGRAFIA. ...ttt 117
ANEXOS ...t ns 120
JAN a1y (o N I @ TN 1= 1] (o] o =T ¢ T PSSR 120
ANEXO0 2- FICNA TECNICA L...uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e e e e 123
ANEXO0 3- FICNA TECNICA 2...uttiiiiiiiiiiiiiiiii et e e e e e e e e e e e e e e e e e 124
Anexo 4- FOrmulario de CronOMEtrageM.......ccceuiiiuuiireee e iiiiiiiee e e e e e e e e 125
Anexo 5- Exemplo de cronometragem de uma Operagao..............ooeeeeeeenvnvvnnnnnnnn. 126
Anexo 6- Quadro de habilidades das COStUreiras..........cccceeveevveiviiiieeeeeeiie e, 127

Anexo 7- Exemplo de Planilha de Dimensionamento e Balanceamento................. 128



Figura

Figura 2:

Lista de Figuras

1: Estrutura da cadeia téxtil produtiva..........cccceeeeeeeeiiiiiiieeeceeee e 04

Organograma funcional do departamento

administrativo € fINANCEINO........ccoiiii i 40
Figura 3: Organograma do departamento de produGao............ccoovvvvrreiiiiiiiivivnnnnnne. 40
Figura 4: Organograma funcional do departamento comercial..............cccccvvveneennn.. 40
Figura 5: Organograma funcional do departamento de

Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:
FiguralO:
Figurall:
Figural2:
Figural3:

Figural4:

Figurals:
Figural6:

Figural?:
Figural8:

Figural9:
Figura20:

Desenvolvimento de Produto..............ueeeeeiieiiiiiiiiiiieee e 41
Organograma geral dos departamentos da inddstria do

RV (U= U [ T PR T TR 41
Organograma do departamento comercial..........c..ccoeeeeeeiiiieeeeiiiiicciee e 42
Organograma do departamento tECNICO. .........uuuuuriiiriiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeennnns 42
Organograma do departamento de producao...........ccceeeeeeeeeeeeeveeeeeeeinnnnnnns 42
MELOUOS AE COME...ceeieiiieii it e e 48

Fase global do processo de implantacdo da

organizacao do trabalho................ooeviiiiii 73
Fase 1 e 2 do processo de implantacéo da

organizagdo do trabalno...............eeeeiiiiiiii 74
Fase 3 e 4 do processo de implantacédo da

organizacao do trabalho................oovviiiiiii 77
Fase 5 e 6 do processo de implantacéo da

organizagdo do trabalno................eeeiiiiiii 81
Planilna de CAICUIO. ..........uuiiiiiiiiiiiie e 84

Fase 7 e 8 do processo de implantacédo da

organizagdo do trabalno................eeeiiiiiii 87
EXemplo de [AYOUL..........cooiii i 89
Fase 9 do processo de implantacdo da

organizacao do trabalho...............oooeviiiiiiii 91
Organograma geral da R.C.CONti........ccccuuiiiiiiiiiiiiieieeeeeeee e 95
Organograma departamental/setorial da R.C. CoNnti............coeeeeeevvvievennnnns 95



Lista de Quadros

Quadro 1- Calendario do desenvolvimento de COleCaO0.........cccceeevveeeeeeeiiiieeninnns 44
Quadro 2 — Exemplo de cronograma de execucao de uma colecao................. 45
Quadro 3- Identificacédo da habilidade da costureira quanto ao

PO A€ MAQUING. ... . 82
Quadro 4- Identificacdo da habilidade da costureira Quanto ao tipo

(0 [0 0] 0]=T 7= Tox= Lo TSRS 83

Quadro 5- Quadro de controle de ProduUGEO..........ccoevvviiiiiiiiiiiiiiiieeee e 92



Lista de Gréaficos

Gréfico 1- Consumo mundial de fibras texteis.............ccoeeieccciviiiiiiieeieeeeeeee 38
Gréfico 2- Investimento anual em MAaquinas tEXLEIS. ........coovvvieiiieeiiiiiiieieeeene 38
Gréfico 3- Porte das empresas pelo nimero de funcionarios...............ccccvvveeee.. 58
Gréfico 4- Classificacdo das empresas pelo tipo de produto...........cccceeveeeeeenn.. 59
Gréfico 5- Matéria prima UtiliZada...........c.ooouveiiiieeiiiiiiee e 59
Gréfico 6- Classificacdo das empresas quanto ao volume de vendas.............. 60
Gréfico 7- Volume de vendas e volume de pecas terceirizadas........................ 61

Gréfico 8- Geracdo do maquindrio Utilizado...........cccueeeeeeiiiiiiiiiiiieeieeeee e 69



xii

RESUMO

A cadeia téxtil produtiva tem importancia significativa na economia e no comércio
mundial. E também responséavel por um grande nimero de empregos. No entanto, a
globalizacéo tem exigido das empresas um novo padrao de gestdo. Em se tratando
da industria do vestuario que compreende a Ultima etapa da cadeia téxtil produtiva,
as exigéncias sdo ainda maiores. A razdo € que esse tipo de industria se caracteriza
pela grande variedade de matéria prima utilizada, proporcionando alta
heterogeneidade de produtos ofertados que, normalmente, estdo ligados ao
fenbmeno efémero, que é a moda. Nota-se que essas industrias sdo facilmente
encontradas na grande maioria das cidades, sendo que o porte e a estrutura
organizacional pode variar de acordo com a estratégia competitiva que se utiliza. No
entanto, a tecnologia utilizada nesse setor em termos de maquinario € muito
parecida na grande maioria das empresas. E um setor que depende muito da
habilidade da méo-de-obra e normalmente o tempo de utilizacdo das maquinas, para
se executar o trabalho é muito inferior ao tempo manual utilizado. Assim, percebe-se
que a organizacdo do trabalho é desenvolvida de forma empirica, entre erros e
acertos o que tem provocado varios problemas de qualidade, produtividade, atrasos
nos prazos de entrega do produto, comprometendo a imagem da empresa perante o
mercado. Apds o estudo do estado da arte, pode-se verificar a caréncia de literaturas
que abordam o setor. Deste modo, pesquisarem-se oito empresas do vestuario na
regido do Vale do Itajai, para melhor entender o processo produtivo do setor da
costura. Neste conjunto de informagdes, pode-se contribuir com uma proposta de
organizacdo do trabalho para o setor da costura com o objetivo de estabelecer
procedimentos que permitam planejar e controlar o setor em beneficio da melhor
qualidade e produtividade, bem como equilibrar o processo de acordo com o volume
e com o produto a ser fabricado. Esta proposta foi aplicada em uma empresa do
setor e através dos resultados obtidos, principalmente pelo aumento da
produtividade e pela facilidade de se planejar e organizar o setor, 0 modelo proposto

se mostrou adequado.

Palavras-Chave: Modelo de organiza¢do do trabalho, indUstria do vestuario,
setor de costura.
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ABSTRACT

The productive textile chain is significantly important for the world economy and
trade as well as it is responsible for a great number of jobs. However, due to
globalization, a new management style has been required from the companies. When
it comes to the clothing industry, which is the last step of the productive textile chain,
the requirements increase. Such industries use a great variety of raw material and
provide a great variety of products, having to meet the ephemeral fashion
requirements. Although they are easily found in most cities, the size and organizing
structure may vary according to the competitive strategy used. This sector depends
highly on the labour ability. The machinery technology used is similar in most cases
and the length of time to perform a work with machines is shorter than manually. It
can be noted that the work organization is done in an empirical way, with trials and
errors. This results in problems in the quality, productivity and delays in the products
delivery, affecting the company image towards the market. After the State of the Art,
a lack of literature on this sector was verified. Therefore, eight companies in the Itajai
Valley were analysed with a view to understanding the productive process in the
sewing sector. With this data, a contribution for the sewing sector can be made.
proposing a work organization aiming at establishing procedures that allow planning
and controlling the sector for better quality and productivity as well as balancing the
process according to the quantity and the product to be manufactured. This proposal
was applied in a company of the sector and it was considered appropriate,
considered the results obtained, mainly because the productivity was increased and it

was easy to plan and organize the sector.

Key Words: work organization model, clothing industry, sewing sector.



CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1.1 ASPECTOS GERAIS

O setor téxtil tem importancia significativa ha economia e no comércio mundial de
manufaturas. E, também, um dos maiores empregadores. Na Franca, de cada oito
trabalhadores industriais, um pertence ao setor téxtil e nos Estados Unidos, em cada
onze, um pertence ao setor (ANALISE, 2000).

No Brasil, sua importancia nao é diferente, talvez poucos saibam que o processo de
industrializagéo teve seu inicio com a induastria téxtil, e, no ano de 2000, de todos os
empregos da industria, 13,4% pertenciam a industria téxtil (RELATORIO, 2001).

No contexto histérico, pode-se dizer que, do periodo colonial até meados do século
XIX, foi um periodo dificil para o Brasil, em razdo do decreto que obrigou o
fechamento de todas as fabricas de tecidos de algodao, 1a e outras fibras, com
excecdo daquelas que fabricavam vestimentas para escravos e tecidos para
embalagens. Esta atitude foi decorréncia do temor de que os trabalhadores agricolas
e extrativistas minerais fossem desviados para a industria manufatureira. Por isso,
esse periodo é marcado por politicas de estimulo, ou restricdes, de acordo com 0s

interesses da Metropole, pois o Brasil ainda estava sob condi¢des de colbnia.

A partir de 1844 até 1913, deu-se um grande processo da industrializacdo. Em 1864
o Brasil ja contava com cerca de vinte fabricas, com méao de obra abundante e um
mercado consumidor em grande crescimento. Em 1881, com 44 fabricas e 5.000
empregos, o pais ja se definia como grande propulsor de artigos téxteis. Nas
décadas seguintes, houve uma maior aceleracdo no processo de industrializacdo e
nas vésperas da | Guerra Mundial ja existiam 200 fabricas que empregavam 78.000
pessoas. Em 1919, a induastria téxtil contemplava 38,1% do contingente de
empregados e no periodo de 1920 a 1940 o numero de operarios ja tinha triplicado.
No entanto, ap6s o término da Il Guerra Mundial, houve uma reducdo das
exportagcdes, ocasionando redugdo dos investimentos, juntamente com a

obsolescéncia dos equipamentos.



Somente a partir da segunda metade dos anos 50 até 1970, o setor téxtil comecgou a
ter novamente grandes transformacfes, possibilitando fortes investimentos em
modernizacdo e ampliacdo do setor. Nos anos 80, sem estimulo para investimentos
no processo de modernizacdo do parque fabril, 0 setor comecou a estagnar e a
perder a competitividade. Na década de 90, com a abertura do mercado interno a
concorréncia internacional e com a politica macro econémica, voltada para a
estabilizacdo monetaria € que houve maior preocupacdo do setor téxtil em buscar

alternativas para se posicionar perante a globalizacéo.

Diante de varias situacdes limitantes, tais como, parque fabril obsoleto, defasagem
em termos de tecnologia e necessidade de capital para investimentos, houve
reducdo do numero de industrias téxteis no pais. No entanto, nos ultimos dois anos,
pode-se verificar que este setor tem buscado alternativas e ja demonstrou
desempenho importante na economia, com a participacdo no ano de 2000 de 13,5%
no PIB e no cenario mundial, ocupa a 7° posi¢cao na producdo de fios e tecidos
planos, e 3° lugar em tecidos de malha (RELATORIO, 2001).

Assim, pode-se observar que a indastria téxtil € um segmento importante para o
nosso pais, mas faz-se necessério esclarecer que existem outros segmentos
importantes que acabam se confundindo com a industria téxtil, como € o caso da
industria do vestuario. Esta pertence a cadeia téxtil produtiva e ndo tem nenhuma
ligagdo com o processo produtivo da industria téxtil. No entanto, para melhor
esclarecimento desse fator, a elucidacdo a seguir permitira a compreensao do fluxo

da cadeia produtiva téxtil.

A cadeia téxtil produtiva € composta por uma rede de segmentos industriais
heterogéneos que demandam estruturas setoriais diversas, quanto ao tamanho,
namero de empresas, tecnologia utilizada e origem do capital empregado. Cada
segmento industrial esta dividido em setores distintos que sao independentes entre
si, mas o resultado (produto) de <cada etapa de producdo desses
setores,normalmente, alimenta o setor, ou 0 segmento seguinte. Este € um dos
motivos que tem provocado a dificuldade de distinguir os setores que compreendem
cada segmento. Assim, a cadeia téxtil produtiva esta dividida em cinco principais

segmentos conforme segue:



a) Fibras e Filamentos;

b) Manufaturados Téxteis;
c) Confeccionados Téxteis
d) Insumos Quimicos;

e) Maquinas e equipamentos.

O segmento fibras e filamentos compreendem a producéo de fibras naturais de
origem vegetal, animal e mineral e as quimicas compreendidas em artificial,

sintéticas e nao sintéticas.

No segmento dos manufaturados téxteis estdo os setores de fiacdo, tecelagem
plana, malharia circular/retilinea e o beneficiamento. A fiacdo pode ser alimentada
por fibras naturais, ou quimicas, dependendo do produto final que se quer obter.
Tanto a tecelagem como as malharias séo alimentadas com os produtos oriundos da
flacdo. Para a tecelagem plana é necesséario fazer uma preparacdo desses fios,
dando condi¢cbes aos mesmos de serem tecidos. Esta preparacéo pode ser desde a
troca de uma embalagem até aos tratamentos fisico-quimicos. E o beneficiamento
pode ser alimentado tanto pelos produtos da fiacdo, como da tecelagem ou
malharia, tudo depende do produto final que se quer obter .

E, por ultimo, os confeccionados téxteis que sdo as confec¢gbes do vestuario,
acessorios, produtos para o lar e os artigos técnicos, sendo que estes podem ser
alimentados tanto pela malharia, tecelagem plana ou do acabamento. Os segmentos
insumos quimicos, maquinas e equipamento sdo os produtos de entrada que
abastecem todos os segmentos de acordo com cada necessidade. Observa-se que
no segmento fibras e filamentos, h& um nimero reduzido de empresas e essas sdo
de grande porte, de sociedade andnima e normalmente multinacional. A medida que
0 segmento avanca para o final da cadeia produtiva, ha um aumento significativo do
namero de empresas e da quantidade de mao-de-obra utilizada, mas o porte das
empresas diminui, principalmente em se tratando do segmento dos confeccionados.
Isto é, enquanto a producdo de fibras e filamentos se encontra na médo de um
namero restrito de grandes empresas, o final da cadeia € composto por um imenso
namero de pequenas e médias empresas, intensivas em mao-de-obra. Conforme

Relatério (2001), existem no Brasil vinte e cinco (25) empresas no segmento de



fibras e filamentos, trés mil trezentas e cinco (3.305) no segmento industria téxtil e

dezoito mil setecentas e noventa e sete (18.797) no segmento confeccdo. Sendo

que este Ultimo segmento estad movimentando US$ 27,2 bilhdes e proporcionando

1.233.000 empregos. A figura 1 representa a estrutura da cadeia téxtil produtiva.
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Figura 1: Estrutura da cadeia téxtil produtiva (ANALISE, 2000) adaptada pelo autor

Nota-se, também, que do numero total de empresas de confeccdo do vestuario

existentes, 70% sao de pequeno porte, 27% de porte médio e somente 3% sao
empresas grandes (RELATORIO, 2001).

Para Prado (2002), o mercado do vestuario tende a ficar cada vez mais nas maos de

gestores de producdo, de marcas e do comércio, como é o caso da C&A uma rede

de lojas de departamentos que comercializa 2,1% de todas as roupas produzidas no

Brasil.



Portanto, observa-se que a industria do vestuario tem importancia significativa no
contexto social e econbmico, mas também se observa uma grande caréncia de
informacdes, principalmente literaturas que abordam a area produtiva. E, conforme
Abranches e Brasileiro Junior (1996), as técnicas administrativas aplicadas a
industria do vestuario “(...) sdo pouco conhecidas no Brasil e, quando conhecidas,

sdo, muitas vezes, por despreparo do empresario, consideradas supérfluas”.

Assim, pretende-se com esta dissertacdo contribuir para a cadeia téxtil produtiva
mais precisamente para a indastria do vestuario com uma ‘Proposta de Organizacao
do Trabalho para o Setor da Costura’ que, aparentemente, demanda um trabalho
rotineiro, mas que requer muita habilidade da mao de obra e um bom planejamento

para a execucao desse trabalho .

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O segmento dos confeccionados se caracteriza pela grande variedade de matérias
primas utilizadas, proporcionando alta heterogeneidade de produtos que podem ou
nao ser influenciados pela moda. Esta heterogeneidade desencadeia a criacdo de

produtos diversificados, que Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997) classifica em:

a) Vestuario padrao: engloba a producdo de artigos padronizados pouco influenciado
pela moda. Caracteriza-se pelo grande volume de vendas e o conceito de qualidade

esta associado a durabilidade do produto;

b) Vestuario da moda: totalmente influenciado pelas tendéncias da moda, cuja
producdo € de pequenos lotes. Esse segmento demanda empresas com
caracteristicas flexiveis e de grande agilidade para atendimento da demanda. O
conceito de qualidade esta ligado com a contemporaneidade da forma, cor, caimento
e caracteristicas das costuras;

c) Artigos para o lar: estes estdo direcionados para a linha cama, mesa, banho e
decoracao. A qualidade estd embasada na durabilidade do produto, as dimensdes e

também ao bom gosto e criatividade;



d) Artigos técnicos/industriais: para esses produtos o conceito de qualidade esta
centrado sob os padrBes especificos e rigidos das caracteristicas técnicas imposta
pelo cliente.

Pode-se notar que, nos ultimos dez anos, avancgos tecnoldgicos estdo sendo
apresentados as industrias do vestuario, principalmente com a evolugdo da
informatica. A maior evolucdo aconteceu com a oferta de Sistemas CAD (Computer
Aided Design) e CAM (Computer Aided Manufacturing) especificos para o vestuario.
Estes sdo os responsaveis, a principio, por diminuir o tempo de operacao nas fases
de criacdo, modelagem, corte, reduzindo o tempo de operacao e do desperdicio de
matéria-prima, além de aumentar a flexibilidade produtiva nessas fases. Também,
ndo se pode negar a existéncia de maquinas de costura mais sofisticadas
(eletrbnicas) que proporcionam a empresa maior produtividade. Em ambos 0s casos,
tanto no emprego do sistema CAD/CAM como na utilizagdo de maquinas eletrénicas,
a maior barreira para as industrias do vestuario, principalmente para as de pequeno
porte, € o0 alto preco desses equipamentos, pois a relacdo custo beneficio,

comparativamente com o seu volume de produgdo, ndo permite a aquisi¢ao.

Assim, a industria do vestuario tem utilizado, na maioria das vezes, 0s equipamentos
basicos para o desenvolvimento de suas atividades, pois o principal equipamento
continua sendo a maquina de costura de primeira e segunda geracdo que sao
facilmente encontradas no mercado a precos acessiveis. Isto tem facilitado o
crescente aumento do numero de empresas e atraido cada vez mais pessoas
despreparadas para esse segmento. Todos esses fatores vém a ser confirmados
pelo resultado da pesquisa que Lins (2000) realizou em sessenta e oito (68)
empresas de Santa Catarina, em que foram escassos 0S investimentos em
maquinario eletrénico, em programas de qualidade total e procedimentos de

organizacao da producao.

Também, pode-se observar que as confeccdes do vestuario demandam as mais
diferentes estruturas e estratégias competitivas, também se defrontam com uma
grande diversidade de fatores e combinagbes que estdo relacionadas com o
mercado, com a moda, com a estrutura organizacional e operacional. Mas, se
comparar o setor da costura de empresas de pequeno porte com as de médio e de

grande porte, verifica-se que este setor € muito parecido em termos de igualdade de



maquinario utilizado. Igualmente se pode verificar que a costura € a fase do
processo produtivo que demanda intensa mao de obra, cerca de 80% do trabalho
produtivo, consequentemente torna o setor da costura altamente dependente da
habilidade e do ritmo da mao-de-obra (ANALISE, 2000).

No entanto, neste setor, mesmo sendo tdo importante, nota-se que a organizacao do
trabalho é feita de forma empirica, entre erros e acertos e isto tem provocado Varios
problemas de qualidade, produtividade, atrasos nos prazos de entrega,
comprometendo a imagem da empresa perante o mercado. E, em casos extremos,
proporcionando até o fechamento da empresa. Assim, o problema esta centrado na
grande maioria das vezes na falta de um método condizente de organizacdo do
trabalho que proporcione o equilibrio do processo produtivo com a realidade
produtiva da empresa, ou seja, equilibrar o processo de acordo com o produto a ser
fabricado, seu respectivo volume de producéo e as caracteristicas da mao de obra

utilizada.

1.3 OBJETIVOS

Esta dissertacdo tem como objetivo propor um método de organizagédo do trabalho,
para o setor da costura, de forma a estabelecer alguns procedimentos que permitam

planejar e controlar o setor em beneficio da qualidade e produtividade.

1.4 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Observa-se que somente a partir dos anos 90, os empresarios se mostraram
preocupados com o0 posicionamento das suas empresas perante a abertura do
mercado internacional. Nesse mesmo periodo, para agravar ainda mais a situacao,
nota-se com maior frequéncia que o mercado consumidor busca, por produtos
diferenciados e em volume menor, algo que as empresas ndo estavam acostumadas
a fabricar. Com o intuito de solucionar essas dificuldades e para manter-se no

mercado, as médias e grandes empresas transferiram sua deficiéncia produtiva,



principalmente a da costura, para empresas menores (faccdo) através da
terceirizacdo. No entanto, nota-se que no principio, o processo da terceirizacao,
mostrou-se favoravel para ambas as empresas. Com o passar do tempo, comecou a
aparecer problema de qualidade, atrasos na entrega do produto, infidelidade nas
relagBes, normalmente provocada pela falta de critérios no estabelecimento de um
preco justo para a fabricacdo do produto.Esses critérios, normalmente, séo
desconhecidos por ambas as partes, pois ndo se tinha o tempo real necessario para
a realizacdo da operacdo, ou do modelo e quando se tinha, apresentava
incompatibilidades. Segundo Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997), a costura é a
fase mais importante do processo produtivo da industria do vestuario e ha grande
dificuldade de substituir o trabalho humano nessa atividade. Assim, justifica-se
elaborar uma proposta de organizacdo do trabalho para o setor da costura, que
possa servir as empresas, independentemente do segmento de atuacéo, do tipo de
produto, e do porte da empresa, considerando apenas que se tenha um volume
minimo de producédo para cada modelo, independentemente da cor, ou tamanho que

se vai fabricar.

Outro aspecto importante a considerar é a falta de literatura que aborda o segmento

e a inexisténcia de uma proposta de ‘como’ organizar o trabalho do setor da costura.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta organizada por capitulos, sendo que o Capitulo | apresenta a
introducéo, o problema de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa e a importancia do

trabalho.

No Capitulo Il encontra-se a fundamentacdo tedrica, apresentando-se o estado da

arte com relacdo ao tema proposto.

O Capitulo 11l refere-se aos procedimentos utilizados para a obtencdo de maiores
conhecimentos sobre a industria do vestuéario, que nao foram supridos com o estudo
do estado da arte. Este capitulo também contempla a analise e interpretacdo dos

dados obtidos.



O Capitulo IV contempla a proposta de organizacdo do trabalho para o setor da
costura.

O Capitulo V traz a aplicacdo da proposta, a apresentacdo da empresa que se
utilizou para essa aplicacéo e os resultados obtidos.

O Capitulo VI refere-se as consideracdes finais e recomendacoes.
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CAPITULO 2- ESTADO DA ARTE

2.1 ASPECTOS GERAIS

Neste capitulo, pretende-se contextualizar os assuntos relacionados com a
organizacao do trabalho, utilizando-se principalmente a pesquisa bibliografica. Esta
contextualizacdo visa buscar o entendimento do objeto de pesquisa, partindo da

Vvisdo macro ao conhecimento micro do assunto em estudo.

Para atender a esses requisitos, comecgou-se primeiramente pela definicdo do que é
trabalho. Depois de definido, conceitualmente, buscou-se o entendimento da
organizacdo do trabalho através da evolucdo historica nas diferentes épocas.
Observou-se que esta evolucédo esta centrada fundamentalmente em trés modelos
distintos: artesanal, producdo em massa na concepcao de Taylor e Ford, e nas

novas formas de organizacao do trabalho fundamentada na filosofia Just in Time.

Também se buscou a melhor compreensao da industria téxtil a partir da evolugéo
histérica no Brasil e em Santa Catarina, pois, de acordo com 0s segmentos que
compdem a cadeia téxtil produtiva, a indastria téxtil tem certa relacdo com a do

segmento dos confeccionados téxteis.

Por ultimo, buscou-se melhor conhecer a estrutura organizacional da industria do

vestuario e sua forma de organizar o trabalho, que é o objeto desse estudo.
2.2 DEFINIQAO DA ATIVIDADE TRABALHO

Para Friedman e Naville (1962) definir trabalho mostra-se uma tarefa dificil, porque o
trabalho sempre esteve onde qualquer sociedade humana estd. Numa concepc¢ao
mais ampla, € preciso percorrer toda a existéncia do homem, em todas as épocas,
nacoes, sistemas sociais e culturais e s6 assim definir o trabalho diferentemente em
cada uma delas.

Entretanto, Marx (1983) relaciona o trabalho como sendo a participacdo do homem
com a natureza num processo em que o ser humano, através de sua prépria acgéo,

impulsiona, regula e controla seu intercambio material com a natureza. E que este
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processo € exclusivamente do ser humano, pois apenas o homem é capaz de

estabelecer um projeto mental de seu trabalho.

No entendimento de Gorz (1989), o trabalho nem sempre existiu, apareceu com 0s
capitalistas e com os proletarios e que, atualmente, é uma atividade que se exerce

em troca de salario onde, sendo fixadas formas e horarios por aguele que paga.

Também se pode dizer que o termo ‘trabalho’ apareceu nas linguas latinas como um
derivado do latim ‘tripaliare’, que significa torturar com ‘tripalium’, um chicote de trés
pontas. E a partir dai a relagdo do trabalho estar ligado ao sofrimento, ao
constrangimento para quem o exerce. Na atualidade, o trabalho tem-se constituido
como uma atividade essencial a estruturacdo da sociedade, tanto sobre o sistema
produtivo, como do comportamento humano. Nesta visdo € necessario compreender
que todos os individuos contribuem para a definicao do perfil da sociedade e ndo s6
dos que trabalham, pois h&d quem define o carater do homem pelo seu trabalho e ha
muitas pessoas idoneas, sérias, bem intencionadas que nao trabalham e nem por
isso podem ser desprestigiadas (BAVA JUNIOR, 1990).

Assim, pode-se interpretar que a definicdo do trabalho é complexa e que
dependendo da area do conhecimento que a define, pode divergir em ideologias e

pontos de vista completamente diferentes.

Portanto, nota-se que a definicdo de Gorz (1989) estd bem proxima da realidade da

industria téxtil e de confeccgdo.

2.3 FORMAS DE ORGANIZACAO DO TRABALHO

As formas de organizacdo do trabalho foram marcadas historicamente e resultaram
em modelos consagrados. Esses modelos se modificaram de acordo com as
necessidades sociais, normalmente atrelados ao consumo de bens, imposto pelo
proprio homem. Assim pode-se observar que, apesar de esses modelos terem
marcado diferentes épocas, podem estar presentes na atualidade, sem que haja
prejuizo para o processo. O importante é aproveitar as vantagens que cada modelo

oferece, embora esta pratica possa ser considerada ultrapassada na visdo dos
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gestores contemporaneos. A seguir serd apresentada a evolucdo e as

caracteristicas desses modelos .

2.3.1 Modelo Artesanal

Segundo Assis (1998), a forma mais primitiva e antiga de organizar o processo de
producdo se deu com o modelo artesanal. O artesdo, assim conhecido por ser o
senhor de seu trabalho, dominava todas as etapas do processo produtivo. As
ferramentas utilizadas na construcdo do produto pertenciam ao préprio artesao.
Também era ele quem decidia como realizar o trabalho, determinando o tempo
necessario e a resolucdo de todos os problemas que apareciam durante a jornada
de trabalho. Portanto, o resultado final era de sua inteira responsabilidade, pois o
trabalho artesanal se caracteriza como trabalho individual, Unico, pertencente a

prépria pessoa que a executa.

A evolucdo do modelo artesanal e a sucessao dessa forma de trabalho vieram com a
proposta de reunir varios artesdos em um mesmo local de trabalho pertencente a um
anico dono. E o resultado desse trabalho pertencia ao proprietario desse local e ndo
mais ao artesdo. Com essa mudanca, percebem-se os indicios da manufatura e o
surgimento da figura do ‘patrdo’, pois o artesdo deixa de ser o proprietario do seu
produto em troca de uma remuneracdo. A medida que vai evoluindo o trabalho, o
proprietario do local percebe que os produtos poderiam ser fabricados mais
rapidamente e divide as operacdes em elementos menores e as distribui entre os

trabalhadores. E o surgimento da divisdo do trabalho no modelo artesanal.

Em consequéncia, o trabalho do artesdo comeca a se desqualificar, pois deixa de ter
dominio sobre o todo, passando a executar apenas uma pequena parte. Este
procedimento originou a necessidade de planejar e controlar a produgéo. O passo
seguinte da-se com a introducdo de maquinas, ainda que rudimentares, movidas por
forcas naturais como: agua, animal, vento e pelo proprio homem. Com estes fatores
tém-se desassociado ainda mais a funcado de quem planeja e controla, daqueles que

executam.
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Com a invencdo da maquina a vapor, a base técnica foi diretamente afetada.
Passou-se a ter os operadores de maquinas e os trabalhadores mais qualificados no
desempenho das atividades técnicas relacionadas a produgdo, bem como nas
atividades de manutencdo. Assim, com a producdo baseada em processos
mecanicos, o trabalhador passou a ser operador de um Unico tipo de maquina, que
exigiu dele um ritmo maior de trabalho imposto pela prépria maquina que operava.
Em consequéncia, foi exigida do operario mais disciplina, surgindo o cargo de
supervisor para distribuir e controlar o trabalho, caracterizando cada vez mais a
diferenca entre o trabalho de execucdo e o trabalho de planejamento e controle.
Nesta contextualizacdo, tracando um paralelo para a fabricacdo de roupa, pode-se
perceber que desde a mais remota existéncia humana, o homem ja manifestava a
necessidade de se vestir, a principio como protecao e depois como diferenciacdo e
certa vaidade. Ja na pré-histéria se costurava, provas disso sdo as agulhas
encontradas em varios locais, feitas de 0ssos, espinhas de animais e espinhos de
plantas. Como linha de costura usavam as plantas, tiras de peles de animais que
eram passadas no material através dos orificios criados pela perfuragdo da agulha e
amarrados com noés para ndo se desfazer. Nao se pode afirmar, com precisdo, mas
em 3.000 a.C. podera ter surgido a primeira agulha com olhal, que de uma Unica vez
se introduzia a agulha no material e com ela a linha. Ja era o indicio da melhoria do

método de trabalho.

Na idade do bronze, encontraram-se agulhas fabricadas com esse material e mais
tarde, (800 a.C.) foram encontradas agulhas fabricadas de ferro. A agulha de aco
apareceu no século Xlll com certa evolucdo, sendo mais finas e com superficies

mais lisas, possibilitando costuras mais complexas e delicadas .

Pode-se dizer que foi no ano de 1370 que houve uma grande evolugdo na
fabricacdo de agulhas, pois eram mais finas e lisas conseguidas com a técnica de

extrusdo, que proporcionou a fabricacdo em escala a pre¢os baixos.

Com a evolugcado das agulhas, comecam a aparecer as primeiras experiéncias com
maquinas de costura que sdo atribuidas a Weisenthal, um aleméo residente na
Inglaterra. Este por volta de 1750, patenteou uma maquina de costura que imitava

0s movimentos das maos. Entre 1780 e 1790, o inglés Thomas Saint criou um
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protétipo de maquina que utilizava agulhas de ganchos, proporcionando costurar de
forma continua e em cadeia que facilitava o desmanche da costura. Outro fator
importante no desenvolvimento das maquinas de costura foi proporcionado por John
Duncan, que colocou o olhal (orificio) na ponta da agulha, derrubando a tradicao
milenar de fabricagdo de agulhas que utilizava o olhal no centro. Balthasar Krems,
entre 1786 e 1810, aperfeicoou a utilizacdo da agulha com olhal na ponta, através
da utilizac&o da linha de costura de forma continua, possibilitando conseguir costurar
com velocidade de 300 a 350 pontos por minuto. Entre 1807 e 1839, o alfaiate
austriaco Joseph Madersperger fez a primeira maquina realmente usavel, que
permitia entrelacar duas linhas de costura. Madersperger, nédo foi reconhecido em
vida pela sua invencdo, que acabou morrendo em total pobreza. Na Europa, em
1829, foi Barthélemy Thimonner que apresentou ao publico sua maquina de ponto
em cadeia simples que tinha 6timo funcionamento. Chegou a produzir 80 maquinas,
e um grande numero foi vendido a uma fabrica de uniformes militares. Thimonner
conquistou o mérito de primeiro fabricante de maquinas de costura. No ano de 1830,
pode-se dizer que se deu o inicio da ‘confeccdo industrial’, mérito dado ao
americano Georges Opdyke que prop0s a substituicdo das roupas sob medida
(artesanal) para a confeccdo em série. Com 0 sucesso das maquinas, em 1831 os
alfaiates (artesdes) de Paris se rebelaram e destruiram todas as maquinas que
encontravam, alegando que a maquina ndo era importante e que tiraria 0s seus

trabalhos.

Em contrapartida, em 1845, Elias Howe entra para a historia com seu invento de
maquina de costura com langadeira oscilante que permitia fazer o ponto fixo, embora
Walter Hunt j& teria, no ano de 1834, construido uma maquina de igual
caracteristica, mas sem capacidade de costurar. A partir desta data, as maquinas
de costura se desenvolveram através de muitos melhoramentos e pode-se dizer que
J. Merrit Singer foi 0 destaque no campo técnico e na area comercial, transformando
maquinas de costura em objeto de desejo. E possivel perceber que até o final do
século XIX estava desenvolvida toda a tecnologia mecanica basica de todas as
maquinas que conhecemos hoje (CARVALHO, 1999).

Atualmente, pode-se encontrar, no mercado, além das maquinas que apresentam

alta tecnologia mecanica, as maquinas eletrénicas, que oferecem alta produtividade
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e facilidade no desenvolvimento de certas operacdes de costura. Embora possa
afirmar que ainda exista a necessidade e preferéncia por certas pessoas por roupas
sob medida. Este fator mantém viva a figura do artesdo, mais conhecido como

alfaiate.

2.3.2 Organizacéao do Trabalho Segundo Taylor

No desenvolvimento historico, depois da introdu¢do da maquina na inddstria, a maior
evidéncia aconteceu no inicio do século XX, nos Estados Unidos com o modelo de
organizacdo do trabalho proposto por Frederick Winslow Taylor. Esse modelo de
organizacao € visto como um sistema fechado, rigido e mecéanico, sem nenhuma

integracdo com o ambiente externo (SANTOS et al. 1997).

A esséncia proposta por Taylor é a fragmentacdo do trabalho ao seu limite,
tornando-o0 0 mais repetitivo possivel. Esta fragmentacdo foi chamada de
administracdo cientifica do trabalho. Na visdo administrativa, o modelo proposto por
Taylor é reconhecido como geréncia cientifica, ou organizacao racional do trabalho
(BRAVERMAN, 1987).

A grande contribuicdo de Taylor foi a proposta de determinar de forma cientifica a
utilizacdo de métodos e técnicas para melhor se executar um trabalho. Para isto,
Taylor contou com o auxilio de cronometristas para executar estudos dos tempos
para a execucao de cada operacdo. Com os resultados obtidos, Taylor definiu que o
tempo padrdo para a execucdo de cada operacdo deveria ser o tempo médio que o
melhor trabalhador, em seu melhor momento, gastava para realizar a operagao. A
proposta de Taylor de organizacéo do trabalho estava voltada completamente para a
producdo de grandes volumes e pouca variagdo de modelos, que comumente é
chamada de produgdo em massa. Este tipo de produgéo permitia que cada operador
pudesse se ‘superespecializar numa pequena operagdo, pois em razdo do alto
volume de producao, esse operador podia passar semanas, ou até meses repetindo
a mesma operacao, consequentemente obtendo a maxima eficiéncia. Taylor,

atualmente, é lembrado por ser o homem que fragmentou ao maximo o trabalho,
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através da divisdo claramente discriminatoria, desqualificando os trabalhadores,

separando os trabalhadores que ‘pensam’ dos que ‘executam’ (ASSIS,1998).

Marques (1987) ressalta que o principio da administracdo cientifica proposta por
Taylor buscava maximizar o lucro. O poder do capital determinava a forma de
organizar o trabalho. E, assim, o trabalho perdia a conotacdo do ser humano, se
confrontado com as idéias dos conceitos marxistas cuja caracteristica principal é a

utilizagéo do intelecto.

2.3.3 Organizacao do Trabalho Segundo Ford

Henry Ford, o mais conhecido de todos os precursores da administracéo, iniciou
suas atividades como simples mecanico e fez carreira até ser engenheiro chefe de
uma fabrica. Em 1899, idealizou e projetou um modelo de carro autopropelido. Com
a ajuda de alguns colaboradores, fundou sua primeira fabrica, que logo depois foi
fechada. Continuou seus projetos sem desanimar e logo fundou a Ford Motor Co.,
fabricando um modelo de carro a precos populares. O fordismo € considerado uma
extensao e superacado do taylorismo. Ele aprofunda o taylorismo, porque aumenta o
controle sobre o trabalho e cria uma linha de montagem em grande escala,
buscando ao maximo a produtividade. Esta se caracteriza com a introducdo da linha
de montagem e o sistema articulado de transportadores, através de esteiras. Com
isto, Ford conseguiu mecanizar a circulacdo de objetos e dos meios de trabalho no
decorrer do processo produtivo, exigindo ainda mais a superespecializacdo do
homem. O ritmo e a velocidade do trabalho eram determinados pelos equipamentos
e o trabalhador tinha que se sujeitar a eles. Ford classificou este processo como
sendo o principio de intensificacdo para diminuir o tempo de producéo e permitir a
rapida colocacédo do produto no mercado. Também levou em conta, como condicéo

chave para a produgcédo em massa, a simplicidade através dos seguintes aspectos:

a) A progressdao do produto através do processo produtivo € o planejamento, a

ordem e o fluxo continuo;
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b)O trabalho deve ser entregue ao trabalhador em vez de deixa-lo com a iniciativa de
ir busca-lo;

c)As operacoes devem ser analisadas e divididas em elementos menores.

A economicidade foi outro principio adotado por Ford através da reducdo ao minimo
do volume de estoque da matéria prima em transformacado. Ford também implantou
0s incentivos ndo salariais para os empregados, além de criar a assisténcia técnica,
0 sistema de concessionarias e uma inteligente politica de precos
(CHIAVENATO,1990).

2.3.4 Os Questionamentos da Organizacdo do Trabalho na Producéao

em Massa

Indiscutivelmente, o modelo taylorista/fordista, que perdurou por muitas décadas e
com influéncia nos modelos da atualidade, contribuiu significativamente para o
crescimento da produtividade de muitos paises. O modelo elevou o processo de
trabalho a valorizacdo do capital, mas em contrapartida repercutiu negativamente
sobre a saude dos trabalhadores. Com a presenca dos conflitos cotidianos na
producdo, causado pelas péssimas condicdes humanas e sociais do trabalho,
comecam a aparecer problemas como: a ma qualidade do produto, acidente de
trabalho, turnover, absenteismo e outros, influenciando negativamente na
produtividade do trabalhador, marcando o inicio dos questionamentos da real

efetividade do modelo.

Com o objetivo de amenizar a situagao, como tentativa de reversdo do quadro para a
valorizacdo do homem, mas sem a intengcdo de romper totalmente com a
organizacdo do trabalho vigente, surge na década de 30, o modelo humanista
sugerido pela Escola de Relacdes Humanas através de Elton Mayo (ASSIS 1998);
(CHIAVENATO, 1990); (CURY, 1990).

Cury (1990) define que a Escola de Relagcdes Humanas ou Behaviorista “(...) se
voltava mais para as necessidades do homem, procurando melhor ajusta-lo ao

trabalho, aumentando, em conseqiiéncia, sua motivacao e sua produtividade”.
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Mayo em uma de suas pesquisas identifica os fatores humanos que influenciam na
producdo e conclui que o trabalho é uma atividade grupal e quanto mais pessoas
estiverem integradas, maior ser4 a motivagdo para produzir. Também conclui que o
comportamento do individuo se apdia no grupo e que o individuo necessita estar em
equipe, de ser reconhecido e de estar informado (CURY, 1990); (ROCHA, 1998).

Para fortalecer as propostas de modificacdo na organizagdo do trabalho, com o
objetivo de eliminar os conflitos no chao de fabrica e propor novas formas de
organizacdo do trabalho, para harmonizar os conflitos na relacdo capital/trabalho,
outros estudiosos como Herzberg, Maslow e McGregor também contribuiram para
identificar fatores da motivacdo humana. Herzberg constatou que as pessoas a
medida que se desenvolvem, profissionalmente, passam a dar mais importancia a
estima e auto-realizacdo. Partindo dessa premissa, desenvolveu sua teoria de
motivacdo para o trabalho, no qual o homem possui duas categorias basicas de
motivagdo que sdo independentes entre si. Uma relacionada com os fatores
higiénicos e a outra aos fatores motivadores. O primeiro, sdo as condi¢cdes que
rodeiam o empregado, enquanto trabalha, incluindo as condic¢des fisicas, salarios,
beneficios sociais, politicas empresariais, relacdo empregado/empregador (CURY,
1990).

O outro fator refere-se ao contetdo do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados
com o cargo em si, além da liberdade de exercer discricdo, promog¢do, uso das
habilidades e ampliagdo do cargo, assim, enriquecendo as tarefas se amplia a
responsabilidade e com ela vem o desafio, que aumenta a motivacdo no trabalho
(CHIAVENATO, 1990).

Abrahan H. Maslow pesquisou e formulou sua teoria da motivacdo através do
entendimento que o comportamento do homem pode ser analisado, partindo das
necessidades que ele sente, dividindo-o em cinco niveis hierarquicos. O primeiro
caracteriza-se pelas necessidades fisiologicas que sdo aquelas essenciais a vida
humana como o ar, a comida, o repouso e o abrigo. Em segundo, vem a
necessidade de seguranca através da protecao contra o perigo, partindo do principio
de que todo ser humano busca sentir-se amparado. O terceiro nivel trata da

necessidade social como a amizade, inclusdo em grupos. A quarta necessidade
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constitui-se de auto-estima, realizacdo do potencial, reconhecimento, amor e

prestigio. Por ultimo, a necessidade de auto-realizacéo pessoal através do sucesso.

Na visdo de McGregor, a natureza humana se distingue sob duas concepcdes
opostas de ver o homem. Uma tradicional, que chamou de Teoria ‘X’ e a moderna
que denominou de Teoria ‘Y’. A Teoria ‘X’ baseia-se nas concepc¢des e premissas
que a natureza humana é motivada por incentivos econémicos e que o homem é
passivo e precisa ser administrado, motivado e controlado pela organizacdo. Suas
emocOes sdo irracionais e 0 homem € essencialmente preguicoso e deve ser
estimulado por incentivos externos. Seu objetivo se opde aos objetivos da empresa
e é incapaz do autocontrole e autodisciplina (CURY, 1990); (CHIAVENATO, 1990).

Nesta concepcao de ver o homem pela teoria ‘X’, administrar consiste em conseguir
gue as coisas sejam feitas por meio das pessoas (CHIAVENATO, 1990). A partir da
concepcao da teoria ‘X', Mc Gregor desenvolveu a teoria 'Y’ defendendo a idéia de
que o trabalho é um fator de motivacdo, realizacdo e ndo apenas uma troca de
recompensas.0 homem ndo € passivo, nem contraria as necessidades da
organizacdo. Tem motivacdo propria, potencial de desenvolvimento, padrbes de
comportamento e capacidade de assumir responsabilidades. Dentro dessa
concepcao do homem, administrar € um processo de criar oportunidades, aproveitar
0S potenciais existentes, incentivar o crescimento. E uma administracdo por
objetivos e ndo de controles. A teoria 'Y’ propbe um estilo participativo e
democrético, baseado nos valores humanos. Na busca de alternativas para
superarar os problemas causados pelo modelo vigente de organizagédo do trabalho,
além dos estudos relacionados a motivacao, desencadeou um movimento em prol
de pesquisa e de experimentacdo em busca de formulas efetivas para superar as
limitagbes desse modelo. Como tentativa de reverter o quadro negativo, 0O
capitalismo buscou um ‘novo’ para ndo perder a eficAcia do processo, mas
objetivando diminuir os conflitos sociais. Nesse contexto, as criticas quanto aos
aspectos motivacionais continuavam, além dos problemas relacionados a
produtividade do trabalhador, pois quem desempenha trabalho desqualificado,
rotineiro e sem autonomia sao trabalhadores desmotivados. Como conseqiéncia,
pessoas desmotivadas ndo interessam as industrias porque rendem menos (ASSIS,
1998).
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2.3.5 Abordagem Sociotécnica e Sua Influéncia na Organizacéo do
Trabalho

A abordagem sociotécnica surgiu na Europa, na década de 60, e Eric Trist foi um
dos seus criadores. Trist, em suas pesquisas, mostrou que a insatisfacdo do
trabalhador era causada mais pela organizagdo do trabalho do que pelo préprio
salario. Assim, procurou saber o que levava o individuo a se comprometer com o
trabalho. E como resultado apresentou seis propriedades de estimulo ao

comprometimento com o trabalho, conforme segue:

a) A variedade e o desafio: o trabalho deve exigir variedade e competéncia para

resolucao dos problemas;

b) A aprendizagem continua: o trabalho deve oportunizar o crescimento pessoal e
oferecer oportunidades de desenvolvimento crescente;
c) Uma margem de manobra e a autonomia: deve permitir julgamentos pessoais que

invocam a capacidade de decisao e autonomia,

d) O reconhecimento e o apoio: o trabalho deve ser reconhecido e apoiado pelo todo

da organizacéo, excitando a afiliacao e a vinculagéo;

e) Uma contribuicdo social: o trabalho deve proporcionar uma unido entre as
atividades desenvolvidas e suas consequéncias sociais, em contrapartida ha uma

construcdo da identidade social que se reflete como protecéo da dignidade pessoal,

f) Um futuro desejavel: o trabalho deve permitir um futuro desejavel com

aperfeicoamento profissional continuo (MORIN, 2001).

Trist e seus colaboradores, através do resultado de seus estudos, apresentaram o
‘modelo sociotécnico’ de forma que toda e qualquer organizacao deveria consistir na
combinacéo de um sistema técnico e social. Sendo o sistema técnico composto pelo
fluxo produtivo, a tecnologia utilizada, documentacao necessaria, além das variaveis
tecnoldgicas. E o sistema social relacionado com a cultura organizacional, com 0s
valores, normas e com a satisfacdo das necessidades pessoais, bem como o nivel

motivacional e as atitudes individuais de cada um. Nesta visdo, para qualquer
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sistema de producdo € necessaria tanto uma organizacao tecnolégica, envolvendo
magquinas, equipamentos, layout, como uma organizacdo de trabalho, envolvendo
agueles que executam (CHIAVENATO, 1990).

a proposta sociotécnica implica na busca de uma solugéo 6tima numa
visdo de sistema integrado, na qual as demandas e as capacita¢des do
sistema social sejam adequadamente articuladas a s demandas e aos
requisitos do sistema técnico, tendo em vista a consecucao das metas
da producdo e os objetivos da organizacao e das pessoas FLEURY
(21997).

No entendimento de Assis (1998), o modelo sociotécnico propde nao s6 resgatar a
habilidade do trabalhador, como propor iniciativa, decisao e responsabilidade sobre
0 processo produtivo, além de eliminar a fragmentacdo do trabalho. Uma das
contribuicBes relevantes da abordagem sociotécnica foi a organizacdo do trabalho
através de grupos semi-autbnomos de producdo (ASSIS, 1998); (FLEURY, 1997).
Os grupos semi-autbnomos de producéo sdo grupos com espaco para negociacao e
deciséo, que tende a se fortalecer a medida que ha o crescimento da capacidade do

grupo em termos de solu¢céo dos problemas.

Pode-se definir que para os grupos semi-autbnomos, ndo ha uma pré-definicdo das
funcdes para os membros das equipes. O que ha é a necessidade de cooperacao
entre todos e o desenvolvimento de multiplas habilidades para a realizacdo das
operacgles. Isto na pratica exige operadores com maior qualificacdo, pressupde-se
polivaléncia (FLEURY, 1983).

A grande difusdo do modelo sociotécnico aconteceu quando a Volvo decidiu utilizar
o modelo no projeto de sua fabrica de automdveis . A partir da utilizacdo do modelo
pela Volvo, outras empresas adotaram essa forma de organizar o trabalho como a
Saab-Scania, Shell, Phillips, Corning Glass Renault, entre outras (FLEURY,1997).
Faz parte ainda da abordagem sociotécnica, os estudos do alargamento dos cargos
que se refere a juncao de tarefas semelhantes executadas pelo mesmo trabalhador

e a rotacdo das tarefas que significa a possibilidade para o trabalhador de executar
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tarefas em diferentes postos, obedecendo a qualificacdo exigida (MELO, 1985);
(ASSIS, 1998).

2.3.6 Abordagem Japonesa da Organizacao do Trabalho

O Japéo, depois de ter sido arrasado na Segunda Guerra Mundial, investe em um
conjunto de acfes para poder se recuperar dos efeitos maléficos do conflito. Como
estava tecnologicamente distante das nacfes dominantes, o efeito positivo das suas
acOes pos-guerra ndo repercutiu de imediato. Com o aparecimento dos resultados
concretos, os paises dominantes ndo acreditavam no potencial japonés e atrelavam
os resultados obtidos aos fatores culturais, principalmente a exaustiva carga de
trabalho e aos fatores religiosos. Esta forma de mascarar e de ndo querer aceitar a
verdade evolutiva do desenvolvimento japonés, acabou na década de 70, pois foi a
década em que o Japdo despontou como nova poténcia industrial. Em pouco tempo,
o mundo através dos diferentes acessos passou a conhecer melhor o que hoje se
atrela ao dito ‘modelo japonés de organizacdo’. Um dos grandes sucessos que
chamou a atencdo foi a forma de organizar o processo produtivo para fabricar
automéveis em pequena quantidade e grande variedade. Esse sucesso conseguido
pela Toyota Motors Company através do TPS - Toyota Production System (Sistema
Toyota de Producéo) que originou a filosofia JIT (just-in-time) que sera abordado no
item 2.3.7, em que Fleury (1997) alerta que ndo se pode determinar que esse
sistema de organizacdo da producéo seja denominado de modelo japonés, ou forma
japonesa de trabalhar. Pode-se dizer que a organizacéo do trabalho nas empresas
japonesas leva em consideragao todo o potencial do conhecimento do trabalhador,
sendo sua base fundamentada na racionalizacdo dos processos de producéo,
inclusive com forte inspiracdo no modelo taylorista/fordista. O diferencial esta no
aproveitamento do potencial humano associado a estratégia competitiva através da
organizacdo de atividade de pequenos grupos. Essas atividades desencadeiam
melhorias continuas nos processos de producdo de forma integrada com toda a
organizacao (FLEURY, 1997, 2000).
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Numa concepcdo mais ampla do que acontece, no Japdo, em termos de
organizacdo industrial pode-se dizer que é o ‘CWQC’ (Company Wide Quality
Control) e o préprio kaizen (melhoria continua). O ‘CWQC’ obedece ao ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act) ou seja planejar, desempenhar, controlar e agir com total
énfase nos programas de qualidade e produtividade. Nesta enumeravel quantidade
de textos que abordam a organizacédo da producao, na tentativa de definir um novo
modelo, sendo ele japonés ou ndo, parece muito coerente a abordagem de Fleury
(1997) sobre os pesquisadores Philippe Zarifian e Pierre Veltz da Ecole Nationale
dés Ponts et Chaussés, de Paris. Para esses pesquisadores, as industrias nao
encontrardo um modelo Unico, homogéneo como no passado (modelo artesanal e a
producdo em massa) e sim experimentacfes para solucbes organizacionais
fundamentadas no seu segmento industrial e ndo mais em receita pronta. Essa
experimentacdo pode ser exemplificada pelo proprio sistema utilizado na Toyota,
através da experimentacdo de Taiichi Ohno e Shingo, quando desenvolveram o

chamado JIT.

2.3.7 A Fundamentacéo e os Conceitos do Just In Time (JIT) e a

Organizacéo do Trabalho da Toyota Motors Company

Para o melhor entendimento, este abordagem tem como finalidade fundamentar o
just in time de forma mais apurada, para melhor compreensao da organizagao da
producdo, consequentemente do trabalho, para evitar interpretacées equivocadas
sobre o modelo japonés. A origem do just in time surgiu na empresa Toyota Motors
Company que encontrava dificuldade de manter um sistema de produgcdo em massa
devido a baixa demanda de produtos, mais precisamente de automaoveis. Foi forcada
a encontrar um sistema alternativo de producéo, que possibilitasse atender a baixa
demanda, pois 0 mercado local era pequeno e demandava grande variedade de
produto. A estratégia adotada pela Toyota foi a de criar um sistema de producao
adequado a essas exigéncias, de forma a utilizar os recursos existentes. Através do
conhecimento do sistema americano de producdo de automoéveis, em especial ao
sistema da Ford, Taiichi Ohno e Shingeo Shingo iniciaram o desenvolvimento de
alternativas para a solucdo do problema, baseando-se nos pontos fortes do modelo
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utilizado pela Ford. A légica que eles desenvolveram veio a ser conhecida como JIT.
Apesar do JIT ter sido veiculado a Taiichi Ohno, ja nos anos 30, Kiichiro Toyada
insistia que os departamentos da empresa sO deveriam solicitar o material na
quantidade de que necessitassem, inclusive fixando cartazes pela fabrica com as

palavras just in time. Era a idéia de produc¢éo puxada ao invés de empurrada.

O primeiro estagio proposto por Taiichi Ohno, para a aplicacdo do JIT, foi a
capacitacao para essa producédo puxada. Com o acordo do emprego vitalicio, reflexo
da negociacao provocada pela crise que a Toyota havia enfrentado no pos-guerra,
fazia sentido aperfeicoar as habilidades dos trabalhadores e aproveitar toda as
experiéncias e conhecimentos produzidos por eles. O primeiro trabalho a ser
desenvolvido pelos trabalhadores foi 0 house-keeping (casa limpa) que tinha como
objetivo limpar e organizar o ambiente de trabalho, através da identificacdo do que
era util e inatil, sendo que o Gtil deveria ser organizado e o inutil eliminado. O house-
keeping que mais tarde se transformou em ‘5S’ uma importante ferramenta do JIT
(esta ferramenta sera abordada no item 2.3.8). E com os bons resultados obtidos
foram introduzidos procedimentos padronizados para as operacfes que deveriam
ser seguidos, revisados e modificados em curto prazo de tempo, além do

desenvolvimento de operadores multifuncionais.

O passo seguinte de Taiichi Ohno foi a organizacdo dos trabalhadores em equipes
com um lider ao invés de um supervisor. O lider, além de desempenhar operacdes
como o0s outros trabalhadores, coordenava o trabalho e substituia o trabalhador
ausente. Com a evolucdo da aprendizagem da equipe, foram atribuidos também
pequenos consertos e inspecdo de qualidade e mais tarde o estabelecimento de
prazos, para que as equipes, de forma coletiva, sugerissem melhorias no processo.
Nesse desenvolvimento de experimentos, Taiichi Ohno introduziu o kanban (ver item
2.3.8) fundamentado no sistema de producdo em massa que era muito eficaz para
reducdo do custo unitario por produto durante a alta producdo, mas ineficiente
quando o volume caia, provocando desperdicio de toda natureza. Shingo se
responsabilizou por operacionalizar de forma rapida a troca dos moldes das prensas,
viabilizando a producéo de pequenos lotes de produtos diversificados, originando a

ferramenta set-up que esta descrita no item 2.3.8.
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Assim, pode-se dizer que os procedimentos adotados pela Toyota, na busca da
racionalizacdo dos processos produtivos e o incremento de métodos que permitam
que a producdo flua de forma harmdnica com o todo, sem desperdicio, objetivando a
total reducdo de custos foi chamado de JIT que, muitas vezes, é erroneamente
chamado de modelo japonés (FLEURY,1997). Para complementar o melhor
entendimento do JIT sob a 6tica genérica de conceituacdo, mostram-se a seguir 0s

conceitos de varios autores.

Shingo (1996) define a filosofia JIT como sendo um meio de eliminar estoques,

produzindo somente 0 necessario, quando necessario, na quantidade necessaria.

Conforme Hutchins (1993), just in time representa uma meta e esta meta é a total
eliminacdo de estoques, a minima utilizacdo de material em processo e deve ser
monitorada por uma constante reducdo do capital de giro. E que o JIT s6 pode ser
atingido através dos esforcos de todos, por isso necessita de mudancas no

pensamento gerencial e nos valores da cultura industrial.

Para Moura (1984), o conceito de JIT é dificil de ser entendido, pois em muitos
aspectos, os sistemas sdo complexos e o0 seu verdadeiro carater ndo é percebido de
imediato. Mas compreende que o JIT € muito mais do que um programa de reducao
de estoque é uma ampla estratégia de producdo que tem, no seu amago, a reducao
do custo total, melhoria da qualidade do produto e flexibilidade no processo.

Lubben (1989) descreve que o JIT n&o pode ser visto como uma colcha de retalhos
de sistemas e sim como uma filosofia capaz de operar a manufatura de forma
simples e eficiente de modo a otimizar todos os recursos utilizados, seja de capital,

equipamento e méo de obra.

Sandras Junior (1989) diz que “JIT e TQC (Controle Total da Qualidade) s&o os dois
lados da mesma moeda”, incorporam processos interativos formais e podem ser
utilizados nos mais variados empreendimentos, pois possuem um relacionamento

sinergistico.
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Brocka e Brocka (1994) definem JIT como filosofia que direciona todas as operacdes
de uma organizacdo de forma a eliminar todos os desperdicios que ndo agregam

valor ao produto, ou servi¢co, abrangendo a empresa, o fornecedor e os clientes.

Para Tubino (1999) o JIT e o TQC nao devem ser desvinculados, pois apresentam
uma grande interface e aplicacdo conjunta. Assim, o JIT é uma filosofia voltada para
otimizar a produgéo, enquanto o TQC uma filosofia voltada para a identificagéo,
andlise e solucdo de problemas. Como se pode observar, existe uma variedade de
conceitos e de entendimento que acabam dificultando uma definicdo Unica para o
JIT. No entanto, como os autores Sandras Junior (1989) e Tubino (1999) abordam a
interacdo do JIT com o TQC e Moura (1984) salienta sobre certa dificuldade de
entender o JIT de forma imediata, e Lubben (1989) fazendo referéncia a colcha de
retalhos pela variedade de ferramentas existentes que acabam sendo usadas, sem o
menor discernimento, esta revisao de literatura sem o objetivo de esgotar o assunto
e sim clarear as divergéncias, ira abordar, no préximo item, uma visdo genérica do
TQC e as principais ferramentas, bem como as ferramentas mais usuais para a

producao just in time na concepc¢ao de produgédo enxuta.

Também se observa que as literaturas abordam o JIT com varios enfoques, tratando
ora como uma filosofia, como sistema, técnica, ferramenta, Método e outros. Assim,
nessa dissertacdo, a partir desse momento se padronizard a linguagem literaria,
tomando o JIT e o TQC como filosofia e os elementos necessarios para desenvolvé-

los, como ferramenta .

2.3.8 As Principais Ferramentas do Just In Time

Para Moura (1984), embora néo exista nenhuma técnica ou metodologia especifica,
acompanhando o JIT e sim elementos que dardo suporte para atingir o objetivo
dessa filosofia, pode-se transcrever esses elementos e caracterizd-los como
ferramentas de acordo como segue: fazer a coisa certa na primeira vez, eliminando
defeitos, reduzindo o tempo de preparacdo e balancear a producéo,

preferencialmente, com tamanho de lote igual a um.
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Desenvolver operarios polivalentes e envolvidos faz o processo fluir melhor,
principalmente, quando se utiliza o layout com minima movimentacdo. O processo
deve ser capaz de melhorar a qualidade com mecanismo de retorno imediato de
informacgdes, utilizando a autoparada de controle de qualidade.

Utilizar elementos, possibilitando o desenvolvimento do processo a prova de falhas e
0 gerenciamento através de sinais visuais, contribui para a melhoria continua. Para o
total sucesso, esses elementos devem ser desenvolvidos também com os
fornecedores. A seguir serdo apresentadas algumas ferramentas que podem ser

utilizadas com sucesso para organizar o trabalho.

Kanban é uma ferramenta de gestdo de materiais e de producdo que proporciona
puxar as necessidades de produtos acabados. E um procedimento que utiliza
cartdes para operar o sistema de ‘puxar’, interligando os departamentos de forma a
convergir os tempos de espera aos tempos de processamento com estoque minimo,
preferencialmente zero (MOURA,1984); (LUBBEN,1989); (TUBINO,1999). Kanban é
um sistema simples de autocontrole em nivel de piso de fabrica e se pode utilizar
independentemente de gestbes paralelas e controles computacionais
(MOURA,1984).

Tecnologia de grupo € uma importante ferramenta para se trabalhar na filosofia JIT.
A tecnologia de grupo é a ferramenta basica para se conseguir reducao do tempo de
preparacdo e eficiéncia na producdo. Essa ferramenta tem como caracteristica
separar os produtos por alguma semelhanca em formato, em forma de construcgéo,
ou na utilizacdo de certos equipamentos no desenvolvimento de sua sequéncia
operacional. Quanto mais similar o produto, mais forte € a formacéo da familia. Com
a utilizacdo da tecnologia de grupo, através da criacdo das familias é possivel
desenvolver e aplicar outra ferramenta que sdo as células de manufatura
(MOURA,1984).

Para Contador (1995), a célula de manufatura consiste na formacdo de varias
maquinas que sao dispostas em uma sequéncia que obedece ao fluxo de
fabricacdo, podendo ser de um produto, ou de uma familia, definida a partir da

tecnologia de grupo. Pode-se dividir as células de manufatura em quatro tipos: por
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produto com predominancia da maquina, por produto com predominancia do

homem, por processo e por posicao fixa do produto.

Para Moura (1984,1989), a célula pode ser composta de uma sé maquina, quando
realiza todas as operacfes de uma sO peca, ou de varias maquinas para processar
uma unica peca que envolve varias maquinas, ou ainda uma familia de pecas. Com
a formacdo das células € possivel arranjar as maquinas e os equipamentos de forma
que o layout reduza a movimentacdo dos materiais, os tempos de fila e o estoque
em processo, bem como o melhor aproveitamento da mao de obra, podendo um
mesmo operador trabalhar. Pode-se dizer que desde a producédo artesanal, a
polivaléncia era um atributo dado ao mestre do oficio por ter condigdes de executar o
trabalho de forma integral. Com o passar do tempo, principalmente com o modelo
classico de organizacdo do trabalho, a polivaléncia perdeu a conotacdo com a
divisdo do trabalho. Hoje com as novas formas de organizacdo do trabalho, esse
atributo € essencial para flexibilizar o processo e pela possibilidade de melhor
balancear a producao frente as oscilacbes da demanda do mercado. A polivaléncia
esta inserida no contexto de operar multiplas maquinas nas diversas operacdes, na
preparacdo desses equipamentos, além de diagnosticar problemas de manutencao

e qualidade dos produtos.

Para Tubino (1999) “um operador polivalente € aquele que tem condicdes técnicas
de cumprir diferentes rotinas de operaces padrdo em seu ambiente de trabalho”.
Esse conjunto de atribuicdes desencadeou a necessidade de outras atribuicbes
cada vez mais eficazes que originaram novas necessidades para operar na
producdo puxada em pequenos lotes, pois este tipo de producdo exige preparacao
freqiente de maquinas e ferramentas. O set-up, ou troca rapida de ferramenta, foi
desenvolvida por Shingo na década de 70. E a base para dinamizar o processo de
preparacao, melhorar a eficiéncia e diminuir o tempo de preparacdo das maquinas e
equipamentos. Os japoneses despenderam esforcos significativos para reduzir o
tempo de set-up de horas para minutos com o objetivo de chegar a um digito de
minuto a troca de ferramenta nos seus processos, pois consideram que a velocidade
de preparacéo pode ser o diferencial da empresa perante seus concorrentes. Shingo
apud Tubino (1999) classificou o0 set-up conforme segue:
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a) identificacdo e separacao do set-up interno do externo. Consiste em averiguar
através dos conceitos de movimentos e tempos, 0 que se executa com a maquina
parada (set-up interno) e com a maquina operando (set-up externo) e eliminar as

atividades desnecessarias;

b)Conversdo do set-up interno em externo. Apds eliminacdo das atividades

desnecessarias, verificar, através de uma analise, critérios externos;

c) Simplificacdo e melhoria nos pontos relevantes. Esta atividade consiste em
simplificar e melhorar alguns pontos relevantes que ndao puderam ser eliminados e

transferidos. Nesta visdo o melhor set-up € aquele que néo existe.

Para que o resultado seja alcancado com sucesso é primordial a integracdo entre
engenheiros e pessoal de ch@o de fabrica. Deve-se pensar na resolucdo dos
problemas nos mesmos moldes da atuacdo dos grupos de C.C.Q.(Circulo de
Controle de Qualidade).

Desde o primeiro registro na JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) em
1962, existe no Japdo mais de um milhdo de Circulos de Controle de Qualidade. O
grupo de C.C.Q tem como finalidade refletir sobre a qualidade e sobre o processo e
propor melhorias. A formagdo das equipes deve ser estritamente voluntaria e o
treinamento para os membros é essencial. O grupo tem que ter um facilitador para
conduzir as equipes e mediar os conflitos. Os gerentes japoneses tém considerado
os resultados obtidos como muito bons, pela quantidade de beneficios e solucdes
praticas que a ferramenta tem proporcionado. No Brasil, os Circulos de Controle de
Qualidade ndo tém tido grande projecdo e se mostrado escassos (BROCKA e
BROCKA, 1994).

Uma outra ferramenta denominada autonomagéo ou jidoka foi desenvolvida para
tornar os problemas visiveis e com isto parar o processo se algum problema ocorrer.
Isto significa dar responsabilidade ao pessoal dentro de sua area de atuagdo. Esta
ferramenta permite que a linha de produgcédo pare se qualquer defeito aparecer
(MOURA, 1984).
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Tubino (1999) chama atencdo para ndo confundir automomacao com automacao,
pois este controle autbnomo de defeito, objetiva detectar e corrigir problemas no

fluxo de producgéo, quanto a qualidade ou quantidade.

Segundo Shingo apud Tubino (1996) o processo de inspecdao autdbnomo pode
ocorrer de trés maneiras: auto-inspecdo, em que o proprio operador verifica o que
esta produzindo, inspec¢do sucessiva em que Varios operadores verificam o item que
se esta produzindo e a inspe¢do na fonte que previne a ocorréncia de defeitos,

atuando sobre a causa de forma a controlar o item antes que fique pronto.

Durante uma jornada de trabalho, as pessoas estdo suscetiveis ao erro, na grande
maioria das vezes alheias as suas vontades. Como o erro demanda conserto e sua
correcdo onera 0s custos, é preferivel criar dispositivos a prova de falhas
resguardando o produto e consequentemente a empresa. Conforme Tubino (1999),
estes dispositivos podem ter a funcdo de parar o processo, ou apenas sinalizar na
forma de adverténcia para o operador. A ferramenta que contempla este fator é

chamada de poka-yoke.

‘Andon’ é uma ferramenta que esta diretamente ligada a geréncia visual,
normalmente utilizada para informar o resultado da producdo, da qualidade, as
metas a serem alcancadas e outros. Para esse tipo de trabalho, usa-se quadro tipo
mural fixado de forma que todos possam visualizar e alterar de acordo as
necessidades. Outra forma de utilizar a ferramenta € com luzes tipo de sinal de
transito, pelas quais as cores simbolizam o estado da qualidade, ou dos problemas
ocasionados durante o processo. Esta ferramenta também pode ser utilizada para
sincronizar a linha de producédo de acordo com o tempo de ciclo entre 0S processos.
Tubino (1999) faz referéncia ao ‘andon’ de forma a contribuir com a ferramenta poka-
yoke na condicao de sinalizar, ou chamar a atencao do operador. As maquinas tém
papel fundamental no resultado final do produto, bem como na produtividade. A
ferramenta manutencgéo produtiva total visa maximizar a efetividade dos maquinarios
durante sua vida util. O envolvimento de todos os niveis de forma voluntaria, para
manter as maquinas e equipamentos limpos e em condi¢cfes de uso, através do zelo,
bem como desenvolver habilidades dos usuéarios para desempenhar pequenos

consertos, faz elevar o grau de confiabilidade do processo e preservar a vida Gtil das
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maquinas. Essa ferramenta objetiva chegar a zero quebra de maquinas em beneficio
do sincronismo da producdo. Na pratica implica em acBes como a inspecao
periddica, lubrificacdo programada, substituicdo de pecas criticas, etc. Antunes
Junior (1998) relacionou os seguintes objetivos da manutencédo produtiva total:

a) Maximizar o rendimento global das maquinas e equipamentos;
b) Desenvolver um sistema de manutencdo produtiva que proporcione a melhor

utilizacdo dos mesmos em toda sua vida Util;
c) Envolver toda a empresa na implantagéo da ferramenta,;
d) Envolver todos os empregados, do piso de fabrica a alta administracéo;

e) Despertar um movimento em favor da manutencdo produtiva total, através de

atividades autbnomas de melhorias.

A ferramenta 5S’s originou-se por utilizar cinco principios que come¢am com a letra
‘S’ sendo: Seiri (organizacdo), Seiton (arrumacgéo), Seiso (limpeza), Seiketsu
(padronizagdo), Shitsuke (disciplina). A finalidade do primeiro ‘S’ corresponde a
classificacdo de todos os materiais de trabalho, seguindo o critério de necessario ou
desnecessario e para tal a regra é eliminar tudo que é desnecessario. O segundo ‘S’
(arrumacéo) é colocar em ordem todos os materiais de trabalho, de forma a facilitar
0 acesso e a localizacdo de modo que qualquer funcionario possa encontra-lo. O
terceiro ‘S’ que corresponde a limpeza € a forma de manter limpa a area de trabalho,
tendo como principio se ‘ndo sujar ndo vai ser necessario limpar. O ‘S’ de
padronizacao corresponde a forma de padronizar a rotina da organizacdo, a ordem e
a limpeza. O quinto e ultimo ‘S’ esta centrado na disciplina de cumprir regularmente

os regulamentos de forma correta, fazendo disso um habito.

2.3.9 Mestres da Qualidade

N&o se pode falar em TQC sem fazer mencédo a Philip B. Crosby, W. Edwards
Deming, Armand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa e Joseph M. Juran, que
proporcionaram todo o avanco da relacdo qualidade e produtividade para as
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industrias de todo o mundo. Para Crosby apud Brocka e Brocka (1995) zero defeito é
um padrédo de gerenciamento, assegurando que nao existe razdo para admitir erros
ou defeitos em produtos ou servi¢os, além de ser uma ferramenta motivacional para
os trabalhadores. O padréo de desempenho da qualidade € o zero defeito (ou livre
de defeito). Os erros ndo devem ser tolerados. Os erros ndo sao tolerados no
gerenciamento financeiro. Por que eles tém de estar no processo fabril ?.

Na visdo de Deming apud Brocka e Brocka (1995), a qualidade é aquilo que o cliente
quer e de que precisa, sendo necessario redefinir as especificagbes, pois 0s desejos
dos clientes estdo sempre mudando. Remocdo de barreiras € um dos primeiros
passos para o gerenciamento da qualidade, esses impedem que os trabalhadores
desempenhem um bom trabalho. Inspecionar ndo agrega valor nenhum ao produto

nem melhora a qualidade.

Para Feigenbaum apud Brocka e Brocka (1995), a qualidade é uma filosofia e um
compromisso para com a exceléncia. Toda a empresa deve estar envolvida, pois, a
qualidade se estende além dos defeitos do chéo de fabrica.

Feigenbaum define trés passos para a qualidade :

a) Lideranca para a qualidade;
b) Tecnologia moderna da qualidade;

c) Compromisso organizacional.

Kaoru Ishikawa foi o primeiro a usar o termo Controle de Qualidade Total e
desenvolveu varias ferramentas, considerando que qualquer trabalhador pudesse
efetivamente utiliza-las. As ferramentas proporcionaram a introducdo dos Circulos de
Controle da Qualidade (CCQ). Sucesso japonés que foi exportado para varios
paises. Outro mestre da qualidade € Joseph M. Juran que aponta o gerenciamento
da qualidade que envolve trés processos basicos gerenciais: planejamento da
qualidade, controle de qualidade e melhoria da qualidade, conhecida como a
‘Trilogia de Juran’.

Conforme descrito, os autores abordam o tema com diferenciagdo, mas com grande
congruéncia para a mesma finalidade que é melhorar de forma continua a
produtividade em todas as areas de uma organizacdo de forma a utilizar todos os

recursos financeiros e humanos disponiveis (BROCKA e BROCKA, 1994).
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2.4 HISTORICO DA INDUSTRIA TEXTIL NO BRASIL

Os indios ja exerciam atividades artesanais, entrelacando fibras de origem vegetal,
primeiramente como protecdo das intempéries e depois com certa diferenciacao.
Com o periodo colonial, toda a politica econémica era ditada pela Metropole, a qual
criava estimulos ou restricdes de acordo com seus interesses. Como restricdo, tem-
se a determinacéo de D. Maria | que determinou a extingao de fiagdes e tecelagens,
temendo que a mao de obra agricola e extrativista fosse absorvida pela industria

téxtil.

Com a chegada de Dom Jo&o VI, foi revogada a restricdo determinada pela D. Maria
I, mas a industria téxtil ndo se expandiu, devido ao tratado de alianca com a
Inglaterra, instituindo privilégios alfandegarios para os produtos ingleses, tornando o

Brasil sem condi¢gbes de competir.

O estimulo s6 aconteceu em 1844 com a politica protecionista brasileira. Contudo,
este estimulo provocou a industrializacdo de forma lenta, mas continua. No entanto
os fatores ndo econdbmicos como a guerra civil americana, a guerra do Paraguai, a

abolicdo da escravatura contribuiram para a implantacdo da induastria téxtil no Brasil.

O Estado da Bahia foi o primeiro e principal nucleo da industria téxtil. Em 1866
contava com cinco empresas de um universo de quatorze industrias existentes no
pais (HERING, 1987).

Em 1881, j& existiam 44 fabricas, 60.000 fusos e 5.000 empregos. As vésperas da |
Guerra Mundial, ja havia 200 fabricas e 78.000 empregados (RELATORIO, 2001).

Em consequéncia da Il Guerra Mundial, as fabricas brasileiras ampliaram o turno de
trabalho, atendendo além do mercado interno, o mercado Europeu e dos Estados
Unidos, triplicando o niumero de empregados. Com o fim da Guerra, o0 mercado
brasileiro voltou ao seu estado normal e os investimentos foram reduzidos,

provocando o obsoletismo dos maquinarios (RELATORIO, 2001).

Somente nos anos 70 é que aconteceram as grandes transformacbes e

investimentos em modernizacdo. O volume movimentado das exportagdes de 42



milhdes de ddlares aumentou para US$ 535 milhdes em 1975, US$ 916 milhdes em
1980, US$ 1 bilhdo em 1985, US$ 1,2 bilh6es em 1990 e US$1,5 bilhdes em 1992
(RELATORIO, 2001) .

2.5 HISTORICO DA INDUSTRIA EM SANTA CATARINA

Em 1748, comecam a chegar a Santa Catarina os primeiros colonizadores
procedentes das ilhas da Madeira e Acores. Estes imigrantes eram pequenos
agricultores e pescadores que comecaram a ocupar, na forma de pequenas

propriedades, a producao agricola diversificada.

Até 1810 a populagdo mantinha-se bastante rarefeita e a atividade econdémica pouco
expressiva. Como principal género, tanto do consumo quanto da exportacdo, a
farinha de mandioca, o arroz, a aguardente, o café, o alho, o peixe seco e em

pequena quantidade o milho, algodao para o artesanato eram os produtos da época.

Logo depois da independéncia do Brasil, em 1822, o Imperador D. Pedro | expde ao
Parlamento a necessidade de povoar novas regifes. Varios nucleos importantes de
imigracdo foram instalados no Estado, mas foram as col6nias alemas que se
desenvolveram economicamente, no sentido de ultrapassarem o estagio agricola e
chegarem a industrializacdo. Foi a capacidade de organizacdo e 0 espirito de
solidariedade dos colonos alemaes, além da mentalidade imbuida de ética que deles
exigia economia, moderacéo e autocontrole no comportamento que contribuiu para a
industrializagdo (HERING,1987).

Em 1850, houve maior preocupacdo do governo imperial em povoar outras regioes
de Santa Catarina, principalmente os espacos vazios do litoral em direcdo ao
interior, acompanhando-se o leito dos principais rios. Também estimulo foi dado as
atividades econbmicas. Blumenau, Joinville e Brusque, nucleos fundados entre
1850-60, tornaram-se o exemplo de colonizagdo bem sucedida em Santa Catarina.
Apesar das caracteristicas especificas de cada colbnia, sendo Joinville centro de
transformacdo de metais, Blumenau e Brusque no ramo téxtil, basicamente as trés

colénias utilizaram o mesmo modelo de evolucdo na implantacdo das atividades
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industriais. Esta industrializacdo teve caracteristica propria, marcada por interesses
de ocupacdo estratégica, por ser via de passagem entre o extremo-sul e os centros

econdmicos vitais do pais (HERING,1987).

No periodo colonial, caracterizado como de producédo agricola e comercial, Santa
Catarina tinha sua producdo excedente muito reduzida e no periodo de 1880-1914,
quando se iniciou a pequena industria, sua producao foi destinada exclusivamente
aos catarinenses. Neste mesmo periodo, com a cumulagcdo de capital, oriundo da

lavoura e do comércio, surgem as primeiras industrias téxteis de Santa Catarina.

Como pioneiros na industria téxtil, em Santa Catarina, ttm-se os irmaos Hermann e
Bruno Hering que em setembro de 1880 fundaram, na cidade de Blumenau, uma

fabrica de artigos de malha.

Dois anos mais tarde, com o0 objetivo de produzir pano de algodéo para atender a
populacdo de colonos da regido, Johann Karsten buscou parcerias com Heinrich

Hadlich e Gustav Roeder para criar a empresa ‘Roeder, Karsten & Hadlich’.

Paralelamente, em Brusque, teceldes poloneses que viviam no distrito de Guabiruba
do Sul, teciam pano de algodao em teares de madeira que eles mesmos fabricavam.
Com o objetivo de formar uma fabrica, Carlos Renaux trouxe-os para a cidade de
Brusque instalando-os junto ao seu comércio. Na data de 11 de marco de 1892, foi
registrada a fabrica de tecidos ‘Carlos Renaux’. Em 1898, gracas as habilidades
domésticas de duas senhoras surgiu uma fabrica de bordados a ‘E. Von Buettner &
Cia’. Apos ter trabalhado quinze anos na fabrica de tecidos Carlos Renaux, Gustavo
Schloesser em associacdo com seus dois filhos, fundam, em 1911, também em
Brusque, a ‘G. Schloesser & Filhos’, a ultima fabrica téxtil da primeira fase da

industrializacao.

Na Segunda fase da industrializacdo do Vale do Itajai, a inddstria téxtil continuou em
pleno desenvolvimento. Nesta fase, a regido ja contava com infra-estrutura de
comunicacao e de energia, além da rodovia Itajai-Blumenau-Lages, oportunizando a
abertura de novos mercados. A energia elétrica barata e suficiente proporcionou as

industrias Catarinenses melhores condi¢cdes para enfrentar a concorréncia.
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No segmento das confeccdes, Hermann Weege em 1925 fundou a fabrica de
chapéus ‘Clesen & Weege’, mais tarde passando para o nome de Fabrica de
Chapéus Nelsa. Cecilia Lischke criou a Maju Indastria Téxtil Ltda industria de
malhas, desencadeando uma crescente vocacao para as atividades desse fim, como
a Fabrica de Malhas Thillmann S/A, Malharia Blumenau S/A, a malharia fina da
Companhia Hering sob a etiqueta Mafisa. A Tecelagem Kuehnrich em 1926 veio

contribuir para fortalecer a regido como polo da industria téxtil.

Com a recessdao mundial de 1929-31, Blumenau continuava atraindo pequenos
empreendedores no segmento téxtil, exemplo é a compra da Fabrica de Bordados e
Cadarcos Haco S/A que, atualmente, representa um dos maiores produtores de
etiquetas bordadas do pais. Neste evolutivo crescimento, em 1935 o representante
de uma fabrica alemad de produtos medicinais para curativos, propde para alguns
capitalistas de Blumenau, a exploracdo desses artigos, surgindo assim a Fabrica de
Gazes Medicinais Cremer S/A. Em 1936 a juncdo de um mestre-teceldao, um
representante comercial e um comerciante blumenauense reunindo as experiéncias
individuais, criam um forte empreendimento para a ocasido, a ‘Artex’, primeiramente
fabricando pano e meses depois, toalhas de mesa e toalhas felpudas, ambas pelo
processo jacquard. Em 1947 foi criada a Malharia Sulfabril S/A que contribuiu
significativamente para o fortalecimento e reconhecimento da Regido, como pdlo da
industria téxtil. Pode-se dizer que a industrializacdo de Santa Catarina tem total
influéncia dos colonizadores. Sendo no Vale do Itajai a predominancia dos
imigrantes europeus, principalmente da colénia germéanica que proporcionou a
regido a cultura industrial do segmento téxtil. Nessa 6tica, € verdadeiro dizer que a
regido do Vale do Itajai, realmente desponta em termos de industrias téxteis e de
confeccdo, pois possui aproximadamente 3.800 industrias das 7.500 existentes em
Santa Catarina (KUHN, 2002).

2.6 A ORGANIZACAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA TEXTIL

Conforme figura 1 da pégina 4, a cadeia téxtil produtiva esta dividida em cinco

segmentos bem distintos, que sdo lineares e descontinuos. Toda a atividade
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desenvolvida em cada segmento tem caracteristicas proprias e demanda estruturas
diferentes em termos de tecnologia e mao de obra. Nota-se que a cadeia de fibras e
filamentos se encontra na mao de um numero pequeno de grandes empresas e a
medida que se vai direcionando para os segmentos do final da cadeia, a quantidade
de empresas aumenta significativamente, na grande maioria composta por pequenas

e médias com grande intensidade de utilizagcdo de méo de obra.

No entanto, observa-se que o mercado téxtil mundial vem se expandindo em termos
de producéo e comercializacdo, gracas a expansdo do numero de consumidores em
todo o mundo, pelo aumento da renda dos paises mais desenvolvidos e pela

abertura do mercado e comércio internacional.

Outro fator relevante € o crescimento do consumo de fibras quimicas, conforme
mostra o grafico 1, que possibilitou o desenvolvimento de novas matérias-primas,
além de apresentar vantagens sobre a de origem natural, como a ndo dependéncia
de safras e das condicbes climaticas (RELATORIO,2001). Este fator tem refletido de
imediato no restante dos segmentos da cadeia téxtil produtiva, originando a
necessidade de desenvolver novas tecnologias em todo o processo, para poder
processar essa matéria prima. Nota-se que esses avangos técnicos e tecnoldgicos

evoluiram muito, principalmente com a utilizacdo da microeletrénica.

No Brasil, a década de 90 foi um periodo de grandes transformacdes, houve
investimentos elevados em maquinas e equipamentos para a modernizacao do

parque fabril desse segmento. O grafico 2 mostra esses investimentos.



38

Consumo mundial de fibras

(2]

8 25

©

3 20 -

c

S 15 -

S 10 A

o

¢ Sl _L
é O ] ) ) ) ) )
£

Ano 1950 Ano 1960 Ano 1970 Ano 1980 Ano 1990 Ano 1996 Ano 2000

O Fibras Naturais BFibras Quimicas

Gréfico 1: Consumq mundial de fibras téxteis em milhdes de toneladas
(RELATORIO,2001)
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Grafico 2: Investimento anual em maquinas téxteis por US$ milhdes (RELATORIO,
2001)

O Brasil como produtor de artigos téxteis ocupa a sétima posicdo na producéo
mundial de fios e tecidos planos e o terceiro lugar em tecidos de malha, (dados do
ano 1999), entretanto a presenca do Brasil em termos de comércio internacional
ainda é muito pequena, estando entre os vinte maiores comerciantes de téxteis do
mundo (RELATORIO, 2001).
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Apesar da industria téxtil e de confeccéo ter grande importancia no desenvolvimento
econbmico de varios paises, inclusive no Brasil, conforme ja demonstrado no
capitulo |, e a industria téxtil ter proporcionado a Taiichi Ohno toda a experiéncia do
desenvolvimento da producdo puxada e a légica dos operadores polivalentes na
criacdo do JIT conforme apontou Fleury (1997), h& poucas literaturas que abordam
como se faz a organizacdo do trabalho para a indastria téxtil. Nesse contexto,
acredita-se que € em conseqiéncia das empresas desse segmento utilizarem
equipamentos automatizados e fluxo intermitente os quis demandam um numero

cada vez menor de mao de obra e o processo ser cada vez mais automatizado.

2.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA INDUSTRIA DO VESTUARIO

Para Chiavenato (1987) sob o ponto de vista da organizacao formal, uma empresa é
constituida de encargos funcionais e hierarquicos com objetivo de produzir bens ou
servicos. A estrutura organizacional € um meio que a empresa utiliza para atingir
eficientemente seus objetivos. A estrutura organica depende do tipo da atividade
econdmica que a organizacao desenvolve, os meios de trabalho e pela maneira de
concepcao da atividade empresarial e até pela circunstancia socio-econémica da

comunidade.

Para Abranches e Brasileiro Junior (1996) uma empresa necessita se planejar de
forma que todo o processo seja questionado em todas as fases e em todos os
momentos. O produto é o foco da empresa e isto gera a necessidade de se
conhecer os varios estdgios de processamento do produto, da concepcdo a
distribuicdo. Os departamentos e setores sdo atrelados as fun¢des que demandam
responsabilidades, e estas sdo designadas as pessoas. E, dependendo do porte da
empresa, esta estrutura pode variar e quanto menor o porte da empresa, maior é a
tendéncia de diminuir a estrutura. Isto ndo quer dizer que ndo ha a existéncia da
funcdo e sim a concentracdo de varias funcdes em uma mesma pessoa. Assim,
Abranches e Brasileiro Junior (1996) propbe o organograma funcional para a
industria do vestuario de acordo com cada departamento. As figuras 2,3,4,5 mostram

essas propostas.



Geréncia Administrativa e Financeira

Pessoal Contabilidade
Tesouraria Treinamento
Contas a Pagar Contas a Receber
Compras Zeladoria

Figura 2 : Organograma funcional do departamento administrativa e financeiro
(Abranches e Brasileiro Junior, 1996)

Geréncia de Producéo

Engenharia Industrial Estoque de Insumos
Corte Costura
Manutencao Acabamento

Figura 3 : Organograma funcional do departamento de producéo (Abranches e
Brasileiro Junior, 1996)

Geréncia Comercial

Marketing Supervisdo de Vendas

Distribuicéo Almoxarifado de Produtos Acabados

Representantes Autbnomos —

Figura 4 : Organograma funcional do departamento comercial (Abranches e
Brasileiro Junior, 1996)



Geréncia do Produto

Planejamento Integrado Estilista
Gerencial
Modelista Qualidade
Inspetoras
Pilotistas

Figura 5 : Organograma funcional do departamento de desenvolvimento de
produto (Abranches e Brasileiro Junior, 1996)

M

Segundo Araujo (1996), o bom funcionamento de uma empresa depende de sua

estrutura organizacional, acompanhada de uma O6tima comunicacdo em todos 0s

niveis setoriais da organizacdo. Assim sendo, € necessaria a definicdo de normas de

funcionamento e procedimentos, além da definicdo dos coordenadores de cada nivel

da organizacéo e suas respectivas fungbes. Deste modo, a industria do vestuario se

divide em quatro grandes departamentos, coordenados por um gerente, ou diretor

geral conforme apresentado na figura 6. Esses departamentos tém atividades

especificas e responsabilidades concretas, além de que cada departamento deve se

organizar de maneira a permitir que, no desenvolvimento de suas atividades,

possam atingir as metas que lhe sdo impostas. Nas figuras 7,8 e 9 esta

representado o organograma funcional de cada departamento.

Geréncia

Departamento de
Producéo

Departamento
Técnico

Departamento
Comercial

Departamento
Financeiro

Figura 6 : Organograma geral dos departamentos da industria do vestuario
(Araujo, 1996)



Departamento Comercial

Estilismo

Vendas

Marketing

Figura 7 : Organograma do departamento comercial (Aradjo, 1996)
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Departamento
Técnico
|

| | |
Desenvolviemto do Qualidade Estudo do
Produto Trabalho

| |

| | | | | |
Modelagem Amostras Estudo das Revisao Inspecao Tempos e Ergonomia
Especificacdes Métodos

Figura 8 : Organograma do departamento técnico (Araudjo, 1996)
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P.CP.

Aprovisionamento

Expedicéo

Manutencéo
Preventiva

ReparagBes e
Afinagdes

Mesa 1 Mesa 2

Costura

Acabamento

Figura 9 : Organograma do departamento de producéo (Araujo, 1996)

Percebe-se através dos organogramas propostos pelos diferentes autores que,

apesar de pequenas divergéncias em termos de alocacao de alguns departamentos,

de nomenclatura utilizada para a mesma funcao e da quantidade de subdivisédo que

cada autor prop0e para cada departamento, existem muitas semelhancas em termos

de funcdes.

2.8 DESCRICAO DAS ATIVIDADES E RESPONSABILIDADES DO
DEPARTAMENTO TECNICO E DE PRODUCAO

Conforme os organogramas apresentados, a estrutura organizacional da industria do

vestuario é composta por varios departamentos, cada um com sua importancia e




responsabilidade. Para o melhor entendimento se fara a descricdo das principais
atividades e responsabilidades dos departamentos que estédo diretamente ligados ao
objeto de estudo dessa dissertacéo, para que, no contexto geral do entendimento
das atividades desenvolvidas pela indlstria do vestuario, se possa ter nocdo de
como € o processo. Assim o ponto de partida é o departamento de desenvolvimento
do produto. E para facilitar a linguagem no desenvolvimento textual da descricdo das
atividades se adotard como ‘departamento’ a area principal do organograma e ‘setor’

todas a subdivisdes desse departamento principal.

2.8.1 Criacao

Uma colecédo na industria do vestuario é tomada no sentido de conjunto de produtos,
com harmonia do ponto de vista estético e comercial, cuja fabricacdo e entrega séao
previstas para determinadas épocas do ano. O desenvolvimento dessa colecéo,
normalmente obedece a um calendario especifico, conforme apresentado no quadro

1 e exige um perfeito planejamento para execucao.

Para diminuir a probabilidade de erro com os produtos que irdo compor a colecéo, é
necessario ter definido o mercado que se quer atingir, levando em consideracao o
tipo de consumidor, o volume de pecas que se quer produzir, a quantidade de
modelos, o grau de vulnerabilidade dos concorrentes. Depois de definidos todos os
objetivos da colecdo, o estilista iniciara o processo de criacdo, utilizando varias
fontes de informacéo. Essas fontes, normalmente, sdo obtidas através da tendéncia
de moda ditada pelos estilistas e empresas internacionais, das visitas as feiras de
moda, lojas, vitrines, revistas, bureaux, e da observacdo do comportamento do
publico nas ruas. Com todas essas informacdes se planejam as etapas da colecéo.
Além dessas informacfes, deve-se considerar as reais condicfes da empresa em
termos de poder viabilizar a idéia do criador.



Primeiro Semestre

JANEIRO FEVEREIRO MARGCO ABRIL MAIO JUNHO
Andlise da Ajustes da Participacdo |Comprade |Aprovacao Lancamento
colecéo colecdode |emfeirase |matéria da colecdo. |da colecao
anterior inverno. seminarios prima e verao.
(verdo e alto |Pesquisa de |de aviamentos
veréo). moda. tendéncias. |para
Lancamento pilotagem.
da colecéo Desenvolvi-
de inverno mento da

colecéo.
Segundo Semestre
JULHO Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
Desenvolvi- |Analise da Langcamento |Participagdo |Comprade |Desenvolvi-
mento da colecéo da colecéo em feiras e | matéria mento da
colecéo alto |anterior alto veréao. seminarios prima e colecéo de
verao. (inverno). Pesquisa de |de aviamentos |inverno.
moda tendéncias. |para Aprovacéao
inverno. pilotagem. da colecéo.
Desenvolvi-
mento da
colecéao.

Quadro 1: Calendario do desenvolvimento de colecao (Senai-Cetigt, 1996)

adaptado pelo autor

Portanto, é necessario levar em consideracdo todo o conjunto de atividades da

empresa, da area comercial a area produtiva. O quadro 2 mostra um modelo de

cronograma, para se desenvolver uma colecdo, que permitira ter melhor controle

desse processo.




MES JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO

ATIVIDADE [SEMANA [1]2[3[4[5[1[2[3[4[5]1]2[3[4[5[1[2[3][4]5[1[2[3]4]5

Analise das Colecdes

Pesquisa de Tendéncias

Viagens / Feiras / Ruas

Seminarios Palestras

Apresentacdo Temas

Arquivo de Imagens

Cartela de Cores

Desenvolvi. de tecidos

Desenho da Colecao

Apresentar Desenhos

Escolha de Desenhos

Desenvolv.Modelagem

Apresentar Modelagem

Desenvolv. Etiquetas

Desenvolv. estampas

Desenvolv. Bordados

Aprovar Modelagem

Escolher Fornecedores

Escolher Tecidos

Determinar Tags

Embalagem

Produzir Catalogos

Protétipos

Provar Protétipos

Ultimos Acertos

Aprovar Colecao

Fichas Técnica

Confeccdo Mostruario

Lancamento

Quadro 2 : Exemplo de cronograma de execucao de colecéo (Senai-Cetiqt,1996)
adaptado pelo autor

2.8.2 Departamento Técnico

Para Araujo (1996) o departamento técnico é o cérebro da parte fabril. Sua
finalidade € viabilizar o processo produtivo para garantir a perfeita elaboracdo do
produto, obedecendo a qualidade e aos custos exigidos. Para tal, sua tarefa é
elaborar estudos técnicos sobre todas as amostras desenvolvidas, sobre a matéria
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prima utilizada, fazer controles de desperdicio no estudo da viabilidade econémica
da matéria prima (estudo de encaixe), sequiéncia operacional das operacdes e seus
métodos para execucdo. A elaboracdo da ficha técnica, o sistema de controle de
qualidade preventivo e a determinacdo dos tempos padrdes das operacdes também
sdo de responsabilidade desse departamento. O setor de desenvolvimento do
produto tem funcao primordial para a industria do vestuario. Neste setor comeca-se
a diagnosticar os problemas que poderdo acontecer com o processo produtivo. Faz
parte do setor de desenvolvimento do produto o setor de modelagem que executa 0s
moldes de todos os modelos e sua respectiva graduacéo (projecdo dos moldes nos
varios tamanhos do manequim) de acordo com a tabela de medidas da empresa, ou
do cliente, além de preparar os planos de corte e a ficha técnica para a costura.
Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997), acrescentam que a ‘modelista’ concretiza as
idéias do estilista de modo a criar um prototipo”. Também comentam que para a
modelagem o sistema CAD (Computer Aided Design) tem grande utilidade e pode
facilitar a graduacdo do modelo, a partir das regras de tamanho introduzido no

programa operacional desse sistema.

Observa-se que esta tecnologia se tem difundido muito na inddstria de vestuario,
principalmente pela introducdo de programas desenvolvidos no Brasil, como € o
caso dos programas oferecidos pela empresa Audaces de Florianopolis e Moda 1,

do Rio de Janeiro.

Outro setor que faz parte do desenvolvimento do produto é o ‘atelier de amostras’
gue executa a construcdo da primeira peca de cada modelo e que na linguagem dos
autores Abranches e Brasileiro Junior € a ‘pilotista’. O setor atelier de amostras
também presta informacdo ao setor de tempos e métodos sobre as dificuldades

encontradas na construgcédo dessas amostras.

O setor de estudos e especificacdes efetua os estudos da matéria prima e
aviamentos, prepara as especificacdes e fichas técnicas, além de fazer as

solicitacdes dos materiais para a execucao das amostras.

O setor da qualidade tem a tarefa de supervisionar e assegurar o bom

funcionamento do sistema de qualidade da empresa, detectando qualquer



47

anormalidade com relacdo as especificacbes do produto em qualquer fase de

processamento.

Estudo do trabalho € o setor que prepara a ficha técnica para a costura, estuda os
métodos de execucdo das operacdes, determina os tempos padrées e implanta o
layout. E o setor responséavel pelo planejamento e controle da produc&o.

2.8.3 Departamento de Producao

Este departamento cumpre as instrucdes recebidas do departamento técnico,
através das fichas que contém as instru¢des, quanto ao produto, ao processo,
qualidade, manutencdo, metas de producdo. Sua eficiéncia esta, essencialmente,
ligada a fidelidade com que cumpre o que foi determinado pelo departamento

técnico.

O setor de planejamento e controle da producdo é responsavel pela programacao
dos produtos a serem executados nos setores de corte , costura e embalagem. E
nesse setor que se emite a ordem de corte, costura, expedicdo, bem como, a
solicitacdo de matéria prima e aviamentos para a execucao dessas ordens. Também
controla a execucdo do trabalho desses setores, apO0s cada turno de trabalho,
verificando se foi atingido o planejado.

O setor de corte é responsavel pela execucdo da producao do corte, pela qualidade
dos produtos cortados e informa ao P.C.P. (Planejamento e Controle da Producéo) a
producdo atingida no final do dia (ARAUJO, 1996). A figura 10 resume 0s VArios

métodos de corte existentes para a industria do vestudrio.

Para Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997) o corte € uma etapa muito importante do
processo produtivo e qualquer erro nesta etapa tem poucas chances de ser
recuperada, gerando perda parcial, ou total da matéria prima, além do atraso na
producdo. O setor da costura € onde sdo montadas as partes das pecas que sao
bidimensionais e que, depois de costuradas, se transformam em pecas

tridimensionais. Esta etapa é complexa e exige muita habilidade de quem executa e



é dificil de automatizar. Esta etapa requer, muitas vezes, que o operador trabalhe em
varios tipos de maquinas e que saiba desenvolver varias operacdes diferentes
(polivaléncia). Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997) também afirmam que € no setor
da costura que se desenvolve a etapa mais complexa e intensiva do trabalho do
processo de producéo.

/ -
Tesoura mecanica | Lamina Vertical
Manual Tesoura elétrica
< Serra fita Lamina circular
Servo cortador
Prensa permanente

_
Corte < Lamina vertical
Prensa cortante

Laser
Automatico Comando numérico Jato de égua
Leitura 6tica Plasma

o

Figura 10 : Métodos de corte (Araujo,1996)

A responsabilidade do chefe do setor da costura e do setor de acabamento esta
voltada ao desenvolvimento da producéo, assegurando que as especificacdes que
foram estabelecidas na ficha técnica vao ser obedecidas, bem como o cumprimento
das quantidades de pecas a produzir para cada produto e o mantenimento da
disciplina de todo o pessoal envolvido (ARAUJO, 1996).

7

O setor da manutencdo € responsavel por manter todos 0s equipamentos em
perfeito funcionamento, de forma a reparar de imediato os problemas que aparecem
e manter um plano de manutencéo preventiva para cada maquina de modo a evitar

a quebra das maquinas.
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2.9 CLASSIFICACAO DA PRODUCAO NA INDUSTRIA DO
VESTUARIO

O grau de diversificacdo de produtos pode ser interpretado de varias maneiras,
dependendo do significado que cada empresa faz sob a Otica de producdo e
produto. No entanto, independentemente do significado, a organizacéo do trabalho
precisa ser feita para o ganho de produtividade. Para a execucéo dessa organizacao
€ necessario considerar os materiais que vao ser processados, a maquina de
costura utilizada, os operadores, o sistema de abastecimento, os métodos de
producdo e as técnicas de planejamento e controle da producdo. Araujo (1996)

classifica a producdo em quatro grupos genéricos, conforme segue:
a) Producéo de grupos homogéneos de grande série.

Este grupo se caracteriza por apenas um tipo de produto e do mesmo modelo que é
produzido durante varios dias seguidos. Esse produto pode sofrer mudancas, quanto
a cor, tecido e tamanho. O modelo seguinte tera poucas alteracbes e permanecera
também muito tempo na producdo. As empresas que se enquadram nesse tipo de
producdo, normalmente, produzem artigos de baixo preco e grandes quantidades.
Para este tipo de producédo, os operadores se especializam em apenas uma, ou
duas operacfes. Percebe-se que esta pratica de producdo esta ficando cada vez
mais reduzida em razdo da mudanca do comportamento do mercado consumidor

gue esta cada vez mais querendo produtos diferenciados.
b) Producao de grupos semi-homogéneos ou producéo de série média.

Esta classificacdo de producdo se caracteriza por utilizar um Unico tipo de produto e
estes recebem pequenas variacoes, classificando-se como novo modelo. Esta
producao é muito utilizada para artigos masculinos, como é o caso da confeccéo de
camisas em que a variacdo do modelo € pequena, variando muito os tecidos
utilizados. Para este tipo de producdo a empresa recebe uma quantidade elevada de
pequenos pedidos e que, para poder viabilizar os processos, necessita acumular

esses pedidos em quantidades maiores para iniciar o processo de corte e costura.

c¢) Producéo de produtos diversificados, ou producdo de moda.
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Esta producao se caracteriza por utilizar um tipo de produto, mas com modelos bem
variados, muito freqliente em empresas que trabalham com roupa exterior feminina,
infantil, roupa interior e de dormir. E possivel mecanizar as operacgdes iguais que se
repetem nos diferentes modelos como costurar ziper, fazer peitilho em camisa polo,
fazer bolso embutido e outras. Para estes tipos de operacdes repetitivas se faz a
superespecializacdo, seguindo o modelo de organizacdo de trabalho de Taylor e
Ford. Nas operacdes menos repetitivas, os operadores tendem a ser mais flexiveis
(polivalentes). Para este tipo de producdo, o ideal € manter o pessoal sempre
motivado para diminuir a queda da producao pela constante troca do produto na

linha de fabricacao.
d) Producéo de produtos altamente diversificados, ou producéo de grande moda.

Esta producao se caracteriza pelos ciclos de produgcdo muito curtos e a producéo de
muitos tipos diferentes de produto, podendo citar, como exemplo, a producao de
blusa, vestido, saia, calca, jaqueta, etc. Para este tipo de empresa o ideal é a
utilizacao de operadores flexiveis (polivalentes) e grupos menores de operadores na
execucdo de um mesmo produto. Estes operadores necessitam de constante
reciclagem, consequentemente maior investimento no fator humano do que na

mecanizacao.

2.10 CLASSIFICACAO DA ORGANIZACAO DO TRABALHO PARA A
INDUSTRIA DO VESTUARIO

Para a organizacdo do trabalho do setor da costura, Aradjo (1996) classifica dois
grandes grupos que chamou de ‘Sistema Convencional e Sistema Avancado de
Producé@o’. O sistema convencional estd classificado em cinco grupos conforme
segue:

a) Producao total da peca:

Neste sistema de producgéo, o operador produz a peca na sua totalidade. Apesar de
ser de facil supervisdo, ndo é adequado para a producdo de maiores volumes,
devido a baixa produtividade e custos excessivos, razdo de exigir operadores muito

experientes. Esta forma de trabalho é utilizada por alfaiates e por pessoas que
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fazem roupa sob medida, ou no departamento de desenvolvimento de produto no
setor de prototipo. Pode-se dizer que é muito parecido com o modelo de trabalho na

classificagédo artesanal.
b) Sistema de linha com mesa transportadora:

Nesse sistema, o produto esta dividido em operacdes e estas sdo distribuidas aos
operadores de forma que o somatorio dos tempos das operacdes seja igual para
todos os membros participantes da linha. Este sistema € muito rigido e provoca
grandes problemas com a mudanca de produto na linha de fabricacdo. A ocorréncia
de um pequeno problema em uma das operacdes pode atrasar as operagdes
seguintes. Nesse sistema fica facil a identificacdo de quem executou a operacao
com defeito, pois o operador sempre faz a mesma operacdo. Em compensacao, o
conserto ndo da para se fazer na linha, em razdo de atrasar o restante do processo.
Como vantagem desse sistema pode-se dizer que € o0 menor tempo de manuseio
das pecas e exigir menor espaco fisico para layout.

c) Sistema de linha com rampas:

As partes componentes das pecas sao passadas de um operador para 0 outro
através de rampas. Este sistema ocupa um maior espaco fisico, mas em
compensacgao permite desenvolver métodos especificos de trabalho para cada posto
de trabalho. Atualmente esse sistema ndo tem grande utilidade na industria do

vestuario.
d) Sistema de linha com lote progressivo:

Este sistema permite que cada operador execute suas operacdes no seu ritmo de
trabalho. Existe um estoque intermediario entre os postos de trabalho, onde cada

operador se abastece conforme sua necessidade.
e) Sistema de linha com interfluxo (interflow):

O sistema interfluxo aplica-se para empresas de grande variedade de produto e de
operacdes. Normalmente, para este sistema se utiliza o abastecimento das
operadoras através de esteiras rolantes, onde as maquinas estdo posicionadas de

forma fixa na lateral do sentido longitudinal da esteira. Neste caso € possivel alterar
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a sequéncia das operacdes, pois 0 abastecimento das operadoras é executado por
uma pessoa que fica no controle da esteira e direciona a caixa com as pecas a
serem produzidas, de acordo com a necessidade de cada operadora e conforme o
conhecimento que a mesma tem na execucdo das operacdes. Este sistema
consome um espago maior para estoques das caixas de abastecimento. Atualmente
existe o0 sistema aéreo que pode ser utilizado com mais vantagem sobre o sistema
de esteira, devido a sua rota ser controlada por computador e permitir maior

flexibilidade ao sistema.

Conforme Araujo (1996), o setor da costura da industria do vestuario se caracteriza
por utilizar intensiva médo de obra, o que, para alguns paises, est4d sendo dificil
produzir produtos competitivos, utilizando o sistema convencional de produgdao.
Assim existem muitos paises deslocando a sua producdo para paises de mao de
obra mais barata na tentativa de solucionar esta situacdo. No entanto, observa-se o
aparecimento de outra tecnologia e sistemas de producédo para viabilizar a producéo
desses paises de mado de obra cara. Este sistema classificado por Araujo (1996)
como sendo o sistema avancado de producdo. Nesse caso, existem dois tipos: o
sistema rigido ou inflexivel,com elevado grau de automatizacao e especializacdo que
utiliza maquinas muito automatizadas em raz&o dos produtos serem béasicos e em
grande série e o0 sistema de producdo flexivel, onde o grau de automacdo é,
geralmente, baixo, mas a diversificacdo de produtos € elevada. O sistema flexivel
necessita versatilidade dos operadores, forte motivacéo, trabalho em equipe e lote
unitério com idéia de fluxo continuo, inexisténcia de estoques intermediarios e fazer

bem na primeira vez, ‘zero defeitos’. Pode-se dividir esse sistema em:

a) Sistema de producédo unitario — UPS (Unit Production System):

Este sistema utiliza estacdes de trabalho fixas e permite a execucao do trabalho em
pé ou sentado, obedecendo aos principios da ergonomia. A distribuicdo do trabalho
é feita por cabides (transporte aéreo) que em muitos casos permite a execucdo da
operacdo sem retirar a peca do cabide, facilitando para o operador o manuseio da
peca, reduzindo a fadiga e reduzindo o tempo de producao. Este sistema estabelece
ligacdo ao sistema CIM (Computer Integrated Manufacturing) de forma a emitir

relatérios de producéo, controles Uteis para tomada de deciséo.
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b) Sistema de fabricacdo modular:

O sistema de fabricacdo modular foi desenvolvido para permitir alto grau de
diversificacdo com o fluxo continuo de pecas individualizadas. Isto oportuniza a
resposta rapida as mudancas do comportamento do mercado. Neste caso, 0s
operadores das equipes devem ser multifuncionais, operando varias operacdes e
varias maquinas e a ajuda muatua entre os membros da equipe. Este sistema é
excelente para a producdo de pequenos lotes que pode variar entre dez a cem
pecas por modelo. Também esta sendo considerado como a revolucéo da indastria
do vestuéario e inUmeras séo as vantagens proporcionadas por ele, como a reducao
do tempo de passagem, reducdo de estoques, aumento significativo de
produtividade, melhoria da qualidade e outros.

2.11 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTADO DA ARTE

Pode-se dizer que o estado da arte mostrou varios aspectos e guestionamentos
relevantes que, geralmente, ndo sdo percebidos. Primeiramente por provocar a
questao do ‘por que’ de ndo encontrar facilmente literaturas que abordassem o setor.
O segundo gerou um paradoxo: se a indastria do vestuario pode ser encontrada com
muita facilidade em qualquer cidade e existindo um grande numero de empresas e
gue estas demandam alta utilizacdo de mao de obra, com muita habilidade manual,
como é que se faz a organizacao desse trabalho, ja que se fala tanto em qualidade e
produtividade. O terceiro e mais interessante foi conseguir perceber que € possivel
viabilizar a organizacédo do trabalho para o setor costura, utilizando as varias idéias
dos modelos de organizacdo do trabalho. No entanto, as literaturas disponiveis nao
foram suficientes para o objetivo pretendido, sendo necessario pesquisar de forma
direta o0 setor. Esta pesquisa estd demonstrada no capitulo Ill. Também se pode
perceber, através do estado da arte, que a organizacdo do trabalho em outros
segmentos, tais como o metal mecanico, estd bem organizada. Existem varias
solucdes para a efetiva organizacéo do trabalho, inclusive com aplicacédo de software
que proporciona o célculo de dimensionamento e a capacidade produtiva das

maquinas, consequentemente permitindo o balanceamento da linha de producéo o



que facilita o processo de planejamento. No entanto, ndo se conseguiu perceber a
aplicacdo dessa ferramenta na industria do vestuario, devido a forma de trabalho do
segmento metal mecanico utilizar no desenvolvimento das operacdes o trabalho da
maquina e muito pouco o trabalho manual. Enquanto no segmento do vestuario é
justamente o inverso, pouca utilizacdo do tempo da maquina e muita dependéncia
manual do operador. Assim, este fator despertou ainda mais vontade de propor um
método de organizacéo do trabalho que pudesse ser utilizado com facilidade para o

setor da costura.
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CAPITULO 3 — DIAGNOSTICO DO PROCESSO PRODUTIVO DA
INDUSTRIA DO VESTUARIO

Este capitulo se refere ao procedimento utilizado na busca de maiores
conhecimentos sobre a industria do vestuario, que ndo foram supridos com o estudo
do estado da arte. Este procedimento segue uma metodologia que busca minimizar
o carater subjetivo de modo que possa representar, adequadamente, a realidade

dessas em presas.

O diagnostico busca fundamentalmente descobrir como essas empresas atuam no
mercado em termos de variedade e volume de produtos ofertados, a matéria prima
utilizada, a forma de comercializacdo, bem como o volume de vendas, além de
diagnosticar como se organiza o setor da costura para produzir esses produtos.
Para o levantamento desses fatores se utilizou o questionario que esta no anexo 1.

Esse questionario foi estruturado em trés blocos tematicos abordando:
a) ldentificacdo da empresa;

b) Identificagdo do produto e do mercado;

c)ldentificacdo do processo produtivo.

Para facilitar o entendimento, alguns dados coletados estdo apresentados em
gréaficos estatisticos e a interpretacdo dos resultados esta descrita de forma literaria

obedecendo a sequéncia das perguntas do questionario.

3.1 CARACTERIZACAO DO DIAGNOSTICO

Com o objetivo de buscar conhecimento para aplicacdo pratica, pode-se dizer que
este diagnostico se caracteriza como sendo uma pesquisa aplicada. Do ponto de
vista da forma de abordar o problema, € de carater quantitativo, pois permite traduzir
em numeros as opinides e informacdes que foram coletadas. E por descrever as
caracteristicas de determinada populacdo, utilizando-se de um questionario para

coletar os dados, pode-se dizer que a investigacdo se enquadra também em
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pesquisa descritiva (SILVA e MENEZES, 2000). E de acordo com Trivifios (1987),
este € o tipo de investigacdo mais praticado, quando se pretende buscar
conhecimento relativo a uma comunidade. Godoy (1995) e Merriam (1998)
mencionam que esta forma de estudar o fenbmeno consiste em levantar
informacgdes a partir de conhecimentos e pressupostos do pesquisador, embasados
em bibliografia sobre os conceitos tedricos, permitindo viabilizar um estudo cientifico,

além de buscar e perceber as informacgdes em contextos especificos.

O questionario utilizado estad estruturado em blocos tematicos, contemplando a
identificacdo da empresa, o produto que produz, a forma de comercializacdo e como
€ desenvolvido o processo produtivo relacionado ao setor da costura. Assim, o
primeiro bloco contém questbes relacionadas a parte juridica que identifica a
empresa, quanto a sua formalidade. O segundo bloco identifica o tipo de produto
fabricado, o mercado de atuacdo, a quantidade de produtos desenvolvidos, a
quantidade de pecas produzidas, bem como a forma de comercializar esses
produtos. O Ultimo bloco aborda questbes relacionadas a forma de organizar o
trabalho do setor da costura, 0 maquinério, o layout e a mao de obra utilizada, além
da forma de determinar a capacidade produtiva e 0s controles existentes. As
perguntas obedecem a uma ordem ldgica de questionamentos, evitando perguntas
que possibilitem interpretacdo dubia e perguntas que ndo possam ser respondidas
com total honestidade. O questionério devera ser respondido in loco ao pesquisador.

3.2 DEFINICAO DA AMOSTRA E AS ETAPAS DO DIAGNOSTICO

A amostra foi composta exclusivamente por industrias do vestuério, localizadas no
Vale do Itajai, independentemente do porte e do tipo de produto que fabricam.
Sabendo que o0 Senai - Centro de Tecnologia do Vestuario de Blumenau-
desenvolve varios trabalhos no segmento do vestuario, investigou-se quais
empresas procuraram essa Instituicdo entre os meses de junho de 1999 a dezembro
de 2000, na busca de informacdes relacionadas ao vestuario. Dentro desse
universo, selecionaram-se as empresas que necessitavam de informacdes para

solucionar algum tipo de problema, relacionado ao processo produtivo.
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A partir da selecdo dessas empresas, foi feito um primeiro contato, para verificar se
havia interesse na participacdo da pesquisa. As empresas que demonstraram
interesse foram registradas e se fez novo contato para agendar dia, horario e o
nome das pessoas que iriam responder ao questiondrio e receber maiores
informagdes sobre a pesquisa. Esta etapa de esclarecimentos e coleta de dados
aconteceu no periodo de janeiro a abril de 2001. Neste contexto, o universo

pesquisado foi de oito empresas.

A tabulacdo dos dados e a interpretacéo dos resultados aconteceram nos meses de
maio e junho de 2001. Com esses resultados pode-se melhor compreender a
industria do vestuario e entdo iniciar a elaboracdo de uma proposta de organizagcédo
do trabalho, para o setor da costura, que sera descrita no capitulo 4.

3.3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados segue a ordem dos blocos tematicos que foram
diagnosticados através do questionario. No entanto, para resguardar a identidade
das empresas e evitar possiveis constrangimentos no que tange a apresentacao
desses resultados, ndo se utilizou o nome formal das empresas. Quando a
interpretacdo necessitou caracterizar uma unica empresa, esta foi identificada pelo
nome do seu segmento de atuacdo e para poder mostrar graficamente alguns
resultados se utilizaram as letras ‘A’, ‘B’, ‘C’, ‘D’, ‘'E’, ‘F’, ‘G’, ‘H’ que compreendem as

oito empresas participantes.

3.3.1 Analise e Interpretacédo dos Dados Referente ao Porte das
Empresas

O gréfico 3 representa o porte das empresas conforme a classificacdo determinada
pelo Sebrae, citada por Lins (2000) que classifica o porte da empresa pelo niamero

de empregados conforme segue:

a) Microempresa até 19 empregados;

b) Pequena empresa de 20 a 99 empregados;
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c) Empresas médias de 100 a 499 empregados;

d) Grandes empresas 500 ou mais empregados.

Pode-se verificar que o maior nimero de empresas esta classificada como de
pequeno porte, reforcando e confirmando os dados que foram apresentados no

estado da arte.

Porte das empresas

@ Micro - até 19
funcionarios

B Pequena- de 20 &
0% 13% 99 funcionarios

OMédia - de 100 a
499 funcionarios

38%

O Grande- acima de
500 funcionarios

49%

Gréfico 3: Porte das empresas pelo nimero de funcionarios

3.3.2 Andlise e Interpretacdo dos Dados Referente ao Produto e
Mercado

O gréafico 4 mostra o segmento de atuacdo das empresas pelo tipo de produto
produzido. Nota-se que a maior predominancia € de empresas que trabalham com
produtos destinados tanto a moda feminina como a masculina. Este fator tende a
exigir dessas empresas maior empenho, pois demanda a criacdo de produtos para
os dois segmentos, necessitando de muito mais informacdes para a criacdo das
colecgdes, ja que as informacdes de moda para o segmento masculino sdo diferentes

do segmento feminino.
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Segmento de produto

13% 24% O Lingerie noite
13%

B Moda masculina

0O Moda masculina
e feminina
13% 0O Moda infantil

37% B Produtos
diversos

Gréfico 4: Classificacdo das empresas pelo segmento de produto

Quanto ao tipo de tecido utilizado, o grafico 5 mostra que a malha circular é o tipo de
tecido mais utilizado pelas empresas, representando sessenta e dois por cento
(62,0%).

Tipo de Tecido

@ Malha circular
M Tecido plano

62%

Grafico 5: Tipo de tecido utilizado
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Acredita-se que este fator seja pelo motivo de muitas cidades da regido do Vale do
Itajai terem iniciado o processo de industrializacdo, fabricando este tipo de matéria
prima, que acabou influenciando e incentivando a criagdo de industrias do vestuario

a utilizar esse tipo de matéria prima.

Esta caracteristica do Vale do Itajai, por ser a Regido do segmento téxtil, pode ser
confirmada pelo reconhecimento territorial feito na gestdo de 1989/91 atraveés do
Governo do Estado, pela Secretaria da Industria, do Comércio e do Turismo, que
classificou as Regifes de acordo com as atividades de destaque, para facilitar as
politicas de desenvolvimento. Este processo, através da divisao territorial destaca a
producdo especifica de determinadas mercadorias e proporciona de forma rapida, a
visualizagcdo de investimentos regionais necessarios, promovendo a competitividade
da Regido (GOULARTI FILHO e JENOVEVA NETO, 1997).

O gréfico 6 mostra as empresas pesquisadas e seu respectivo volume de unidades

vendidas mensalmente.
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Grafico 6: Empresas pesquisadas e seu volume de vendas

Pode-se dizer que as empresas possuem um grande volume de vendas em namero
de pecas, mas ndo quer dizer que todo esse volume é produzido pela propria

empresa, jA que a grande maioria terceiriza alguma parte do processo,
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principalmente a costura, que para algumas empresas pode representar até 80% do
volume vendido. O grafico 7 mostra o volume de vendas e o volume de pecas que

séo produzidas, através da terceirizacdo por empresa.

Quanto a forma de vender, a grande maioria das empresas trabalha com vendas
através de representantes. Somente uma empresa pesquisada nao faz vendas por
ser empresa prestadora de servicos, ou seja, faccionista. Outra modalidade que
apareceu na pesquisa foi que 37,5% das empresas estdo fazendo as vendas através
de seus estilistas, principalmente as que vendem para as lojas de departamentos.
Esta utilizacdo do profissional de estilismo, como vendedor, é justificada pelas
empresas como sendo estratégico. O estilista estd bem familiarizado com as
informagdes de moda e com todo o processo de desenvolvimento do produto da
empresa, facilitando a comunicacdo com o comprador dessas lojas. Com isto se tem
evitado as constantes alteracdes nos produtos que, anteriormente, eram necessarias
para se efetivar as vendas pela razdo do representante ndo possuir conhecimentos
suficientes para negociar o produto. Assim, tem-se conseguido desenvolver e vender

muito mais novos produtos e com maior rapidez.
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Grafico 7: Volume de vendas e o volume de unidades terceirizadas por empresa
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No que se refere ao destino dos produtos, com excecdo da empresa faccionista,
todas possuem, no minimo, uma loja propria. Através dessas lojas € possivel sentir a
aceitacdo do produto perante o consumidor final e, outras vezes, por oportunizar
vendas dos produtos que eram destinados as lojas de departamentos que, por

algum motivo, acabaram sobrando.

Sessenta e dois virgula cinco por cento (62,5%) das empresas trabalham com
vendas para lojas de departamentos como: Lojas Renner, Lojas Riachuelo S/A,
Grazziotin S/A, C&A Modas Ltda., Wal Mart Brasil Ltda.

Com esses dados, pode-se verificar e confirmar o pensamento de Prado (2002) que
diz que o mercado tende a ficar cada vez mais nas méaos de gestores de producéao,
marca e do comércio como € o caso da C&A que comercializa 2,1% de toda a roupa
produzida no Brasil. Todas as empresas pesquisadas vendem para lojas de varejo e
trinta e sete virgula cinco (37,5%) vendem também para lojas especializadas, as

chamadas butiques. Esta excluida desse critério de avaliacdo a empresa faccionista.

Quanto ao numero de colecBes desenvolvidas as empresas pesquisadas
desenvolvem no minimo duas grandes colecfes: a colecdo de verdo e a de inverno,
gue segue 0s passos descritos no capitulo 2, no item criacdo. No entanto, sessenta
e dois virgula cinco por cento (62,5%) das empresas afirmam que desenvolvem
diariamente novos produtos, podendo chegar em média a oitenta (80) novos
produtos todo més. E se considerar como novo produto somente o desenvolvimento
da estampa e combinacéo de cor, esse volume sobe para duzentos (200). Isto ndo
quer dizer que todos esses produtos seréo aprovados e produzidos. Esta aprovacao
vai depender da aceitacdo do produto pelos clientes. Assim, as empresas justificam
gue esses novos desenvolvimentos de produtos fazem parte do que se chama de
mini-cole¢cdes que complementam as colec¢des principais, tanto a de verdo como a
de inverno. Este procedimento se faz necessario para suprir a necessidade do

mercado consumidor que atualmente estd bem informado sobre a moda.

O numero de produtos por colecdo é muito variavel, foram encontrados diferentes

nameros, desde de vinte (20) até oitenta (80) modelos por colecao.
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A quantidade produzida por modelo também varia muito, sendo que na pesquisa
somente uma empresa apontou que produz quantidade inferior a cem (100) pecas
por modelo, o restante das empresas a menor quantidade produzida é de trezentas
pecas. Trés empresas apontaram que h& pedidos em que o volume pode chegar a

trés mil e quinhentas pegas do mesmo modelo, variando somente as cores.

O menor volume foi encontrado na empresa que trabalha com moda infantil, pois
esta empresa ndo comercializa suas pecas em lojas de departamento, somente em
lojas proprias. Ficou exclusa desse item a empresa faccionista por ndo executar

vendas.

A empresa que trabalha com camisaria, considera como modelo diferente o produto
que é construido com matéria prima diferente em termos de padronagem,
independentemente se a construcdo desse produto € feita da mesma forma em
termos de costura. Neste caso, para fins desse estudo, pode-se dizer que a empresa
se enquadra nas empresas que produzem o valor minimo de trezentas pecas por

modelo, pela razédo da construcdo da peca ser igual no processo de costura.

3.3.3 Apresentacao e Interpretacéo dos Dados Referentes ao Processo
Produtivo

Todas as empresas pesquisadas, com excecdo da empresa que facciona, foram
uné&nimes em dizer que possuem um departamento técnico. No entanto, nota-se que
as empresas nao estdo bem esclarecidas sobre o que é o departamento técnico e
qual a finalidade desse departamento. Isto se pode concluir pelas respostas obtidas,
onde as empresas mencionam somente a modelagem e a construcao da peca piloto
como sendo o departamento técnico. Somente uma empresa abordou o
departamento técnico, conforme descricdo de Aradjo (1996) e ainda com pequena
divergéncia. A empresa faccionista justifica que o departamento técnico € para
empresas de grande porte e que para ela ndo é necessario, pois nao justifica manter

uma pessoa para fazer esse tipo de ‘trabalho’.

Quanto as funcdes e pessoas envolvidas no departamento técnico, cinco empresas

responderam que possuem uma unica modelista, uma empresa possui duas



modelistas e uma empresa a estilista também € a modelista, enquanto a empresa
faccionista ndo necessita desse trabalho, portanto ndo tem nenhuma pessoa
destinada a esse trabalho. Para a construcdo dos prototipos/pecas piloto, cinco
empresas fazem no proprio processo produtivo da costura, utilizando normalmente
as melhores costureiras e duas empresas utilizam costureiras exclusivas para esse
tipo de trabalho, inclusive com espaco e maquinas destinadas somente para esse
fim. Uma delas utiliza duas pessoas para este processo e a outra empresa, trés
pessoas. Para o item que aborda a ficha técnica do produto, a situacdo ainda é mais
grave. A empresa faccionista relata que, quando produz para empresas de grande
porte que ela denominou de ‘empresas organizadas’, as informacdes vém por escrito
e com desenho ilustrativo, facilitando a compreensédo dos detalhes das pecas e a
utilizacdo correta dos aviamentos. Quando a empresa € de menor porte, existe maior
dificuldade de conseguir as informagBes completas, pois muitas vezes é necessario
esperar até dois dias para receber todas as informacdes, para entdo iniciar o
processo de costura. As vezes, é necessario iniciar o processo sem todas as
informagdes para conseguir ganhar parte do tempo e parar, caso essas informacdes
nao tenha sido recebidas, o que acaba prejudicando muito o trabalho para ambas as

partes.

A pesquisa, também, mostrou que cinquenta por cento (50%) das empresas
pesquisadas, a ficha técnica circula somente entre os setores de criacdo e
modelagem e as informacdes contidas estdo em nivel de croquis, estampas e
aviamentos. Foi percebido em uma empresa, que a ficha técnica esta centrada na
mao de uma Unica pessoa no setor de criagdo, além da ficha possuir muitas
informacBes desordenadas que acabam confundindo quem as busca. Outros
inconvenientes, como a dificuldade de falar com a pessoa para obter as
informacdes, porque a mesma é muito solicitada, pois desenvolve os produtos da
empresa, faz as compras da matéria prima e aviamentos, além de atender os
clientes. A pessoa de producdo relata que isto tem prejudicado a produtividade de
todos os setores produtivos, principalmente a costura, em razdo do setor parar por
falta de informacé&o, ou informacdo de dupla interpretagcdo que provoca grandes
erros. Duas das empresas pesquisadas possuem a ficha técnica mais detalhada,

sendo que a mesma circula em todos os setores produtivos. Uma Unica empresa
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apresentou a descricdo da sequéncia das operacfes juntamente com a ficha

técnica.

Pode-se concluir que ndo existe um padrdao de modelo de ficha técnica, cada
empresa cria o seu. A pesquisa também mostrou que os modelos utilizados sao, as
vezes, simples demais em termos de conteudo de informacdes e outras complexas,
que acabam perdendo o efeito de facilidade de obtencdo das informacfes. Para
ambos o0s casos percebeu-se que ndo ha muita credibilidade da ficha técnica
perante as pessoas que necessitam da informacéao do produto.

No que tange a informatizacdo, o resultado vai de encontro com os apresentados
por Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997), os quais comentam que a informatizacao
na industria do vestuario esta antes do processo da costura. Essa informacéo pode
ser reforcada pelo resultado da pesquisa, onde sessenta e dois virgula cinco por
cento (62,5%) possuem o sistema CAD e uma empresa dispde também do CAM. A
utilizacdo do CAD por essas empresas pode ser justificada pelo grande volume de
pecas vendidas. Somente a empresa faccionista e a empresa que trabalha com
moda infantil ndo utilizam esse recurso. A empresa de camisaria hdo possui O
sistema, mas utiliza servicos terceirizados. Com este resultado, pode-se concluir que
as empresas que possuem alto volume de vendas sdo as que mais utilizam o

sistema.

Outro fator que chamou a atencédo com o resultado dos dados foi a falta de tempos
padrbes das operacdes da costura. Somente uma empresa utiliza tempos padrdes,
embora informe que estes tempos ndo sao confiaveis, devido a cronometragem nao
ser obtida de forma precisa. A empresa faccionista relata que algumas empresas (as
de grande porte), enviam os tempos padrdes, juntamente com a ficha técnica, mas
esses tempos acabam ficando sem utilidade, pois ndo ha aplicacdo. O restante das
empresas que corresponde a setenta e cinco por cento (75%) relataram que a forma
de determinar o tempo das operacBes € bem empirica, na qual normalmente se
cronometra com um reldégio de pulso, quando a costureira estd fazendo o prototipo,
ou a encarregada determina o tempo, quando é feito o mostruario. Todas essas
empresas justificam que o tempo ndo € muito confiavel e s6 serve como base de

comparacao entre a peca mais ou menos dificil de se costurar. Mesmo assim, esses
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tempos sdo informados ao setor de custo, que os utiliza para fazer o calculo do

preco de venda.

A pesquisa mostrou que a determinacdo da capacidade produtiva da costura é feita
com base na experiéncia de produtos similares confeccionados em colecdes
anteriores. Normalmente é determinada pela pessoa responsavel pelo setor da
costura, que através de sua experiéncia define os valores em nimeros de pecas a
ser atingido. O modo mais adequado foi apresentado por uma Unica empresa.
Mesmo assim, foi apontada muita reclamacao por parte das costureiras, dizendo que
o tempo estipulado para o produto ndo condiz com a realidade do trabalho, pois ora
esta muito facil de atingir a producéo, ora muito dificil, criando descrédito do sistema
de tempos. A forma de determinar o volume de pecas a produzir por costureira
segue 0 mesmo raciocinio do processo feito para determinar a capacidade da

costura, ou seja, pelo julgamento empirico da pessoa responsavel pelo setor.

Todas as empresas referiram que o controle das pecas produzidas na costura é feito
através da contagem no final de cada turno. Essas informacdes sao registradas e
entregues no ‘escritério’, todos os dias. Assim esses dados vao servir para
contabilizar a producéo mensal da empresa.

Quanto ao layout e ao fluxo utilizado pelas empresas, verifica-se que a empresa que
trabalha com camisaria divide o setor da costura em trés setores menores. O setor
de preparacdo € o que faz a parte inicial da construcdo do modelo. Nele se produz
toda a gola, o bolso, os punhos, carcela e a colocacdo das entretelas. As maquinas
e pessoas estdo alinhadas de forma a obedecer a um fluxo linear, embora cada
pessoa possa estar executando operagdes pertencentes a varios produtos diferentes
sem a preocupacao do conjunto e sim com preocupacdo de ndo deixar que as
pessoas figuem paradas. O setor seguinte é o da costura, onde sdo costuradas as
pecas e se utilizam as partes componentes que foram feitas no setor de preparacao.
Este setor também obedece a um fluxo linear nas mesmas condi¢cdes do setor de
preparacdo. O setor de acabamento contempla as operacdes finais como casear,
pregar botdo, passar, dobrar e embalar. Obedece, também, a condicdo dos setores

anteriores.
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Na empresa faccionista ndo se fazem as operacbes de passadoria e a de
embalagem. O processo ndo obedece a um fluxo linear e sim funcional sendo as
maquinas de costuras distribuidas uma atras da outra. A distribuicdo das pecas a
serem costuradas é feita pela pessoa responséavel pelo setor. A maior preocupacao
€ com o rendimento individual de cada costureira, ficando nitida, a super
especializacdo das operagdes. A comunicacdo é restrita e as operacfes Ssao
desenvolvidas sem um fluxo definido. Existe um grande estoque intermediario de
produtos entre os postos de trabalho. Nao h& preocupacdo em iniciar e terminar a
peca de forma sincronizada. Na empresa que trabalha com moda infantil, ficou
evidente a falta de preparacgéo e de nocao de fluxo produtivo. O layout ndo permite a
racionalizacdo do processo, pois o fluxo € um verdadeiro ‘vai e vem’ causando
grandes transtornos, além de causar problemas de qualidade, misturas de tamanho,
reprocessos e outros. Nesta empresa o fluxo é parecido com a empresa faccionista,
a idéia é abastecer a costureira sem a preocupacédo de terminar o produto, por isto
h& necessidade de estoques intermediarios e muitos modelos em andamento, para

nao deixar a costureira parada.

No restante das empresas, sessenta e dois virgula cinco por cento (62,5%) o fluxo
produtivo € muito parecido, obedecendo a uma melhor regularidade de distribuicdo
do produto. H4 menos modelos em processo, mas percebe-se, também, a super
especializacdo em algumas operacdes. Pode-se concluir que o maior volume de
pecas por modelo permite maior rendimento e menor transtorno na producéo.
Dessas empresas sessenta por cento (60%) dizem que trabalham com a producgao
em células de manufatura. Na verificacdo chegou-se a conclusdo de que as
empresas chamam de células de manufatura a disposicdo das maquinas (layout),
qgue ao invés de ficarem uma atras da outra, ficam uma de frente para outra. O fluxo
ndo mudou muito em relagdo as outras empresas, apenas a facilidade de
comunicacdo entre as costureiras. No que se refere ao numero de costureiras com
dominio de diferentes operacdes e maquinas (polivaléncia), na empresa que
trabalha com moda infantii e na empresa faccionista foram as empresas que
apresentaram o maior numero. De cada dez costureiras, quatro sabem costurar em
todas as maquinas e em todas as operagfes. No restante das empresas, 0 niumero
de costureiras que sabe costurar em todas as maquinas é duas para cada dez. As

empresas consideram satisfatorio o nimero de pessoas polivalentes, pois de acordo
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com o sistema de trabalho de cada empresa, as costureiras estdo atendendo as
exigéncias do processo produtivo. No entanto, pode-se dizer que a polivaléncia é
mais facilmente encontrada em empresas que trabalham com maior diversificacao
de produto e em volume menor de producéo. Isto quer dizer que quanto maior a
diversificagdo de produto, maior a possibilidade de se encontrarem costureiras

polivalentes.

Quanto ao conhecimento da filosofia Jus-in-time, cinqienta por cento (50%) das
empresas pesquisadas ja ouviram falar da filosofia JIT, vinte e cinco por cento (25%)
conhecem e vinte e cinco por cento (25%) nunca ouviram falar. Quanto as
ferramentas do Jit, vinte e cinco por cento (25%) conhecem e dizem que utilizam as

células de producdo e uma empresa diz que pratica a ferramenta 5S's.

Pode-se perceber que o grau de desenvolvimento tecnoldgico utilizado nas
maquinas de costura € muito parecido na industria do vestuario. O grafico 8 mostra

as geracdes de maquinas utilizadas nas empresas.

A Ultima pergunta do questionario aborda as principais dificuldades enfrentadas pelo
setor da costura, para conseguir qualidade e produtividade. Apesar das respostas
serem variadas de acordo com as particularidades de cada empresa, existem

dificuldades que sdo comuns para varias empresas.

Pode-se destacar as pecas mal cortadas, lotes de tecidos misturados, provocando
diferenca de tonalidade na peca, falta de piques (marcacdes orientativas), piques
grandes, misturas de tamanhos e outros.Todos estes itens sdo de procedéncia do

setor que antecede a costura, ou seja, do setor de corte.
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Maquinas de costura

13% o5, | 012 Geragao

W12 e 22 Geracao

62% 012, 22, 32 Geragao

Gréfico 8: Geragdo do maquinério utilizado

Outro fator relevante, apontado pelas empresas, foi a dificuldade de se encontrar
costureiras com habilidade, sendo comentado até como uma profissdo em extingao.
Pois as que estdo disponiveis na grande maioria das vezes nao apresentam
condicbes necessarias para atuar diretamente como costureira, necessitando

primeiramente de um treinamento.

Todas as empresas pesquisadas mencionaram que ha falta de informacao sobre os
detalhes do produto, principalmente no que diz respeito aos aviamentos e
acabamento das costuras. Também foi relatado que os aviamentos que compdem o
produto, muitas vezes, ndo estdo disponiveis na empresa e isto s60 é percebido
quando o produto esta em fase de fabricacdo, sendo necessario parar a producao e
iniciar com um novo modelo até chegar o aviamento. Essa parada prejudica a
produtividade e cria certo descontentamento das costureiras. Setenta e cinco por
cento (75%) das empresas apontaram que trabalham sob pressdo quando a data da
entrega do produto estd se esgotando, isto acaba contribuindo ainda mais para o
erro e diminuindo a atencdo, quanto aos valores e critérios estabelecidos de
qualidade. Trinta e sete virgula cinco por cento (37,5%) levantaram a questédo

salarial como fator relevante para o rendimento das pessoas.
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Vinte e cinco por cento (25%) das empresas apontaram as condi¢cdes do maquinario

e do espaco fisico como sendo prejudiciais a produtividade.

Doze virgula cinco por cento (12,5%) fez mencéo a falta de motivacdo por parte da

geréncia, prejudicando o rendimento das pessoas.

No entanto cem por cento (100%) das empresas pesquisadas apontaram a falta de
planejamento como maior empecilho para atingir a qualidade e a produtividade

desejada.

3.4 CONSIDERACOES FINAIS

Com os resultados obtidos foi verificado que ndo existe um modelo padrdo de
organizacdo do trabalho, cada empresa faz de acordo com o seu préprio
entendimento, caracterizando o empirismo. Este é o fator preponderante que tem
prejudicado o ganho de produtividade e provocado reprocessos, acarretando perda
em qualidade e atrasos nos prazos de entrega. Por isto acredita-se que estes foram
0S principais motivos que levaram essas empresas a buscar informacgdes no Senai —
CTV de Blumenau sobre o melhoramento do processo produtivo, que acabou

servindo como alvo para o inicio dessa pesquisa.

Apesar de precario, percebe-se que as empresas possuem uma pequena nocéo de
organizacao do trabalho, pelo fato de tentarem estabelecer um volume de producao
diario ou a definicdo de tempos de execucédo para os produtos, além da tentativa de
diminuir a movimentacdo do material em processo através de um layout que
obedeca ao fluxo e pela definicdo de quem vai executar determinadas operagoes,
mas ficando distante de uma metodologia adequada de organizagéo do trabalho.

Também se observa que ha esfor¢os no sentido de oferecer melhores condi¢des de
comunicacdo entre 0s setores, pois se encontraram varios documentos que
objetivam facilitar o fluxo de informacfes, embora sem um rigor metodoldgico,
apesar dessas empresas terem chamado esses documentos de ficha técnica. Outro
fator relevante que deve ser considerado foi o fato de muitos dos problemas que
acabam prejudicando o setor da costura em termos de qualidade e produtividade
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terem procedéncia de outro setor. Assim pode-se concluir que para organizar o
trabalho do setor da costura, fazem-se necessarias também providéncias de

melhorias em outros setores.

Com o resultado desse diagnéstico ficou clara e evidente a necessidade de um
modelo de organizacdo do trabalho para o setor, que elimine o empirismo, pois, 0
volume de pecas produzidas, mensalmente, é significativo e qualquer erro podera
comprometer toda a empresa. Nesse contexto, 0 proximo capitulo apresenta uma

proposta de organizagao do trabalho para o setor da costura.
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CAPITULO 4- PROPOSTA DE UM MODELO DE ORGANIZACAO DO
TRABALHO

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O sucesso de uma industria do vestuario ndo estad somente na oferta de produtos
bem elaborados, ou em produtos que s6 oferecam beleza e conforto e sim na
combinacdo entre todos os fatores necessarios para a efetivacdo desse produto,

sendo que o processo produtivo representa valores significativos nesse contexto.

No entanto, nos ultimos anos tem-se notado que o mercado esta exigindo produtos
mais diversificados e em volume cada vez menor, 0 que tem apontado para a
necessidade de melhor estruturacdo e preparacdo do processo produtivo,
principalmente em se tratando do setor da costura. Pode-se dizer que a industria do
vestuario se defronta com uma grande diversidade de fatores, dos quais se podem
citar as diferentes estruturas, podendo variar da micro empresa as grandes, da
artesanal e familiar até os grandes complexos industriais integrados. Os produtos
sdo os mais variados possiveis, do popular aos mais elaborados, das malhas aos
tecidos planos, do infantil ao adulto, do masculino ao feminino e da producdo em
série a roupa sob medida, além da influéncia da moda. Neste ambiente complexo e
efémero, observa-se que as empresas para serem competitivas precisam prestar
mais atencao ao fator produtividade. Por isto, todo o processo deve ser planejado e

controlado de modo a obter os melhores resultados.

Portanto, partindo do entendimento do estudo do estado da arte e da investigacao
sobre a industria do vestuario, este capitulo descreve uma proposta de organizacao
do trabalho para o setor da costura. Com a efetivacdo da proposta, pretende-se
conseguir flexibilizar o processo produtivo da costura, de modo a permitir a
fabricagcdo dos produtos nas melhores condicbes e conseguir obter a maior

produtividade.

Esta proposta compreende nove fases bem distintas conforme mostra a figura 11 e
parte do principio que o produto j& foi aprovado e deverd entrar em escala de

fabricacéo para atender a um determinado cliente.
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FASES PARA IMPLANTACAO

FASE 1 FASE 2 FASE 3
. ANALISE TECNICA . SELEGAO DA FA MiLIA . ESTUDO DO TE MPO
DO PRODUTO DO PRODUTO PADRAO
e S ——
FASE b
RESIENC GRUPO DE
DIMENSIONAMENT O AN

FASE 8 FASE 9
FASE 7 PREPARAGCAO DO GRUPO DE APLICAGAO
LAYOUT TRABALHO

I

FASE 4
MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS

Figura 11: Fase Global do Processo de Implantacdo da Organizacdo do Trabalho

A figura 12 representa a fase 1 e a fase 2 que corresponde a andlise técnica do
produto e a selecdo da familia do produto respectivamente, bem como seus passos

de execucéo.

4.2 FASE 1- ANALISE TECNICA DO PRODUTO

A andlise técnica tem como objetivo detectar possiveis problemas que ndo foram
percebidos durante o processo de desenvolvimento do produto e determinar a
melhor sequUéncia das operacdes e as respectivas maquinas e equipamentos
necessarios para a construcdo do produto. Neste processo, deve-se também
contribuir com sugestdes e alternativas de modificacdo de constru¢cdo do produto,
caso 0 mesmo apresente alguma dificuldade para o processo produtivo, tanto em
qualidade como em produtividade. Preferencialmente que estas sugestbes nao
altere a aparéncia do produto. Para a efetivacdo desse processo, deve-se utilizar a
ficha técnica que devera ser um documento formal e devera ser preenchido de forma
sistematica e com muita ateng¢do, pois qualquer erro podera ocasionar grandes
problemas. A ficha técnica deve conter todas as informacées pertinentes ao produto

e ao processo e ser de facil compreensao, pois esta ficha devera seguir juntamente
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com o produto em todas as etapas do processamento. O (anexo 2) e o (anexo 3)
correspondem ao modelo de ficha técnica sugerido, sendo que o anexo 2 devera ser

preenchido pelo departamento de criacao.

SELECAO DA FAMILIA DE PRODUTO

Separagao dos
produtos

Identificacdo e

ANALISE TECNICA DO PRODUTO

Identificacdo da
situacgdo atual

Questionamento
da situacéo
atual

peracdes a serem
Cronometradas

Ficha Técnica

__ 9 definicdo das
Detemminacéo operagdes e
da seqiiéncia de do tamanho
Operacdes e do manequim a
Suas respectivas ser cronometrado

maquinas

Figura 12: Fase 1 e 2 do processo de implantacéo da organizacao do trabalho

4.2.1 ldentificacao da Situacéo Atual

E a identificacido das partes componentes do produto, aviamentos e suas
respectivas quantidades. Também a identificacdo das operacdes de preparacao,
pré-montagem, montagem e acabamento, seguindo a ordem em que o produto foi

construido.



75

4.2.2 Questionamento da Situacao Atual

Aqui se devem fazer 0os seguintes questionamentos:

a) Pode-se eliminar alguma operacédo sem descaracterizar o produto?;

b) E possivel combinar alguma operacao?;

c) Quais os equipamentos/acessorios podem ser utilizados para facilitar o

processo?.

4.2.3 Determinacao da Sequiéncia de Operacdes e Suas Respectivas
Maquinas

Com as respostas dos questionamentos, este terceiro passo se caracteriza com a
proposta da melhor sequéncia operacional de constru¢cdo do produto. Deve-se
utilizar a descricdo das operacdes obedecendo a seguinte ordem: operacfes de
preparacdo, pré-montagem, montagem e por ultimo as operagdes de acabamento.
Também se deve colocar ao lado de cada operacdo o nome da maquina e do
equipamento em que sera realizada a operacédo, além do tempo padrdo para essa
operacdo. Nesta fase foi utilizado o anexo 3 que é a parte da ficha técnica e que

corresponde as principais informacdes para o trabalho do setor da costura.

4.3 FASE 2 - SELECAO DA FAMILIA DE PRODUTO

Como ndo existe regra que define o nimero de pec¢as de uma colecao, pois varia de
empresa para empresa, esse numero depende do tipo de comercializacdo e do
canal de distribuicdo utilizado pela empresa. O ideal € conseguir separar 0os produtos
por similaridade. No entanto, dependendo da variedade de produto que faz parte
dessa colec¢édo, a classificacdo pode obedecer a varios critérios para se determinar
quais os produtos que deverdo compor a familia. Pode-se agrupar por segmento
como: feminino, masculino, infantil, juvenil, terceira idade ou por tipo de tecido, ou
por pecas que vestem a parte de cima do corpo humano, ou a de baixo. O

importante €& conseguir agrupar o0s produtos para facilitar o trabalho de

cronometragem.
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4.3.1- Separacao dos Produtos

Depois de definida a classificacdo e o0 nome que se vai utilizar para identificar a
familia, deve-se separar esses produtos de acordo com a esta classificacdo. Pode-
se utilizar uma ‘arara’ (suporte para pendurar os cabides com as roupas) para dispor
esses produtos que fazem parte da familia, de forma que fiqguem bem visiveis e
organizados. O ideal é conseguir separar os produtos de forma que se possa

visualizar todos os produtos de cada familia simultaneamente.

4.3.2 ldentificacao e Definicdo das Operacdes e dos Tamanhos a
Serem Cronometados

Este passo compreende a identificacdo de todas as operagbes dos produtos que
deverdo ser cronometradas. Deve-se tomar bastante cuidado, para identificar as
operacdes que se repetem em diferentes produtos da mesma familia, deste modo se
evitara cronometrar operacoes iguais. Também é necessario verificar se ha produtos
que séo fabricados em mais de um tipo diferente de tecido. Caso existam, deve-se
analisar qual o grau de diferenca e a necessidade de cronometrar esse modelo nas
condicBes desse tecido. No que se refere aos diferentes tamanhos (manequim)
produzidos, o tamanho a ser cronometrado € o tamanho médio de cada diferente
produto. Pode-se exemplificar com um produto pertencente a familia de blusas, na
numeracédo (grade) ‘P’ , ‘M’, ‘G’, ‘GG’, sendo o tamanho ‘M’ o nUmero que se deve
cronometrar, caso for na familia ‘infanto/juvenil’ que normalmente compreende do
manequim 2 anos ao 16 anos, deve-se cronometrar os tamanhos 6 e 10 anos.

A figura 13 que contempla as fases 3 e 4 que se referem as fases do estudo do
tempo padrdo e suas subdivisdes, bem como as maquinas e equipamentos que a

empresa possui.

4.4 FASE 3 - ESTUDO DO TEMPO PADRAO

O tempo padrdo de cada operacdo € o elemento principal que se utilizara para

planejar e organizar o setor da costura. Também é o que mais demanda tempo e
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dedicacdo para a obtencao dos dados. Para iniciar esta fase, primeiramente deve-se
determinar para as costureiras qual a sequéncia de movimentos que elas devem
utilizar para realizar a operagdo de costura, a posicdo das pecas no posto de
trabalho, sendo que esse conjunto pode ser chamado de método de trabalho.

ASES PARA IMPLANTACAO.

ESTUDO DO TEMPO PADRAO MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Padronizacéo
da rotacéo e

da quantidade
de pontos/cm

Tempo Padréo das

D Operagoes
do método
Cronometrage
das operagGes

Relagc&o do nimero
De maquinas e
equipamentos

Identificacéo
das maquinas
e equipamentos

Figura 13: Fases 3 e 4 do processo de implantacdo da organizacéo do
trabalho

4.4.1 Padronizacao da Rotacao e da Quantidade de Pontos por
Centimetro das Maquinas

Fez-se necessario antes de iniciar a cronometragem, padronizar a rotacdo por
minuto (rpm) de todas as maquinas, bem como, o nimero de pontos por centimetro.
Estes fatores sdo necessarios em razéo dessas condi¢des interferirem diretamente
no resultado do tempo. A maquina com rota¢gdo menor proporciona um maior tempo
de execucdo da operacdo se comparado com uma maquina de maior velocidade.

Isto também acontece com a quantidade de pontos que se utilizam para cada
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costura. Uma maquina com maior niumero de pontos por centimetro, tende a ser
mais lenta se comparada com uma com menor quantidade. Tanto a rotacdo e a
quantidade de pontos por centimetro devem ser observadas, ja que se vai utilizar o
tempo obtido como padrdo para toda a empresa, independentemente da maquina e

da costureira que se vai utilizar para a realizagédo da operagao.

4.4.2 Definicdo do Método de Trabalho

Para determinar o método de trabalho, primeiramente deve-se observar qual a
sequéncia de movimentos que estdo sendo utilizados pelas costureiras na execugao
da operacdo. Deve-se também observar a posicdo em que o material esta disposto

no posto de trabalho.

Apbs as observacdes, deve-se descrever 0s principais métodos levando em
consideracado que o método deve ser o mais simples, o mais barato, o0 mais rapido, o
mais seguro e proporcionar a menor fadiga a costureira. Isto quer dizer que a
sequéncia dos movimentos deve proporcionar um ritmo de trabalho que possa ser
mantido dia apds dia, sem excessiva fadiga mental ou fisica. O método também
deve permitir a realizacdo da operacdo sem hesitacbes e erros, o que beneficia o
maior rendimento, resultando em menor tempo de execucdo. Apés definicdo dos
métodos deve-se determinar os tempos padrdes das operacbes através da

cronometragem.

4.4.3 Cronometragem das Operacdes

Para esta fase pode-se utilizar os procedimentos de cronometragem proposto nos
modulos instrucional de Confeccédo (1981) do Senai Departamento Nacional.

No entanto, para iniciar a cronometragem deve-se seguir as seguintes etapas:

a) Selecao da costureira.

Procurar utilizar uma costureira qualificada para o servi¢o e que ja tenha atingido um

estagio de treinamento satisfatorio. Deve ser uma costureira firme, que néo introduz
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elementos desnecessarios a operacdo e demonstra estar sempre motivada na

execucao de seu trabalho.

b) Verificagdo do posto de trabalho.

Antes de iniciar o estudo, observar se a maquina e os equipamentos/acessorios se
encontram em perfeitas condi¢cdes de uso e se 0 estoque de matéria prima existente

é suficiente para a execucéao de todo o estudo.

c¢) Verificacdo do método de trabalho.

Antes de iniciar o registro dos tempos, observar durante um pequeno espaco de
tempo, se a costureira se encontra trabalhando conforme o método preestabelecido.
Caso ndo se encontre no método, ndo efetuar o estudo e sim mostrar a costureira o
método condizente com a operac¢do, ou selecionar outra costureira que atenda aos

requisitos.

d) Divisdo da operagdo em elementos.

A operacao é a parte maior do trabalho e deve ser dividida em opera¢des menores,
gue pode ser chamada de elementos. Essa divisdo favorece a descricdo das
etapas da operacdo de forma a possibilitar a reconstituicdo precisa do método,
guando necessario. Também possibilita avaliar o ritmo da operadora em cada
elemento da operacédo e verificar o grau de dificuldade na execucao do trabalho,
além de poder separar o trabalho feito pela costureira (manuseio) do feito pela
maquina. Esta divisdo também facilita a visualizacdo de todos os elementos, do
principio ao fim da operacdo e favorece a pessoa que estd cronometrando a
memorizacao do ciclo da operacéo, além de poder utilizar o barulho da maquina,

como tépico de inicio ou fim, de um elemento, facilitando a cronometragem.

e) Preparacao da costureira para o estudo.

Antes de iniciar o estudo, deve-se conversar com a costureira explicando como o
trabalho de tomada de tempo (cronometragem) funciona e como sera realizado.
Deve-se deixar a costureira a vontade para que ela possa executar a operacao de
forma natural sem hesitacbes. Para a execucdo do estudo, deve-se,

preferencialmente, posicionar-se atras e a esquerda da costureira, ficando fora da
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linha visada pela mesma, de forma que o cronometrista consiga visualizar todos os

movimentos desenvolvidos para a execucao da operacao.

f) Registro das informacdes.

Para o registro de todas as informacdes, deve-se utilizar um formulario adequado,
devendo ser o mais completo possivel, de forma a possibilitar rastrear qualquer
informacéo pertinente ao estudo do tempo de qualquer operacdo. O (anexo 4)
mostra um modelo de formulério para esse fim. Para se fazer a cronometragem deve
utilizar o crondmetro, preferencialmente digital, com unidade de medida em
centésimo ou milésimo de minuto, pois esta unidade facilita a analise dos resultados,
a conversdo das fracbes de tempo em custo, bem como, os célculos relativos a

producao.

g) Calculo.

Para a execucao dos calculos deve-se tomar muito cuidado, para que 0 mesmo nao
contenha erros, pois pode causar grandes prejuizos para a empresa, ja que esses
tempos além de servir para determinacdo da quantidade de pecas a serem
produzidas, previsdo de méo-de-obra, calculo de eficiéncia do setor e de todo o
planejamento e controle da producéo, poderdo servir também para compor o calculo
do preco de venda do produto, base para pagamento de méao-de-obra direta,
incentivos salariais e auxiliar na preparagcdo de orgcamentos, na melhoria dos

métodos de trabalho e no treinamento de novas costureiras.

4.5 FASE 4 - MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Existem no mercado os mais variados modelos de maquinas de costura, cada uma
com certa especificidade. Atualmente tém-se encontrado as mais variadas
tecnologias para esse fim. As eletrbnicas diferem muito na sua utilizagdo, pois a
grande maioria facilita o trabalho da costureira, e proporciona maior rendimento, no
entanto o preco dessas maquinas ainda € considerado alto para as confecc¢des,

principalmente para as micro e pequenas.
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Assim, toda empresa necessita das maquinas de costura para fabricar seus produtos
e todas ja possuem certa quantidade, que pode estar em uso ou nao, dependendo
do sistema de trabalho utilizado por cada empresa. Assim se faz necessério

conhecer todas as maquinas e equipamentos que a empresa possui.

4.5.1 Identificacdo das Maquinas e Equipamentos

Esta fase de identificacdo consiste em verificar através de um levantamento, todas
as maquinas e equipamentos que a empresa possui. Deve-se identificar as
condicdes para o uso, a particularidade de cada maquina e equipamento, bem como
a quantidade por modelo. A finalidade deste levantamento é ter a real quantidade de
maquinas e equipamentos que estdo em condicdes de uso e que poderdo ser
utilizados no momento de dimensionar a capacidade produtiva da empresa, de
acordo com a composicdo do grupo de trabalho e o produto que ira se fabricar. Ap6s
levantamento das maquinas e equipamentos, deve-se identificar as habilidades das
costureiras, a definicAho da composicdo do grupo de trabalho, bem como o
dimensionamento e balanceamento das maquinas e da mao de obra. A figura 14

mostra as fases desses processos.

ASES PARA IMPLANTACAO

Célculo da
dentificacdo | Blcapacidade produtiva
ilidade || por produto
as costureiras ]

Definicdo da
composicdo do

upo Dimensionado

e Balanceado

Figura 14: Fases 5 e 6 do processo de implantacdo da organizacéo do
trabalho
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4.6 FASE 5 - GRUPO DE TRABALHO

Para a composicdo do grupo de trabalho, deve-se levar em consideracdo se a
empresa vai querer trabalhar com grupos especializados por familia, ou com grupos
que irdo costurar qualquer tipo de produto, independentemente da familia. Esta
informacdo € muito importante para a determinacdo do numero de pessoas que
deverdo compor o grupo e pela necessidade de equilibrar as maquinas existentes,
pois dependendo da opcado, podera haver a necessidade de aquisicdo de novas
maquinas e equipamentos. Para ambos os casos deve-se, primeiramente, identificar
e classificar as habilidades das costureiras através do dominio das maquinas e das

operacgoes.

4.6.1 ldentificacdo da Habilidade das Costureiras

Esses dados podem ser coletados através da pessoa responsavel pelo setor da
costura (encarregada/supervisora) que, normalmente, tem conhecimento suficiente
para tal avaliacdo ou através do questionamento direto a costureira. Pode-se

identificar e classificar as habilidades das costureiras, utilizando os seguintes

quadros:

Nome da Costureira | Overlock Cobertura Reta Caseado
Excelente ( ) |Excelente ( ) Excelente ( ) |Excelente ( )
Bom () |Bom () Bom () [Bom ()
Regular ( ) |Regular () Regular () |Regular ()
N&o domina ( ) |N&o domina ( ) N&o domina () |N&o domina ( )
Excelente () |Excelente ( ) Excelente ( ) |Excelente ()
Bom () [Bom () Bom () [Bom ()
Regular ( ) |Regular () Regular () |Regular ()
N&o domina () |N&o domina ( ) N&o domina () |N&o domina ( )
Excelente () |Excelente () Excelente ( ) |Excelente ()
Bom () [Bom () Bom () [Bom ()
Regular ( ) |Regular () Regular () |Regular ()
N&o domina ( ) |N&o domina ( ) N&o domina ( ) |N&o domina ( )
Excelente ( ) |Excelente ( ) Excelente ( ) |Excelente ( )
Bom () |Bom () Bom () [Bom ()
Regular ( ) |Regular () Regular () |Regular ()
N&o domina ( ) |N&ao domina ( ) N&o domina ( ) |N&o domina ( )

Quadro 3: Identificacdo da habilidade da costureira quanto ao tipo de maquina
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Nome da Costureira | Overlock | Cobertura Reta Friso Outras
Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( )
Um () Um () Um () Um () Um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois () Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés () Trés ()
Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( )
Um () Um () Um () Um () Um ()
Dois () Dois () Dois () Dois () Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés () Trés ()
Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( )
Uum () Um () Um () Uum () Um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois () Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés () Trés ()

Quadro 4: Identificacdo da habilidade da costureira quanto ao tipo de operacao

4.6.2 Definicao da Composicéo do Grupo de Trabalho

Com a definicdo dos tipos de produtos a serem fabricados ou pela familia de
produtos, € possivel estabelecer o nimero de pessoas que fardo parte do grupo de
trabalho. A partir desse numero, deve-se estabelecer os nomes das pessoas,
levando em consideracao a habilidade e o dominio das operacdes e das maquinas.
Também € necessario levar em consideracdo que o produto deverda ser todo
costurado pelo mesmo grupo, ou seja, iniciar e terminar todas as operacdes e se
possivel embalar. E importante que a composicdo do grupo seja formada por
costureiras com dominio nas mais variadas operacfes e maquinas, além de
costureiras com diferente grau de eficiéncia. Isto proporciona o equilibrio entre a
formacédo de todos os grupos da empresa, ndo permitindo comentarios futuros de
favorecimento de um ou de outro grupo, pois todos serdo medidos pelos resultados
apresentados.

4.7 FASE 6 - DIMENSIONAMENTO

Esta fase corresponde a execucdo dos calculos de dimensionamento necessario
para a execucdo da organizacdo do trabalho do setor da costura. Esta fase por
demandar bastante tempo e muita atencdo no processamento dos célculos deve-se
utilizar alguma ferramenta de célculo (planilha eletrénica) para facilitar esse trabalho

e diminuir a probabilidade de erros conforme modelo apresentado na figura 15 .



4.7.1 Calculo da Capacidade Produtiva por Produto

Através dos dados da ficha técnica, é possivel fazer o somatério e obter o tempo

padrao total.

Multiplicando o nimero de pessoas integrantes do grupo pelo valor em minutos da
jornada de trabalho e dividindo pelo tempo padrdo total do produto se encontra a

capacidade produtiva em numero de pecas para cada produto.

N° de pessoas do grupo X jornada de trabalho

Capacidade produtiva diaria =
Tempo padrdo do produto

J Arquivo  Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda -|5’|5||
DEEa ERY $BRT v- @ = A @BH™ -8,
a B | c© | D [ [ F | & [ H | & [ & [ & [ L | —
Modelo lamanho MIH DIA H° Pessoas Data [
Resp:
TEMPOTOTAL | ] DIA[ #4444 | HORA[ ###4#
Seq. Operacional MAG. T.P. MinNec xDIA Maquina Operadora

10
11
12
13

—_— | et | et | oen |k |k ok | ek | ek | ok
A ) 0 ) e e i e et s il
S0 ) | S | S | et | P |l

2
[==]

21| 14
22 | 15 -
v [mih1104 1023 £ 1144 F1119 f3051 F 2144 £ zzoabl £ 216 4] | »

Pronto || T NOm[

Figura 15: Planilha de calculo
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4.7.2 Dimensionamento das Maquinas e da Mao-de-Obra

O célculo do dimensionamento das maquinas e da mao-de-obra deve ser feito para
cada produto que a empresa fabrica. Os dados utilizados para os calculos séo
extraidos da ficha técnica e também pode ser utilizada a planilha de célculo,
conforme mostrado na figura 15 para facilitar os calculos. O dimensionamento deve
ser feito por operacédo, pois desta forma é possivel melhor balancear a mao-de-obra
e as maquinas. Para se calcular o dimensionamento, € necessario saber o tempo
padrdo de cada operacdo do produto e a capacidade produtiva em numero de
pecas, bem como a jornada de trabalho. Pode-se utilizar a seguinte formula para

este calculo:

tempo padréo da operacao X n° de pecas

Dimensionamento =
Jornada de trabalho
O resultado do dimensionamento é a carga necessaria para se executar o produto e

serve tanto para balancear a mao-de-obra como para balancear as maquinas.

4.7.3 Balanceamento das Maquinas e da M&ao-de-Obra

Com o resultado dos calculos do dimensionamento, é possivel fazer o
balanceamento da méo-de-obra e das maquinas de modo que cada costureira possa
executar o mesmo volume de trabalho em termos de tempo e ndo em nuamero de
operacles. Isto quer dizer que se pode ter costureira executando uma Unica
operacdo durante toda a sua jornada de trabalho, em razdo desta operacao
demandar um alto tempo padréo e outra costureira com varias operacoes diferentes

gue somados os tempos padrdes representam o mesmo volume de trabalho.

O balanceamento devera ser feito por uma pessoa que conheca as habilidades de
cada costureira e o dominio da maquina, pois € necessario equilibrar a carga de
trabalho de cada operacdo com a habilidade e dominio de cada membro da equipe,
respeitando essas habilidades. Para este, caso devem ser utilizadas as informacdes
obtidas através dos quadros 3 e 4.
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Quanto ao balanceamento das maquinas, deve-se a principio utilizar a capacidade
maxima da maquina, mas tomar o cuidado para ndo desequilibrar o fluxo do produto,
pois estas maquinas vdo compor o layout e o produto devera seguir o fluxo mais

linear possivel com minima movimentag&o.

Pode-se dizer que, com excecdo do balanceamento, todos os calculos vao ser
executados através da planilha eletrdnica, facilitando o trabalho. Outra vantagem
dessa planilha € a facilidade e a rapidez de fazer novas projecdes de
dimensionamento da producdo, quando um membro da equipe ndo esta presente.
Esta versatilidade faz com que a resposta ao setor produtivo chegue de forma mais

rapida e precisa.

Para o melhor entendimento da nomenclatura e das abreviacbes utilizadas na

planilha da figura 15, faz-se necessario esclarecer o seguinte:

a) Modelo ¢é a referéncia que identifica o produto;

b) Tamanho € o nimero do manequim que se utiliza para o estudo;

c) MIN. Dia é a jornada de trabalho de cada turno;

d) N° pessoas € numero de pessoas que faz parte do grupo de trabalho;

e) Data é o dia em que se executam os calculos de dimensionamento e o
balanceamento das maquinas e da mao-de-obra,

f) Resp. € nome da pessoa responsavel pelo estudo;

g)TEMPO TOTAL é tempo padrdo para se executar em todas as operagdes de
uma unidade. Este item € obtido através do somatério de todos os tempos
padrdes das operacdes que estdo na coluna T.P. ;

h) Dia é a quantidade de pecas que deverdo ser produzidas por dia
de oito horas (jornada de trabalho). Este valor é obtido através da multiplicacao
do N° Pessoas por MIN. DIA e dividindo pelo TEMPO TOTAL,;

i) HORA é o numero de pecas que deverao ser produzidas por hora. Este valor
consegue-se dividindo o DIA por oito;

) Seq. Operacional € o espaco destinado a descricdo da seqiiéncia das operacdes
gue compdem o produto. Esta seqiiéncia se extrai da ficha técnica;

k) MAQ. é o nome da maquina que se vai utilizar para desenvolver a operacao,
também se extrai da ficha técnica;

I)T.P. é o tempo padréo para executar a operacgao, obtido através da
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cronometragem e também se extrai da ficha técnica;

m) Min. Nec. é a quantidade de minutos por jornada de trabalho necessario para
executar a operacgdo. Este valor se obtém multiplicando o valor do DIA pelo T.P. ;

n) % DIA este item se refere a porcentagem necessaria do dia para uma pessoa
executar a operacdo de acordo com a quantidade de pecas. Esses valores sao
obtidos dividindo os valores do item Min. Nec. por MIN. DIA. O resultado deste
item é o0 que se chama de dimensionamento.

0) Maquina é o espaco destinado para identificar a maquina através do
balanceamento;

p) Operadora é o local para escrever o nome da costureira que vai executar a
operacdo de acordo com o balanceamento executado.

A figura 16 mostra as fases 7 e 8 do processo para a implantacédo da organizacao do
trabalho.

_ FASES PARA IMPLANTACAO

Figura 16: Fases 7 e 8 do processo de implantacdo da organizacéo do
trabalho
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4.8 FASE 7 - LAYOUT

O layout devera ser projetado para cada produto, de forma a proporcionar a
menor movimentacdo possivel. O nimero de maquinas necessario e o tipo se
obtém do calculo do dimensionamento e do balanceamento. Para se determinar o
layout deve-se levar em consideracdo o fator matéria prima, os aspectos de
tamanho do produto, peso e a quantidade de pecas que serdo movimentadas,

além do fator prédio/instalacdes.

4.8.1 Verificacdo da Area Fisica Disponivel

Para determinar o layout deve-se conhecer as dimensdes do espaco fisico
disponivel para a area da costura, verificando a posicdo das janelas, portas,
banheiros e a existéncia de colunas que possam interferir no layout, bem como a
necessidade dos espacos de circulacdo das pessoas e da movimentacdo do
produto. Esta area devera comportar todas as maquinas necessarias para a
realizacdo de todas as operacgbes do produto, e obedecer ao fluxo determinado na

analise técnica.

4.8.2 Definicao do Layout

A definicdo do layout deve ser bem estudada, para proporcionar ao produto a menor
movimentacdo possivel no decorrer de sua construgdo, além do minimo
deslocamento das costureiras. O layout também deve facilitar a comunicacdo entre
0s membros da equipe. Deve oferecer os menores riscos a saude e seguranca de
todos, proporcionar maior satisfacdo e animo para as costureiras, ter uma aparéncia
agradavel, deve proporcionar facil supervisdo e oferecer facilidade de ajustes as
mudancas dos produtos.

Como as maquinas de costura possuem, na grande maioria, as mesmas dimensdes,
0 espaco necessario para o layout, de acordo com cada produto, fica muito parecido,
principalmente se o grupo trabalhar com familia de produtos. A sugestdo de layout

para a inddstria de vestuario, nesta condicdo de proposta de organizacdo de
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trabalho, é o layout em forma de ‘U’, onde as costureiras trabalham pelo lado de
fora, ficando as costureiras uma de frente para a outra. Como 0 espaco interno do
layout fica vazio, a pessoa responsavel pelo setor pode circular livremente,
instruindo as pessoas quanto a execu¢do da operacao e verificar a qualidade das
costuras. O desenho do layout deve seguir para a costura, juntamente com a ficha
técnica de cada produto. Pode-se utilizar a mesma folha da planilha de calculo do
dimensionamento e do balanceamento para se desenhar o layout. A figura 17

mostra um exemplo de layout nessas condicdes.

J Arguivo Editar Exbir Inserir Formatar Ferramenktas Dados Janela  Ajuda = |5’|ﬂ‘
~u HE b A
DeHagky|smed o o |@= A 2% e -0,
i = = = &4 0 .00 | = 5=
J":"”al =l =N I 5 | = = = | @ ooo ,&n 4.0 | £ = ‘ i o
Al E e e [T e | FEstilo de porcentagem| 0w Tk ] '-E'
TEMPO TOTAL 13,112 Dle | 256 HORA,
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7 |1 ]Jchulear palainterna das costas Cherlock 01388 36 007 (& Marcia
# | & |unirfolhas davista frontal Oerlock 03532 32 013 (& Iarcia
a | 3 |pespontar vistas Feta 13362 42 071 |B Elaine
10 | & Jeosturar vistas do peitilho Cuerlock 14466 370 077 | & Marcia
11 | 5 Joosturar vistas e Fazer acabamenta peit. Fieta 24609 E31 1,31 |B-C Giani-Elzine
1z | B Joosturar pala cletig. Cuerlock 03758 EL 020 |10 Clga
13 | ¥ |Fechar ombros e chulear extr.peitilho Cuerlock 0,739 189 039 |0 Clga
14 | B |pespontar decote raseiro e palainterna Fieta 1,0405 267 056 |E Méia
15 | 9 Jcosturar mangas Cwerlock 04732 261 052 |10 Clga
16 | 10] Fechar mangas e laterais Cwerlock 1,587 407 085 |F Marlene
17 | 11} bainha nas mangas Cwerlock 043914 126 028 |F Marlene-hléia
1% | 12 | bainha barra Cobertura 0,533 137 028 |G Méia
19 | 13| cortarfios e re-.'isanfr:_‘:-':l {:_‘: 1 fr:ﬂ'] IManual 1625 416 0s7 |H Fabiana
g0 SvorlackF Toabararat
L O =~ e
2d Iu:k
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24
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B R Y — —
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Figura 17: Exemplo de layout

J Desenhar =

4.9 FASE 8 - PREPARACAO DO GRUPO DE TRABALHO

Depois da execucédo da ficha técnica, do dimensionamento, balanceamento e layout
de cada produto da colecéo, ou seja, de posse de todas as informacdes necessarias
para iniciar a implantacdo da organizacdo do trabalho, € necessario fazer a
preparacao do pessoal envolvido com a implantagdo desse modelo de organizagao
do trabalho. Deve-se, entdo, oferecer aos participantes, um curso de preparagéo,

gue pode ser chamado de ‘sensibilizacao’.
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4.9.1Curso de Sensibilizacao

O conteudo programatico deve abordar de forma genérica o mercado do vestuario, a
posicdo da empresa perante este mercado e 0 que se espera de cada pessoa no
grupo, além de toda a metodologia de funcionamento do trabalho. A maior parte da
carga horaria deve abordar o trabalho em equipe e o autoconhecimento.

Este curso deve preferencialmente ser durante o expediente de trabalho e
ministrado em varias sessdes e em dias alternados da semana. A carga horéria por
sessao nao deve proporcionar cansacgo as pessoas e a carga total deve ser ajustada
de acordo com a necessidade de entendimento do grupo. Esta forma de diluir o
curso em periodos espacados permite que o conteldo seja assimilado

gradativamente.

Deve-se utilizar as dinamicas de grupo e jogos de empresas como procedimento
didatico. Estes procedimentos proporcionam a melhor interagdo do grupo e
assimilacao do conteudo de forma descontraida. Os exemplos utilizados devem ser
0S mais préximos da realidade do dia a dia dos participantes. Apos o0 término do
processo de sensibilizacdo e com o primeiro produto definido para a aplicacdo do
modelo, deve-se, de imediato, iniciar a implementacdo desse trabalho. A figura 18
mostra a ultima fase do processo para a implantacdo da organizacdo do trabalho

que corresponde a aplicacdo do modelo.

4.10 FASE 9 - APLICACAO

Preferencialmente, iniciar o trabalho com um UGnico grupo (piloto), para poder
acompanhar e sentir todas as dificuldades e verificar o comportamento e as reacdes
das pessoas envolvidas. A formacédo do primeiro grupo deve ser espontanea sem
muitas imposi¢cdes, isto ajuda a comprometer as pessoas com o modelo e dar
credibilidade na implantagdo, assim todos irdo querer contribuir para o sucesso do
trabalho. Deve-se, também, ter o apoio da alta administracdo para a implantacao e
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as pessoas precisam sentir que esse modelo de organizacdo ira contribuir para a

melhoria da qualidade e produtividade em beneficio de toda a empresa.

__ FASES PARA IMPLANTACAO_

mpanhament
tes e control
Modelo de organizacdo
do trabalho

Figura 18: Fase 9 do processo de implantacéo da organizacao do trabalho

4.10.1 Acompanhamento, Ajustes e Controle

Nos primeiros dias, deve-se acompanhar a implantacdo durante boa parte da
jornada de trabalho e fazer os ajustes, a medida que vao aparecendo as
dificuldades. Nesta fase deve-se ter a preocupacdo de ouvir todas as sugestdes e
implementa-las quando bem fundamentada. As pessoas ndo devem sentir-se
abandonadas e sim sempre motivadas a atingir a meta estabelecida. Ap6s a
verificacdo do sincronismo do grupo, deve-se iniciar o processo de controle formal
da producdo. O quadro 5 mostra a proposta de controle da producao. Este controle
deve ser horario e feito através de um quadro tipo flip chart e que figue em posicéo
estratégica, permitindo que todos os membros do grupo visualizem o resultado

obtido a cada hora.
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Empresa: XXXXX

Demonstrativo de Producao

Referéncia 1: |Referéncia 2: Data: / / Turno:
Quantidade | Quantidade de |Quantidade de | Quantidade Eficiéncia | Eficiéncia

Hora de pecas pecas de pecas Defasagem | da Hora acumulada
pecas/hora | acumuladas Realizadas Realizadas

Acumuladas

10

20

30

40

50

60

70

80

Observacgao:

Quadro 5: Quadro de controle de producéo

4.10.2 Aprovacéo

A aprovacao do modelo de organizacéo do trabalho, com certeza, vai depender dos

resultados obtidos com a implantacdo. O que ndo se deve fazer, é abortar o

processo de implementacdo com os problemas que deverdo aparecer. Deve-se ter

consciéncia e acreditar que o modelo estda bem fundamentado e ha grandes

possibilidades de se atingir resultados positivos.

Assim sendo, o préximo capitulo mostrara a validacdo da implantacdo desse modelo

e a apresentacao dos resultados obtidos em uma empresa do segmento.
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CAPITULO 5- APLICACAO DA PROPOSTA

Neste capitulo sera apresentado como se desenvolveu a aplicacdo do modelo

proposto de organizacao do trabalho para o setor da costura e os resultados obtidos.

O modelo de organizacao do trabalho para o setor da costura foi aplicado na R.C.
Conti Industria e Comércio e Confeccdes Ltda., localizada na cidade de Brusque no
Estado de Santa Catarina. Todos os produtos que foram utilizados na aplicacado do
modelo fazem parte da colecdo verdo 2001/2002, composto por trinta e sete

diferentes referéncias (modelos).

E para o melhor conhecimento dessa empresa se fard a sua apresentacao,
abordando o historico, e a sua estrutura organizacional, além da descricdo de como

a empresa desenvolve o trabalho no setor da costura.

5.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A R.C.Conti Industria e Comércio e Confecc¢des Ltda, foi uma das empresas que
participou da pesquisa de diagnostico do setor, quando se buscava por melhor
compreensao das atividades desenvolvidas por este segmento industrial. Trata-se
de uma empresa familiar que nasceu de uma dissolucédo de sociedade empresarial,
em que os membros dissociados se juntaram para criar uma nova empresa. Nova,

também, nos aspectos de proposta de produto e de visdo estratégica de negdcio.

Desde o primeiro contato, essa empresa mostrou-se interessada pelo assunto,
demonstrando entusiasmo e disposicao para se alcancarem os objetivos esperados
com a aplicacdo do modelo. Esse interesse se deveu principalmente pelo fato de a
empresa ndo estar encontrando subsidios para solucionar os seus problemas de

producao.

Quando a empresa lancou sua primeira colecdo, demandava varios trabalhos
terceirizados, inclusive todo o processo de costura. O sucesso da primeira colecéo
foi bastante significativo e oportuno, possibilitando a compra de maquinas e
equipamentos e da prépria area fisica necesséria para o negécio.



Com o produto cada vez mais inovador, no contexto de seu segmento, que é lingerie
noite (roupas de dormir), a empresa foi se projetando gradativamente no mercado e
hoje atende as maiores lojas de departamentos do Brasil como Lojas Renner, Lojas
Riachuelo S/A , Grazziotin S/A, C&A Modas Ltda., Wal Mart Brasil Ltda., além de
atender suas proprias lojas, localizadas em vérias cidades de Santa Catarina e
atender grandes varejos em Sao Paulo e Rio Grande do Sul. Sua principal matéria
prima € a malha circular em algoddo e sua linha de produto é composta por
camisolas, pijamas, macacdes e robes, destinados ao publico jovem feminino. A
empresa também desenvolve alguns modelos para um publico mais conservador

que esta classificada como ‘linha senhora’ .

Partindo da classificacdo feita por Araujo (1996) a producdo da empresa se
enquadra em producdo de produtos diversificados, ou producdo de moda. Para o
lancamento tanto da colecdo de verdo como de inverno, a empresa normalmente

compOde sua colegdo entre trinta e quarenta modelos.

O volume médio de vendas na colecdo de inverno € de oitenta mil pecas/més e a

colecao de veréo chega a cento e vinte mil pegas/més.

Para este volume de vendas, a empresa utiliza a terceirizacdo do processo de
costura que corresponde a cinglenta por cento (50%) desse volume, também
terceiriza parte da estamparia e todo o bordado.

O numero total de funcionarios € composto por setenta pessoas e sua estrutura
organizacional obedece ao nivel hierarquico e departamental conforme apresentado
nos organogramas das figuras 18 e 19. Pode-se dizer que a estrutura organizacional
da empresa difere do modelo apresentado por Abranches e Brasileiro Junior (1996)
e Araujo (1996), bem como diferem as atividades que s&o desenvolvidas nesses
departamentos e setores.

A empresa possui varios horarios de trabalho de acordo com o desenvolvimento das
atividades dos setores. As atividades dos setores de corte, costura, embalagem e
expedicdo sdo desenvolvidas em dois turnos, sendo o horéario do primeiro turno das
5h as 13h30 e o do segundo turno das 13h30 as 22h o restante dos setores da

empresa trabalha no horério das 8h as 12h e das 13h30 as 17h30.
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Presidente
Conseho AAMINISTAtVO [1yuusussusnssnssnsnnsnssnsnns .
Diretor Adm.Financeiro Diretor Comercial Diretor Produgéo
Supervisor de Vendas Encarregado

Figura 19: Organograma geral

Gerdncia

Adminit, ¢ Financeio Comerc Producdo

|
Clstos - Compras l | ' | ll - Corte Costura
Lojas Marketing Modelagem Criagdo

Faluramento Contas a Pagar Revisdo & Expedicdo Faogdo

Telemarkeing | {Estudodo Encaiee

Cosra  HH Bordado

Estamparia

Figura 20: Organograma departamental/setorial

5.2 DESCRICAO DO TRABALHO NO SETOR DA COSTURA

Cada turno de trabalho do setor da costura € composto por nove costureiras, uma

revisora, uma abastecedora e uma encarregada (pessoa responsavel pelo setor).

A encarregada recebe ordens da diretora de producdo. A comunicacado € verbal e
sem nenhum processo documentado. Muitas informacdes séo interpretadas de
forma equivocada e acabam gerando conflitos pessoais. A informacdo relativa a
ordem de processamento dos pedidos também é verbal. Duvidas séo freqientes por
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parte da encarregada, quando ha produtos com a mesma data de entrega, pois nao

se sabe qual produto fazer primeiro .

As maquinas utilizadas sao de primeira e segunda geracdo e possuem em média
trés anos de uso. A manutencao é terceirizada e ndo se faz manutencéo preventiva.
A solicitacdo do mecéanico acontece, quando a maquina quebra. Este processo tem
provocado perda de produgcdo em razdo de ndo haver maquinas sobressalentes
para substituicdo. O atendimento por parte do mecénico ndo é imediato, podendo
chegar até seis horas de diferenca entre a solicitagcdo do conserto até a solucédo do

problema.

O layout € linear, sendo as maquinas posicionadas uma atras da outra, formando
uma fila. Esse layout € Unico, e € utilizado para se fabricar todos os produtos que a

empresa produz.

Cada costureira possui uma maquina sob sua responsabilidade e desenvolve
somente as operacdes relativas a essa maquina. Observa-se que poucas sdo as
costureiras que mudam de maquina e de operacdo. Nota-se que hd uma grande
variedade de produtos em processo e elevado estoque intermediario. Segundo a
encarregada estes estoques sdo necessarios para garantir que nenhuma costureira
fiqgue parada, pois existem operacdes mais rapidas e mais lentas que provocam o
desequilibrio na linha de montagem. Este fator tem demandado maior atencao por
parte da encarregada e das proprias costureiras, por esta pratica possibilitar maior
margem de erros. Pode-se exemplificar os mais comuns sendo: erros de colocacao
de etiquetas, provocados pelas misturas dos tamanhos, perdas de partes
componentes do produto, costura com cor de linha errada, utilizacdo de maquina
inadequada ao tipo de acabamento exigido, perda do controle dos produtos em

processo.

Percebe-se que a énfase é dada para a producdo individual, na super
especializacdo da operacao, lembrando a linha de montagem do modelo taylorista.
Percebe-se com esta forma de trabalho, que o grande volume de produto pronto,
comeca a aparecer somente proximo do final de cada turno, ocasionando ociosidade
para a revisora durante a maior parte do tempo e provocando os gargalos na revisédo

e na embalagem, no final de cada turno.
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No que se refere a qualidade, este sistema de trabalho ndo proporciona para as
costureiras interesse, nem a preocupacdo com a qualidade do seu trabalho, pois
elas sabem que ndo ha controle efetivo para rastrear quem provocou a ma qualidade
e também por existir uma revisora no final do processo, para verificar se o produto
que foi costurado estad bom ou ruim. Como o produto aparece em maior volume no
final do turno e as revisoras ndo conseguem terminar, essas pecas acabam se
misturando com as do turno seguinte, ficando ainda mais dificil de identificar a
origem do defeito. Nesta forma de trabalho, quando o defeito & detectado e
demanda conserto, € comum querer identificar quem causou o erro. Este fator tem
gerado conflitos entre as pessoas, pois ninguém quer executar o conserto. Para
solucionar esse problema a empresa tem definido uma ou até mais costureiras
somente para executar a correcdo das pecas defeituosas. Como essas pecgas
necessitam passar novamente pelo processo de revisdo, sdo contadas e
consideradas como producdo normal mostrando uma realidade completamente
equivocada a respeito de controle e eficiéncia das pessoas, bem como do numero

de pecas produzidas por dia.

Como se pode observar, os problemas nao séo resolvidos e sim transferidos. Assim,
o controle do volume de pecas produzidas por turno nao representa a realidade
produtiva do setor. A empresa utiliza o historico do volume de producéo atingida nos
meses anteriores para fazer o planejamento das datas de entrega futura. Na maioria
das vezes, este planejamento tem falhado e causado muito transtornos, como
cancelamento do pedido, ou devolucao pelo atraso da entrega do produto. Como a
empresa tem dificuldade de dimensionar a capacidade da carga de trabalho, o
término do produto fica muito préximo da data limite de entrega, ou mesmo
ultrapassando. Sem tempo habil para qualquer ajuste, o cuidado com a qualidade
diminui e as pecas sdo enviadas sem a devida atencdo merecida. Isto também tem
provocado devolugcbes dos produtos que acarretam nova negociagdo de data de
entrega, normalmente implicando em nova negociacdo de prec¢o, ou cancelamento
do pedido. Se o produto cancelado for um produto pertencente ao private label, que
sdo os produtos desenvolvidos com a etiqueta do proprio cliente que as comprou, €
necessario trocar todas as etiquetas e colocar a da empresa e tentar vender em

suas proprias lojas.
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Outro fator observado é que a encarregada define a melhor costureira pelo método
visual, ou seja, aquela que trabalha de forma constante, sem muitas paradas, e que
apresenta o maior numero de pecas produzidas de uma operacdo, sem levar em

consideracgéo o grau de complexidade dessa operacéo e qualidade das costuras.

s

Assim se pode constatar que a organizacdo do trabalho € empirica e os dados
obtidos sdo processados para cumprimento formal de controle, mas ndo apresentam
confiabilidade, e dificiimente, servirdo de base para a organizacdo do setor ou
mesmo para medir a eficiéncia da costureira. Com certeza, este procedimento de
organizar o setor esta comprometendo em muito a produtividade e a qualidade do

produto.

5.3 APLICACAO DO MODELO

Partindo da realidade da empresa, no que tange ao tipo de produto, volume de
producao, bem como as suas dificuldades de organizar o setor, iniciou-se o trabalho
através do conhecimento dos produtos da colecéo de verdo 2001/2002, que foram

apresentados pela estilista da empresa.

5.3.1 Fase 1 - Analise Técnica do Produto

Seguindo os passos da analise técnica, conforme jA mostrado na figura 12, pode-se
perceber que produtos idénticos estavam sendo construidos de forma diferente,
identificando a necessidade de padronizacdo de operagdes. Pode-se exemplificar
este caso, com os produtos que apresentavam pequena variagcdo de largura do
debrum, utilizado no acabamento do decote que, na percep¢do do cliente, passa
desapercebido, mas para o processo produtivo demanda troca e regulagem do
aparelho para cada variacéo, além de gastos com a aquisicdo desses aparelhos. A
partir dessa observacdo, a empresa padronizou em trés o niumero de larguras de
aparelhos para debrum no decote. Nesta mesma linha de padronizagdo, notou-se
gue a modelagem também n&o seguia uma uniformidade em medidas, variando o
comprimento, largura, e outras medidas que podem e devem ser padronizadas. Esta

padronizacdo tem a vantagem de proporcionar uniformidade para o cliente, pois
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sempre que comprar o produto da sua numeracao (manequim) vai ter certeza de que

o produto vai vestir bem.

A analise técnica, também, detectou um tipo de acabamento que se repetia em
diferentes produtos. O conjunto de operacfes para se executar este tipo de
acabamento, demanda alto tempo e ndo agregava valor a esse produto, somente
elevando os custos de fabricacdo. O exemplo deste caso é o acabamento inferior
(barra) com abertura lateral. Também se observou a presenca de muitos modelos
com acabamento, utilizando a maquina conhecida como ‘picoeta’. Esta maquina por
possuir a caracteristica de baixissima velocidade, demanda grande tempo de
execucdo. Como existem varios modelos com esse tipo de acabamento, a
probabilidade de necessitar de muitas maquinas para a execu¢ao da operacao para
atender as vendas € alta, pois a empresa possui somente uma maquina deste tipo.
Neste caso foi concluido que o departamento de criacdo nédo esta sintonizado com o
processo produtivo e ndo ha critérios no desenvolvimento do produto, provocando o
desequilibrio na execucao da costura. Assim, foi estabelecido ao departamento de
criacdo um nuamero especifico de produtos com seus respectivos acabamentos, para

possibilitar o melhor equilibrio entre o produto e a producéo.

Outro fator percebido foi que a construcdo de alguns produtos ndo atende as
condicbes favoraveis a escala industrial, sdo os ‘jeitinhos’ na construcdo do
prototipo, implicando em sérios problemas, se o volume de vendas for grande. Para
este caso pode-se exemplificar com a costura “feita a méo” para costurar um enfeite
tal como ‘uma rosa’ feita em material resinado duro, sendo que com a maquina nao
era possivel costurar pela razdo do enfeite provocar a quebra da agulha. Outro
exemplo foi a utilizagéo da colocacao de um filete entre dois tecidos sem a utilizagao
de aparelho, ou guia. Esta forma utilizada de construgao provoca irregularidades na
dimensao desse filete, comprometendo a qualidade e a beleza do produto. Com os
guestionamentos feitos para esses fatores, a justificativa foi dada por sempre ter sido

feito dessa forma.

Além de todos esses itens detectados com a analise técnica do produto, foram feitas
mudancas da sequéncia das operacdes de varios produtos para compatibilizar o uso
da mesma maquina, facilitando o processo de producdo, além da adequacao de
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cores das linhas nas costuras que envolvem recortes contrastantes, evitando a troca

de linha das maquinas.

Esta fase de analise demandou muita interagcdo com o setor de criacdo e, em alguns
momentos, houve divergéncia de opinides e ndo foi possivel alterar o produto em
beneficio do setor da costura. Mesmo assim, houve muita colaboracdo de todo o
pessoal e a empresa se conscientizou da importancia dessa fase e da necessidade
de um departamento técnico para executar esse trabalho.

O resultado dessa analise proporcionou a definicdo da ficha técnica de cada
produto, o que nédo pode ser anexado a essa dissertacdo, pela razdo de conter
‘informacdes sigilosas’ da empresa. Pode-se perceber que as pessoas ja estavam
utilizando as informacdes contidas nesse documento, pois, anteriormente, todas as
informagdes estavam fragmentadas em muitos outros documentos, dificultando a
obtencdo dos dados de forma rapida e precisa, porque ndo eram documentos

formalizados.

5.3.2 Fase 2 - Selecédo da Familia de Produto

De posse de todos os produtos da colecéo e sua respectiva ficha técnica, iniciou-se
a 0 processo da selecdo das familias dos produtos. Como era necessario visualizar
todos os produtos simultaneamente para facilitar a selecéo, utilizou-se a mesa do
corte para este procedimento. Primeiramente separaram-se as pecas que vestem a
parte de cima do corpo, as de baixo e as pecas consideradas inteiras, como € o0 caso
das camisolas. Pode-se dizer que esta separacdo originou trés familias. Dentro
dessa classificacao se obtiveram vinte e cinco produtos que vestem a parte de cima,
seis para a parte de baixo e seis para as camisolas. Partindo dessa separacao por
familia, identificaram-se as operacdes de costura que se repetiam em diferentes
produtos, dentro da mesma familia. Assim foi possivel selecionar todas as
operacdes a serem cronometradas sem duplicidade. Esta fase de procedimento
simples evitou que se perdesse muito tempo em estudos com operacdes repetidas,
pois foram encontrados nas varias familias grandes numeros de operacdes

idénticas.
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5.3.3 Fase 3 - Estudo do Tempo Padréao

Antes de iniciar o estudo, foi solicitado ao mecanico que providenciasse a
padronizacao da rotacdo de todas as maquinas de costura e também o nimero de
pontos por centimetro. Quanto ao numero de pontos por centimetro, a definicdo
partiu do setor de criacdo, pela razdo da quantidade de pontos influenciar na
aparéncia do produto. O departamento de criagcdo definiu como sendo quatro pontos
por centimetro, pois considerou esse numero bastante coerente para o tipo de
produto que a empresa fabrica. Quanto a padronizagdo da rotacdo, foi utilizada a
rotacdo maxima de acordo com cada tipo de maquina, obedecendo as instru¢cdes do
manual do equipamento. Sabendo-se que a definicdo do método de trabalho é uma
das etapas que mais demandam tempo de estudo e dependendo do método
estabelecido, podera demandar para a costureira novo treinamento e tempo de
adaptacdo. Procurou-se evitar a principio, mudancas drasticas no método de
trabalho. Por isto se utilizou na grande maioria das vezes o préprio método a que as
costureiras estavam acostumadas a desenvolver, alterando somente a posi¢cao das
partes componentes do produto no posto de trabalho de modo a permitir menor
qguantidade de movimentos. Este procedimento adotado foi em razao do processo de
implantacéo da organizacao do trabalho estar provocando certa aflicdo por parte dos
funcionarios. Somente as operacdes que estavam com o método que provocavam
movimentos inuteis e desconfortaveis é que foram modificadas. Assim, se definiram
todos os métodos a serem utilizados no processo de cronometragem sem causar
maiores constrangimentos.

Para que o trabalho de cronometragem tivesse consisténcia e credibilidade quanto
aos resultados que se queriam obter, todas as operacdes de cada produto foram
divididas em elementos menores, separando o elemento manual do elemento
envolvendo a maquina e cronometrando vinte (20) vezes esses mesmos elementos.
Cronometraram-se aproximadamente trinta (30) produtos, que foi o resultado obtido
através da selecdo das familias e pelo numero de operacdes idénticas. Em média
cada produto possui a sequéncia operacional composta em torno de dez (10)
operacdes principais, o volume estudado foi de trezentas (300) operacdes. Estas
operacdes principais foram ainda divididas em elementos menores, em média quatro

(4) por operacado atingindo um mil e duzentos (1.200) elementos. Com esta divisao
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conseguiu-se separar 0s elementos que envolviam a maquina propriamente dita, das
operacdes que eram somente de manuseio da costureira. Esta divisdo também tinha
como objetivo a possibilidade de reconstituicdo precisa do método, se precisasse
rastrear a operacgdo, além de permitir avaliar o ritmo da costureira em cada elemento
estudado e verificar quais os que ofereciam maiores dificuldades a costureira. A
utilizacdo da divisdo das operacbes em elementos permitiu uma cronometragem
precisa, permitindo visualizar, com clareza, o inicio, o0 meio e o fim de cada
operacdo, e separar os elementos ciclicos dos nado ciclicos e os elementos
constantes dos variaveis. Como foi cronometrado vinte (20) vezes cada elemento,
conclui-se que houve aproximadamente vinte e quatro mil (24.000) tomadas de
tempos. O (anexo 5) mostra o tempo padrdo de uma operacdo obtida através da
cronometragem. Pode-se dizer que cronometragem foi o que demandou a maior
carga horaria para se obterem os dados, aproximadamente seis horas para cada
produto. No entanto € uma etapa primordial e indispensavel para o processo de

organizacao do trabalho.

5.3.4 Fase 4 -Maquinas e Equipamentos

Esta foi a fase mais simples de execucao, pois pelo tempo de envolvimento com a
etapa da cronometragem, pode-se observar todas as maquinas e equipamentos que

a empresa possuia.

Assim foram identificadas as seguintes maquinas e suas respectivas quantidades:
dez maquinas overlock trés linhas classe 500 ponto 504, trés maquinas cobertura
para friso classe 400/600 ponto 605, quatro maquinas cobertura classe 400/600
ponto 605, quatro maquinas costura reta classe 300 ponto 301, uma maquina
picoeta classe 400 ponto 404, uma maquina de casear ponto classe 300 ponto 304,
uma maquina de pregar botdo classe 100 ponto 101, uma maquina catraca para
rebater elastico classe 400 ponto 4X401. Estas classes estdo fundamentadas na
Organizacéao Internacional de Normalizagdo (Norma ISO 4915) que define as classes
dos diferentes tipos de pontos de costura. A empresa também possui 0s seguintes

equipamentos: dois ferros a vapor, uma pistola de lavacdo, uma fusionadeira,
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aparelhos de diversas bitolas para bainha cobertura e friso, aparelhos de remate

para todas as maquinas overlock, aparelho para camisa pélo.

5.3.5 Fase 5 - Grupo de Trabalho

Apesar de a empresa oferecer um grande niumero de opc¢des de diferentes modelos
aos olhos do consumidor, a diversificacdo em termos de produto pode ser
considerada pequena perante a analise técnica das operacfes. Estas diferentes
opcOes de ofertas de “modelos” estédo voltadas para a diferenciacado de estampas e
composé, o que permite a formacdo de um mix de produto habilmente muito bem

elaborado.

Esta situacao facilitou a formacéo do grupo de trabalho em termos de quantidade de
pessoas, exigindo um pequeno numero de componentes, se comparado com a
fabricacdo de outros produtos como calgcas jeans, ou camisaria que demandam

muitas operacdes diferentes.

Para os produtos dessa empresa ficou decidido que a composi¢do do grupo deveria
ser de tal forma que permitisse fabricar qualquer produto, independentemente da

familia a que pertence, bem como produzir o produto do seu inicio ao seu fim.

A partir dessa decisdo e com a relacdo das habilidades de cada costureira, obtida
pela identificacdo das habilidades (anexo 6) se definiu juntamente com a
encarregada que o numero ideal de pessoas para a formacgéo do grupo seria de sete
pessoas. E para melhor atender a fabricacdo dos produtos, esse grupo deveria ser
composto no minimo por uma costureira com dominio da maquina reta classe 300,
duas com dominio da maquina cobertura classe 400/600, trés com dominio da

maquina overlock classe 500 e uma revisora.

Sem a preocupacdo de compor o grupo com as melhores costureiras, ou com alto
nivel de polivaléncia, se fez o convite as pessoas para participar desta forma de
trabalho. Ndo houve esta preocupacdo em razdo de acreditar que esta organizacao
do trabalho iria proporcionar aos participantes total envolvimento com o trabalho e a

polivaléncia iria acontecer de forma natural e gradual em um periodo curto de tempo,
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pois todos iriam sentir a necessidade de buscar o dominio de outras maquinas e
operacdes em beneficio do proprio grupo. A razdo de convidar as pessoas a
participar de forma voluntéria foi pelo motivo de que o niUmero de costureiras que a
empresa possuia era maior do que o nimero de que se necessitava para a formacéo
do ‘grupo piloto’ de implantacdo. No entanto como a decisdo foi voluntaria, as

pessoas estariam comprometidas com o modelo de organizacéao.

A partir do aceite das pessoas e dos respectivos nomes, tanto para o grupo piloto do
primeiro turno de trabalho, como do segundo turno, processou-se a fase do

dimensionamento e balanceamento.

5.3.6 Fase 6 - Dimensionamento

De posse da seqUéncia das operacdes dos produtos e seus respectivos tempos
padrées e com a definicho da composicdo do grupo, foi possivel determinar o
volume de producdo em numero de pecas a serem produzidas e a quantidade de
maquinas necessarias, bem como a carga de trabalho de cada operacdo. A
execucdo desses calculos foi considerada facil, pois toda a execucao foi através da
planilha de célculo eletrénica. O que mais demandou tempo foi 0 balanceamento das
maquinas e das costureiras, sendo que estes itens ndo sao possiveis de ser
executados através da planilha de célculo. Para a execucéo desta etapa, além das
informagdes obtidas do quadro de habilidades, se utilizou o conhecimento da
encarregada do setor da costura para se fazer o balanceamento. Assim, foi possivel
conseguir o equilibrio da carga de trabalho de forma mais homogénea, respeitando o

dominio e a afinidade de cada costureira com a operacao a ser realizada.

Quanto ao balanceamento das maquinas, procurou-se utilizar a forma mais
econbmica, de modo a utilizar o menor nimero possivel, sem que esse numero
prejudicasse o melhor fluxo operacional do produto. O (anexo 7) mostra um exemplo

da utilizag&o da planilha.



105

5.3.7 Fase 7 - Layout

Para a execucdo do layout, precisou-se levantar a area fisica da empresa,
observando a localizacdo das portas, janelas, colunas, posicdo dos banheiros e
como se processava o0 fluxo de movimentacdo das pessoas. A partir dessas
informacdes e das informagBes da planilha de calculo, bem como do
dimensionamento, se iniciou o estudo do layout para cada produto. Utilizou-se a
forma bidimensional de execucdo, apesar de néo representar o espaco vertical
essa forma € prética e efetiva. Todas as maquinas foram cortadas em papel
cartolina nos tamanhos proporcionais a escala de um para cinquenta (1:50). E de
posse das medidas e informacdes coletadas do espaco fisico se desenhou sobre
uma folha de papel milimetrado a planta do setor. Sobre a planta (desenhada na
mesma propor¢do das maquinas) estudou-se o layout para cada produto. A
medida que se concluia cada estudo, desenhava esse layout na planilha de
calculos para que todas as informacdes do produto ficassem em um dnico
documento, facilitando as informacdes e diminuindo o nimero de documentos em
circulacdo. O desenho do layout pode ser visto na figura 17, apresentada no
capitulo 4.

Todos os layouts foram estudados, levando em consideracdo que o produto a ser
costurado percorresse 0 menor espaco possivel no decorrer de sua construcéo,
além do minimo deslocamento de cada costureira. O layout também proporcionou a
facilidade de comunicacgéo entre as costureiras e com a revisora, algo que a principio
nao era bem visto pela encarregada do setor, pois para ela, este tipo de layout iria

provocar muita conversa e consequentemente perda de producéo.

5.3.8 Fase 8 - Preparacéo do Grupo de Trabalho

Com o objetivo de se conseguir os melhores resultados, a empresa decidiu que
todos os funcionarios deveriam participar da preparacédo, independentemente das
pessoas fazerem parte ou ndo do grupo piloto de implantacdo do trabalho. Também
decidiu que esta preparacao deveria ser feita fora do espaco fisico da empresa. Para
esta situacdo foi necessario planejar todo esse trabalho e estabelecer a carga
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horaria necesséaria da preparacdo e o cronograma das atividades, algo que né&o
estava previsto na proposta do modelo, pois a preparacdo seria somente para as
pessoas do grupo piloto e seria desenvolvido de forma gradativa de acordo com a
necessidade do entendimento dessas pessoas e no préprio local de trabalho. Neste
contexto foi providenciada uma sala fora do espaco fisico da empresa para esta
finalidade e estabelecido que a carga diaria deveria ser de trés horas e duas vezes
por semana e em dias alternados, totalizando quatro dias com carga horéria total de

doze horas.

Quanto ao conteudo programatico, abordou-se a posicdo da empresa perante o
mercado consumidor, mostrando 0 seu crescimento e sua estratégia competitiva,
bem como os projetos de médio e longo prazo. Utilizou-se de um profissional da
area da psicologia para trabalhar o conteddo autoconhecimento, integracdo e
trabalho em equipe. Os procedimentos didaticos utilizados foram jogos, dinamicas,
aula expositiva e apresentacéo de fitas de video que reforcavam todo o contetdo. E
por ultimo mostrou-se como se desenvolveu o modelo da organizacao do trabalho e
como serd sua aplicacdo. No final dessa preparacdo, pode-se perceber muita
motivacdo por parte de todas as pessoas se mostrando interessadas em contribuir

com o sucesso do trabalho.

5.3.9 Fase 9 - Aplicacéo

Depois do processo de preparacdo (sensibilizagdo) e com o primeiro produto a ser
produzido, através dessa organizacdo do trabalho, iniciou-se a tdo esperada

atividade.

A primeira mudanca aconteceu com a forma de apresentar o produto ao setor. Foi
exigido que todos os tamanhos e as cores viessem separados em container com sua
identificagcdo, procedimento que n&o acontecia com a forma de trabalho utilizada
pela empresa. Isto se valeu para iniciar a costura pelo maior tamanho do manequim
e por iniciar a costura com uma unica cor do produto, ja que normalmente o0s
produtos sdo comercializados em trés cores diferentes. Este procedimento, por

comecar pelo maior tamanho se justifica, pois pode acontecer que alguma parte
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componente venha estragada (pequenos problemas de corte, furos, manchas, etc.)
0 que é comum na industria do vestuario cortar-se-ia uma nova parte para esse
tamanho e se guardaria essa parte estragada, com possibilidades de ser utilizada
nas possiveis partes estragadas dos tamanhos menores, com isto economizaria
matéria prima e evitaria a comum demora por parte do setor do corte na reposicdo

dessas pecas.

Este procedimento de comecar com um Unico tamanho e cor, também iriam evitar as
misturas de tamanhos e eliminar as constantes trocas de etiqueta provocadas pela

mistura dos diversos tamanhos em processo.

Como a implantacdo estava sendo toda controlada e as pessoas estavam
comprometidas e querendo o bom funcionamento, todas as interferéncias que
aconteciam e que nao estavam previstas eram questionadas. Estava ficando
evidente por parte do grupo a ndo mais aceitacdo dos erros oriundos dos outros

setores, pois esses erros comprometiam o rendimento e o resultado positivo do

grupo.

Assim pdde ser detectado, no produto, um grande nimero de erros de procedéncia
do corte. Esses produtos passaram a ser devolvidos, para que o setor de corte
providenciasse 0 conserto. Notou-se que esse setor ndo estava acostumado a
consertar 0s seus erros, pois foi justificado que sempre aconteceram esses
problemas, mas que acabavam sendo resolvidos pelo proprio pessoal do setor da
costura. Com as devoluc¢des, outras deficiéncias comecaram a aparecer, pois o corte
passou a questionar esses erros e apontou que muitos eram de procedéncia da
modelagem. No entanto, desencadeou um processo em busca de alternativas para
solucionar e evitar os problema. Somente com esta atividade ja se conseguiu
evidenciar ganhos em qualidade e produtividade. Outro fator relevante que apareceu
foram as deficiéncias apresentadas pelas maquinas, apontando a falta de
manutengao preventiva e muita improvisagao, ficando clara a necessidade da
contratacdo de um mecanico, pois a forma pela qual a empresa estava trabalhando

(terceirizacao) nesse quesito ndo era a ideal.

Quanto ao processo de costura, comecaram a despontar as costureiras com maior

habilidades e a cada dia ficava mais nitido as que ndo possuiam tanta habilidade,
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pois o fluxo era quebrado por estas em razdo de ndo conseguirem abastecer a
costureira que dependia do resultado do seu trabalho. Para a encarregada, houve
muitas surpresas, pela razdo de atribuir bons conceitos para certas costureiras
guanto ao desempenho e habilidade e esses conceitos ndo estarem representando
a realidade da costureira.

Também se introduziu o autocontrole de qualidade, sendo que cada costureira
deveria inspecionar o seu trabalho, verificando se o0 mesmo estava dentro das
especificacdes. Caso fosse detectada qualquer anormalidade, deveria de imediato
parar o processo e providenciar a solucdo do problema. Este procedimento
aconteceu com muita frequiéncia. A principio ndo estava sendo muito bem aceito por

parte de algumas costureiras que ndo admitiam os préprios erros.

Esse modelo de organizagédo do trabalho utiliza o balanceamento da producao por
operacdo e cada costureira sabe quais as operacdes que deverdo ser executadas e
exige atencdo por parte delas, para que o fluxo ndo pare, pois uma operagao
depende da outra. Assim foi necessario realizar pequenos volumes em que cada
costureira acaba administrando o seu trabalho e o trabalho da colega, para evitar a
quebra do fluxo. Sendo assim, o produto se completa em curto espaco de tempo e
acaba chegando a todo instante para que se faca o processo de revisdo. Deste
modo a revisora podera detectar de imediato qualquer defeito que estiver
acontecendo com o produto e evitar grandes volumes de produtos defeituosos.
Neste caso o produto com defeito € devolvido & costureira para providenciar o

reparo.

A partir do terceiro dia, percebeu-se a familiarizacdo das pessoas com esse modelo
de organizacao do trabalho e também a melhor integracdo dos membros da equipe
através da ajuda muatua entre todos, que evitou o desequilibrio do processo. A partir
dai se introduziu o controle horario da producdo, utilizando o quadro de controle

conforme mostrado no quadro 5.

Para este controle se fez um quadro de dimens&o 80 X 100 cm que ficou localizado
ao lado da mesa da revisora, permitindo que toda a equipe pudesse acompanhar 0s
resultados obtidos a cada hora. Os valores sdo anotados pela revisora, no final de

cada hora de trabalho e somente foi permitido anotar os produtos ja revisados,
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mesmo que a mesa de revisdo contenha mais produtos a espera da
revisdo.Também so6 é permitido anotar produto isento de defeito. Este procedimento
foi adotado para despertar a iniciativa das costureiras a desempenhar também o
papel de revisora nos momentos de acumulo de trabalho e incentivar a polivaléncia.
Também ficou estabelecido que, caso ndo se consiga revisar todos os produtos que
estdo na mesa de revisdo no final do turno de trabalho, estes ficardo para o turno
seguinte e considerados como producdo para este turno, independentemente se
costurados pelo turno anterior. Isto fez com que as costureiras percebessem a
necessidade de planejar o trabalho de acordo com a carga horéaria disponivel para

cada dia.

Inicialmente se estabeleceu que deveriam ficar no minimo cinco produtos iniciados
nas operacdes de preparacao, para que o turno seguinte pudesse dar continuidade,
sem ficar muito tempo esperando o produto chegar as fases finais do processo. No
entanto, percebeu-se que ndo se estava cumprindo o estabelecido, ora ficava
produto, ora ndo, e isto estava provocando conflitos entre os turnos. Assim,
estabeleceu-se que ndo haveria mais regras para deixar um namero especifico de
pecas iniciadas para o turno seguinte e que ndo ha nenhum constrangimento se as
costureiras optarem por deixar o setor totalmente sem pecas iniciadas, em razéo de
todas estarem concentradas em operacdes finais em beneficio do cumprimento da

meta estabelecida para o dia.

Também foi estabelecido que a limpeza do posto de trabalho deveria ficar ao
encargo do proéprio grupo de trabalho, desenvolvendo o habito de zelo e o interesse

pela organizacéo do posto de trabalho.

Ficou estabelecido, também, que quando h&a troca do produto e que exige a
mudanca do layout, as costureiras que se enquadram nas operacdes de preparagao
devem iniciar a troca de suas maquinas e j& iniciar o processo de costura do novo
produto, para que ndo haja perda de producdo. Com isto o set-up é feito de forma

adequada e o fluxo ndo para e se ganha produtividade.

Durante a aplicacdo do modelo, aconteceram faltas de algumas costureiras, a
principio substituiu-se por uma outra que nao fazia parte do grupo. Este

procedimento ndo agradou, pela razdo dos resultados atingidos serem inferiores aos
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da composicdo original. Por isto se estabeleceu que ndo se deveria utilizar este
procedimento e entdo se determinou que quando houvesse a falta de um integrante
do grupo, a encarregada/supervisora deveria de imediato ser informada, para que
providenciasse o0 novo balanceamento de acordo com a nova composicdo de
pessoas do grupo. Este procedimento pareceu o mais adequado, pois 0 grupo deve
ter consciéncia da real importancia de cada membro para a equipe e possibilitou ao
grupo avaliar e decidir a substituicdo dessa pessoa se a incidéncia de falta fosse

frequente.

5.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS
COM A APLICACAO DO MODELO

Com a implantacdo do modelo de organizacdo do trabalho, os resultados obtidos
foram surpreendentes, tanto no que diz respeito as melhorias alcancadas, como na
obtencdo de dados sobre o processo e sobre as pessoas. Permitiu & administracdo
concluir que as pessoas que compdem o0 setor da costura ndo sdo as Unicas que
contribuem para a ma qualidade do produto e pelo atraso na entrega dos pedidos.
Esta conclusdo pode ser obtida durante o processo de implantacdo, através dos
resultados que estavam aparecendo. Apesar de a empresa nao possuir dados
suficientes para estabelecer um nimero absoluto que pudesse representar o ganho
de produtividade, em razdo dos niumeros que se possuiam, antes da implantacéo,
visto que nao representavam a verdade em termos de volume produzido por dia, a
empresa estd convicta que o modelo de organizacdo do trabalho proporcionou
ganhos significativos de qualidade e produtividade.

Pode-se afirmar que através do controle da producgéo, os grupos tanto do primeiro
turno quanto do segundo, apresentaram a media de oitenta e sete por cento (87%)
de eficiéncia das metas estabelecidas, o que pode ser considerado um resultado
expressivo na atividade da costura, ja que o modelo de organizacdo do trabalho &

completamente NOVO para as pessoas € para a empresa.

Outro fator que a implantacdo proporcionou foi a condicdo de prever o horério de
inicio e término de cada produto, possibilitando o planejamento de toda a producéo

de acordo com as datas de entrega para cada cliente. Permitiu, com antecedéncia,
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planejar a necessidade de terceirizacdo (faccdo) do produto, caso as vendas sejam
maiores que a capacidade interna da producdo. A margem de erro que esta
organizacao do trabalho proporcionou entre o planejado e o executado, em termos
de inicio e término do produto, foi considerada pequena, em torno de duas horas, e
que na maioria das vezes nao estava relacionada com o desempenho das
costureiras e sim com outros problemas e fatores alheios a elas. Pode-se relacionar

os de maior freqiiéncia que ocorreram durante a implantacdo conforme segue:

a) Problemas de corte de varias grandezas, indo desde a falta de pique orientativo
para o casamento de costuras, posicao de etiqueta, piques grandes comprometendo
a qualidade do produto. Pegcas mal cortadas, causando a redugcdao do ritmo do
trabalho, exigindo muitos ajustes por parte das costureiras, além da mistura das
partes componentes do produto, provocando diferenca de tonalidade na composicéo

final do produto.

b) A falta de aviamentos, como etiqueta, linha, botdo, entretela, elastico, que
compdem o produto foi outro item que prejudicou o maior resultado da eficiéncia,
pois estes materiais ndo eram em quantidade suficiente para a concluséao do lote.
Estes fatores provocaram a troca do produto sem o término total das pecas, sendo
necessario iniciar um novo produto, exigindo a troca do layout e apds providenciar 0s
aviamentos faltantes, reiniciava-se o processo causando perda de tempo com o

novo set-up.

c)Falta de manutencdo das maquinas. Como as costureiras estavam comprometidas
com essa forma de organizacdo do trabalho e ndo aceitavam mais problemas
oriundos de outros setores, a falta de manutencdo das maquinas estava interferindo
no resultado da equipe, assim sendo, foi solicitada a contratacdo de um mecanico

em tempo integral, para eliminar as ocorréncias mecanicas.

Sendo assim, pode-se perceber que existem algumas providéncias que a empresa
deve, com urgéncia, solucionar em beneficio da organizacao do trabalho da costura,

pois interfere diretamente no resultado do grupo.

Na opinido da diretora de producéo sera praticamente impossivel voltar ao formato

de trabalho anterior, pela facilidade atual de se planejar toda a empresa e néo



112

somente o setor da costura. Também foi possivel verificar o real potencial de cada
costureira e desmistificar alguns conceitos errbneos que se tinham sobre

determinadas costureiras, como sendo as melhores.

Percebeu-se que para a encarregada sobrou tempo, pois ndo ha mais a
necessidade de ficar abastecendo individualmente cada costureira e controlar as
pecas, para ndo se misturarem no processo. Assim podera se dedicar a sua real
atribuicdo, que é fazer com que as pessoas consigam atingir a meta estabelecida, a
qualidade e manter a unido do grupo, bem como, resolver os conflitos e tomar as

providéncias, quando uma costureira ndo esta correspondendo as expectativas do

grupo.
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CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Pode-se dizer que a variedade de produtos ofertados pelas industrias do vestuario
muito grande, e que dependendo do segmento de atuacdo (roupa intima, praia,
esporte, social, profissional, etc.) e pelo tipo de produto ofertado, pode demandar
mais ou menos esforcos no que diz respeito a sua estratégia competitiva. Esta
estratégia pode ser definida como sendo um conjunto de procedimentos, de modo a
oferecer produtos que atendam as necessidades do cliente, quanto ao design,

qualidade, preco, prazo, e que proporcione lucro para a empresa.

Percebe-se que, independentemente, do segmento de atuacédo, do tipo de produto
fabricado e do volume de producgéo, as condi¢cdes de fabricagcdo em escala industrial
no segmento do vestuario sdo parecidas em termos de maquinéario utilizado e de
mao de obra. Também se percebe que a organizacao do trabalho para esse setor é

empirica e sem um procedimento formal de execucéo.

Neste contexto, percebe-se que € premente a necessidade de um modelo de
organizacdo do trabalho para o setor da costura, ja que ndo se encontrou nas

literaturas nenhuma proposta.

Assim sendo, o modelo proposto de organizacdo do trabalho para o setor da
costura, mostrou-se bastante efetivo nas condicbes em que foi aplicado e os
procedimentos estabelecidos se apresentaram em condi¢cbes favoraveis de

execucdo. No entanto, faz-se necessario considerar os seguintes fatos:

Através da analise técnica foi possivel encontrar varias deficiéncias ndo percebidas
no desenvolvimento do produto, mas encontrou-se certa dificuldade em conseguir
convencer o departamento de criacdo a alterar detalhes dos produtos em beneficio
do ganho de produtividade no setor da costura, mesmo que essa alteracdo nao
mudasse em nada o design do produto. Assim recomenda-se buscar uma maior
proximidade e interacdo entre o setor de criacdo e a pessoa que ira fazer andlise

técnica.
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Como a execucdo do estudo do tempo padrdo € muito demorada e exige um
procedimento metodolégico bastante rigoroso, percebeu-se a necessidade da
criagdo de um programa (banco de dados) em que fosse possivel armazenar todas
as operacdes e seus respectivos tempos, utilizando uma codificacdo de facil
interpretacdo. Acredita-se que com o desenvolvimento de varios produtos de varias
colecBes, a empresa teria nesse banco de dados uma quantidade significativa de
operacdes de costura e seus respectivos tempos, 0 que permitiria determinar o
tempo padrdo de qualquer produto antes mesmo de se confeccionar o protétipo,
somente analisando o croqui, inclusive possibilitando determinar o custo de

fabricacdo no que tange ao setor da costura.

Percebeu-se, também, que em alguns produtos a determinacdo do balanceamento
das maquinas nao estava de acordo com a necessidade pratica, pois como o ideal é
que o produto percorra a menor distancia e preferencialmente de forma linear, torna-
se necessario deixar certas maquinas em posicao estratégica, mesmo ociosas, em
beneficio da menor movimentacdo do produto e da prépria costureira algo que sé foi
possivel perceber com a aplicacdo préatica. Pode-se concluir que este modelo de
organizacao do trabalho exigiu um maior nimero de maquinas do que de costureiras

para a realizacdo dos produtos.

Também se observou que, quando o volume de producdo por modelo era inferior a
cem pecas, o resultado obtido em termos de eficiéncia do grupo era muito inferior da
média obtida se comparado com os produtos de maior volume. Também se
constatou que a quantidade de unidades produzidas € menor na primeira e na
segunda hora de trabalho, e o maior volume acontece na ultima hora. Este fator é
justificado pela razdo da primeira hora estarem se iniciando as operacfes de
preparacdo e as costureiras das fases seguintes estarem aguardando o
processamento do produto, até que ele chegue a essa fase de processamento.
Enquanto que a justificativa para o maior volume no final do dia € que as costureiras
deixam de produzir as operacfes de preparacdo (operacdes iniciais) pela razdo de
nao haver tempo de conclusdo desse produto e acabam ajudando nas operacdes

finais e na revisao.
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Percebeu-se que para o bom funcionamento do modelo € necesséario que a empresa
tenha um bom planejamento anterior a fase da costura, para quando o produto
entrar nesta fase ndo seja necessario para-lo por falta do aviamento, ou por
qualquer outro fator que acabe causando a interrupcdo do trabalho. Observou-se
que este fator € prejudicial para o grupo em termos de motivacdo e causa certo

descontentamento.

Com a implantagcdo do modelo de organizagdo do trabalho, sentiu-se certa
resisténcia por parte da encarregada em aceitar o0 modelo. Acredita-se que esta
resisténcia tenha sido pelo fato de as costureiras necessitarem muito menos das
informagdes e dos comandos da encarregada e essa condicdo pareceu perda de

poder da encarregada. Assim é necessario maior preparacdo do pessoal de

comando (encarregada/supervisora), para evitar esse tipo de resisténcia.

O que o modelo n&o previu foram as respostas para as constantes perguntas por
parte das costureiras sobre o fator remuneracdo. Eram freqientes as perguntas
sobre 0 que a empresa iria proporcionar a elas quando se atingissem as metas. Isto
mostrou a necessidade de se estudar alguma forma de recompensa, desde que bem
fundamentada para ndo incorrer no erro de estabelecer premia¢cées que nao possa

ser cumprida, ou que prejudiquem a aceitacdo e credibilidade do modelo.

Para as proximas aplicacdes do modelo se faz necessério orientar a empresa que ira
implantar esse modelo e verificar se existe a pré-condicdo e disponibilidade para
enfrentar e resolver tantos problemas que o modelo por si s6 acusa de forma natural.

N&o se imaginava que a aplicacdo do modelo iria proporcionar essas acusagoes.

Pode-se concluir que este modelo de organizacado do trabalho proporciona facilidade
para administrar o setor e desenvolve novas liderancas pelo fato de todos estarem

envolvidos com o processo e discutindo melhorias.

O layout favorece um melhor visual do setor e melhora a organizacdo do posto de

trabalho.
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As condicdes de planejamento e previsdes das entregas dos produtos sao facilitadas
0 gue diminui os atrasos das entregas dos produtos. Também proporciona a reducéo
do nimero de pecas de segunda qualidade.

Assim os beneficios com a aplicacdo do modelo foram significativos e merecem
credibilidade.

Portanto, faz-se necessario estuda-los sob outras condicbes como: produtos mais
complexos como calga jeans, camisas, que necessitam de um maior numero de
pessoas e um maior numero de diferentes maquinas para execucdo, também,

estudar os produtos que sao fabricados em menor volume.
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8- ANEXOS

ANEXO 1-QUESTIONARIO

1- Identificacdo da Empresa

1.1 —Pessoa de Contato:

120

1.2 -Razao Social:

1.3 -Nome Comercial (Fantasia):

1.4-C.G.C. Inscricdo Estadual:

1.5 -Data da Fundacao da Empresa:

1.6 — Endereco: NO:
Cidade: Bairro:
C.E.P.: E-mail:
Telefone: Fax:

1.7- NUmero total de funcionarios:

2- ldentificacao do Produto e do Mercado

2.1- Pessoa responsavel pelas respostas:

2.2- Tipo de produto que produz:
() Roupa profissional ( ) Camisaria () Lingerie noite
() Roupas de dormir () Linha praia () Lingerie dia

() Moda feminina ( ) Modainfantii () Moda masculina

2.3- Tipo de tecido
() Malharia circular () tecelagem plana ( ) Outros

2.4- Quantidade de peca vendida por més:

2.5- Quantidade de pecas terceirizadas:

2.6- Forma de vendas:

2.7- Destino dos produtos:
() Lojaprépria ( ) Lojade departamentos ( ) Varejo
() Loja especializada

2.8- Quantas colecfes a empresa desenvolve?

2.9- Quais?

2.10- Quantos modelos por cole¢ao?

2.11- Qual a quantidade minima de pecas produzidas por modelo?
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3- Identificacao do processo produtivo

3.1- Pessoa responsavel pelas respostas:

3.2- A empresa possui departamento técnico de produto?
( )Sim ( )Nao

3.3- Quais as pessoas que fazem parte do departamento técnico?

3.4-A empresa possui ficha técnica do produto?
( )Sim ( )Nao

3.5-Qual o fluxo da ficha técnica?

3.6- A empresa possui algum processo informatizado? Qual?

3.7- A empresa possui tempos padrdes para as operacdes de costura?
( )Sim ( ) Nao

3.8- Como é a determinacao desses tempos?

3.9- Como se determina a capacidade produtiva do setor da costura ?

3.10- Como se determina a capacidade produtiva das costureiras?

3.11- Como se controla a quantidade produzida na costura?

3.12- Como € o layout e o fluxo produtivo da costura?




122

3.13- Em quantos tipos de maquinas diferentes as costureiras trabalham?

3.14- Em quantos tipos de operacgdes diferentes as costureiras trabalham?

3.15- Na opinido da empresa qual o grau de polivaléncia das costureiras?

3.16- A empresa tem conhecimento da filosofia Just-in-time?
( )Sim ( ) Nao

3.17- A empresa aplica alguma ferramenta do Just-in-time?
( )Sim ( )N&o Quais?

3.18- As maquinas de costura utilizadas na empresa séo de:

() 1°geracao - maquinas de costura simples, funcionando por friccdo mecéanica
ou outro elemento similar.

() 2°geracdo- maquina com acessorios para corte de linha, posicionamento de
agulha e arremates automaticos, geralmente acionado por meios eletrénicos
comandados pelo proprio motor da maquina.

() 3°geracdo- maquina semi-automatizada em que a operacao da costura €
controlado por microprocessadores, requerendo a presenca do operador para
manuseio do tecido.

() 4°geracdo- as operacdes sdo totalmente automaticas, dispensando o
operador. Os equipamento sdo agrupados nas chamadas ilhas de automacéao,
mas as operacgdes nao estao ainda integradas entre si.

() 5°geracédo- as operacdes sdo totalmente integradas entre si. O processo
produtivo é executado por maquinas automaticas e robds. A presenca de
operadores € praticamente dispensada, com excecdo dos técnicos
especializados na operacao do sistema.

3.19- Cite as principais dificuldades enfrentas pelo setor da costura para atingir a
qualidade e produtividade.




ANEXO 2 — FICHA TECNICA 1
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EMPRESA FICHA TECNICA ARTIGO: REFER.: DATA
CROQUIS DO MODELO
FRENTE COSTAS
COMPONENTES QUANT. DESCRI(;AO
MatéiaPriima | Fomecedor | Referénda Referénda Composicdo | Largura Consumo
Fomecedor Empresa. Matéria pima
Combinacédo de cores | Composé LINHAS
Cor principal do Cad
tecido
AVIAMENTOS CODIGO DESCRIQAO QUANTIDADE

OBSERVACAO:




ANEXO 3 - FICHA TECNICA 2
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N° [ Cédigo | SEQUENCIA OPERACIONAL | Maquina | ACESSORIO | Tempo Padrdo

Resumo do tempo padréo

Overlock : Reta lag.: Reta 2 ag.: Cés:
Cobertura: Elastico: Travette: Friso:
Interlock: Caseado: Botéao: Manual:
Tempo Manual: Tempo Maquina: Tempo Total:
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ANEXO 4 — FORMULARIO DE CRONOMETRAGEM

Empresa: M odelo: Referéncia: Colegéo:
Setor: Operadora: NO: Turno:
OPERACAO:
Elementos
RESPONSAVEL
Matéria Prima:
Tamanho:
Linhas:
Etiqueta:
Méaguina:
Marca:
Tipo de Ponto:
NO
1 Rpm:
2 Pontos/Cm:
3 Comp.Costura:
4 Larg.Costura:
5 HoraInicio:
6 Hora Témino:
7 Tempo Total:
8 Acessorios:
9 Observagdo:
10
11
12 Posto de Trabalho
13
14
15
16
17
18
19
20
TEMPO TOTAL Croquis da Operagdo:
N° Observagéo
TEMPO MEDIO
% RITMO
TEMPO
NORMAL
FREQ./UNID.
TN AJUSTADO
% O INEV.
TEMPO BASE
% NP/FAO Tempo Padréo da | Quota/Dia
Operacdo
TEMPO
PADRAO

OBSERVACAO:
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ANEXO 5 — EXEMPLO DE CRONOMETRAGEM DE UMA OPERACAO

Empresa: R.C.Conti  Produto: Blusa Modelo: Decote “V” Referéncia: 479  Colegéo: Verdo 2001/2002
Setor: Preparagdo  Data: marco de 2001 Operadora: Neia N° 12 Turno: 1°
OPERACAOQ: Bainha de manaa
Elementos
RESPONSAVEL
Adilson
Matéria Prima: M/malha
Tamanho: M
Linhas: 120
Etiqueta: Conti
Méquina: Cobertura classe 600
Marca: Siruba
01 (02 |03 Tipo de Ponto: 605
NO
1 20 (.09 |.07 Rpm: 4500
2 19 .09 |.06 Pontos/Cm: 4
3 25 |.10 |.07 Comp.Costura: 40 cm
4 20 |.09 |.06 Larg.Costura: 1/4
5 18 |.08 |.07 Horalnicio: 9h10min
6 22 |.11 |.08 Hora Témino: 9h45 min
7 23 |.10 |.09 Tempo Total:35 min.
8 22 |12 |.08 Acessorios.ap.de 20 mm
9 23 |11 |.10 Observagéo:
10 20 |.09 |.10
11 18 |.09 |.08
12 19 .09 |.06 Posto de Trabalho
13 22 .10 |.07
14 23 .11 |.08
15 22 |.09 |.08
16 .21 |.08 |.08
17 19 .12 .09
18 A9 (.12 | .07
19 23 |.09 |.09
20 22 .10 |.07
TEMPO TOTAL [4,20 |1,88 |155 Croquis da Operagdo:
N°Observagdo |20 [20 |20
TEMPO MEDIO | 0,21 {0,094 | 0,077
% RITMO 105 |100 |90
TEMPO 0,220 | 0,094 | 0,069
NORMAL
FREQ./UNID. 21 |21 |21
TN AJUSTADO | 0,441 0,188 | 0,139
% O INEV. 0 9 0
TEMPO BASE 0,441 | 0,204 | 0,139
% NP/FAO 20 (20 |20 Tempo Padréo da | Quota/Dia
Operacéo
TEMPO 0,529 | 0,245 | 0,167
PADRAO 0,9425 509

OBSERVACAOQ:




ANEXO 6 — QUADRO DE HABILIDADES DAS COSTUREIRAS
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Nome da Costureira | OQverlock Cobertura Reta Caseado
Excelente () Excelente  (x) Excelente () Excelente ()
Neia Bom () Bom () Bom () Bom ()
Regular X) Regular () Regular () Regular ()
N&o domina () N&ao domina () N&ao domina (x) N&o domina (x)
Excelente () Excelente () Excelente () Excelente ()
Olga Bom (x) Bom () Bom () Bom ()
Regular () Regular () Regular () Regular ()
N&o domina () N&o domina ( X) N&o domina (x) N&o domina (x)
Excelente  (x) Excelente () Excelente () Excelente ()
Marcia Bom () Bom () Bom (x) Bom ()
Regular () Regular (x) Regular () Regular ()
N&o domina () N&ao domina () N&ao domina () N&o domina (x)
Excelente () Excelente () Excelente  (X) Excelente ()
Elaine Bom (X) Bom () Bom () Bom ()
Regular () Regular () Regular () Regular ()
N&o domina () N&o domina (x) N&o domina ( ) N&o domina (x)
Excelente () Excelente () Excelente () Excelente ()
Marlene Bom (x) Bom (x) Bom () Bom ()
Regular () Regular () Regular () Regular ()
N&o domina () N&o domina () N&o domina (x) N&o domina (x)
Excelente () Excelente () Excelente () Excelente ()
Giani Bom () Bom () Bom (x) Bom ()
Regular () Regular (x) Regular () Regular ()
N&o domina ( x) N&ao domina () N&ao domina () N&o domina (x)
Excelente () Excelente  (x) Excelente () Excelente ()
Fabiana Bom () Bom () Bom () Bom ()
Regular () Regular () Regular () Regular (x)
N&o domina (x ) N&o domina ( x) N&o domina (x ) N&o domina ()
Identificag&o da habilidade da costureira quanto ao tipo de maquina
Nome da Costureira | Overlock | Cobertura Reta Friso Outras
Todas ( ) Todas (x) Todas ( ) Todas (x) Todas ( )
Neia Um () um () um () Um ) um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois ) Dois ()
Trés  (X) Trés () Trés () Trés ) Trés ()
Todas (x) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas ( )
Olga Um () Um () Um () Um ) Um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois ) Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés ) Trés ()
Todas (x) Todas ( ) Todas (x) Todas ( ) Todas ( )
Marcia Um () um () Um () Um ) Uum ()
Dois () Dois (x) Dois () Dois ) Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés ) Trés ()
Todas ( ) Todas ( ) Todas (X) Todas ( ) Todas ( )
Elaine Um () Um () Um () Um ) Um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois Dois ()
Trés  (x) Trés () Trés () Trés Trés ()
Todas ( ) Todas (x) Todas ( ) Todas Todas ( )
Marlene Um () Um () Um () Um Um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois Dois ()
Trés  (x) Trés () Trés () Trés Trés ()
Todas ( ) Todas ( ) Todas (x) Todas Todas ( )
Giani Um () um () um () Um um ()
Dois () Dois ( x) Dois () Dois Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés Trés ()
Todas ( ) Todas ( ) Todas ( ) Todas Todas ( )
Fabiana (reviséo) Um () Um () Um () Um Um ()
Dois () Dois ( ) Dois () Dois Dois ()
Trés () Trés () Trés () Trés Trés ()

Identificac&o da habilidade da costureira quanto ao tipo de operacéo
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ANEXO 7- EXEMPLO DE PLANILHA DE DIMENSIONAMENTO E
BALANCEAMENTO

J&rquivu Editar Exibir Inserir Formatar Ferramentas Dados Janela  Ajuda ‘

JDﬁE|§@.@|$E‘§|ﬂ-ﬂv|%Z ﬁ;%l.ﬁ”ﬂ.@?wo - @)

7 =~
A =] [ u] E F G H | il L —

|2 | M44 M BLUSA 480 7 Reszp : ADILSOH :I
3
s | TEMPO TOTAL DIA[ 256 |HORA[ 32 |

]
E_ Sequéncia Dperacional MAQ. T.P. Min Nec  * DIA  Maiquina Operadora

7 1 | chulear palainterna daz costas Owerlock 10,1388 36 ooy A Miarcia

& 2 | unir folhas da vista frontal Owerlock 10,3532 92 019 |A Marcia

a 3 |pespontar vistas Fieta 13362 342 0,7 B Elaine

10 | 4 |costurar vistas do peitilho Owerlack 14456 370 oF7 A harcia

11 5 |costurarvistas e Fazer acabamento peit. | FReta 24609 B3 1,31 B-C Giani-Elaine

12 | b |costurar palacletig. Owerlock 0,3758 a5 020 |D Olgga

13 T |fechar ombros e chulear estrpeitilha Overlock 07| 189 0,39 D Dlga

14 | & |pespontar decote traseiro e palainterna | Feta 1,0405| 267 056 |E rlgia

15 | 9 |costurar mangas Owerlock naraz| 251 052 |D Olga

16 | 10 |fechar mangas e laterais Owerlack 1547 407 ogs |F Warlene

17 | 11 |bainha nas mangas Owerlack 04914| 126 026 |F Marlene-héia

12 | 12 |bainha barra Cobettur 0533 137 028 |G héia

19 | 13 |codar fios e revizar Manual 1625 46 087 |H Fabiana

20 14

21| 15

2| 16

K —— | |
Prarito || [ YV .




