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RESUMO

A industria do vestuario, que é uma das mais antigas e tradicionais do Brasil, foi um
dos marcos da industrializacdo no pais. Em sua Ultima década, vem apresentando um
crescimento continuo, guiado tanto pelo incremento de renda dos brasileiros como pela
abertura do mercado internacional. Entretanto, uma limitacdo comum as empresas nacionais
do setor de vestuario sdo os modelos de gestdo rudimentares utilizados. Com as praticas
normalmente utilizadas, elas dificilmente atingirdo a eficiéncia e, principalmente, a qualidade
necessarias para se competir com empresas estrangeiras. Estas, apesar de também terem
passado por um processo recente de profissionalizacdo, ja conseguiram obter diferenciais
estratégicos importantes em comparacdo ao restante da industria. Assim, o objetivo deste
projeto é propor e implementar um modelo interno de Sistema de Gestéo da Qualidade atraves
da aplicacdo de um método para a melhoria de processos conhecida como Gerenciamento por
Processos, desde que adaptado a realidade do setor e da empresa. Adicionalmente, no trabalho
inclui-se o estabelecimento de outros aspectos de gestdo na empresa, tais como a definicdo do
termo qualidade, a andlise estrutural da industria e a avaliacdo das limitacGes tanto tedricas

como praticas do metodo.

Palavras-chave: Melhoria em Processos; Gerenciamento por Processos; Gestdo da

Qualidade; Industria de Confeccdo, Vestuario e Moda.






ABSTRACT

The apparel industry, which is one of the oldest and most traditional industries in
Brazil, was one of the hallmarks of the country’s industrialization. During its last decade, it
has shown continued growth, driven both by increasing income of Brazilians as by the
opening of international markets with globalization. However, common limitations to the
apparel sector's national companies are the rudimentary management models used. With them,
they will hardly reach the efficiency and especially the quality needed to compete with
foreign companies, which have also undergone a recent process of professionalization, but
already managed to achieve key strategic differentiators. Thus, the objective of this project is
to propose and implement an internal Quality Management System model through the
application of a method for process improvement known as Processes Management.
Additionally, this work includes the establishment of other management aspects found in the
company, such as the definition of quality, the structural analysis of apparel industry, and the

assessment of theoretical and practical limitations of the method.

Keywords: Process Improvement; Processes Management; Quality Management;

Clothing, Apparel and Fashion Industry.
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1. INTRODUCAO

A cadeia téxtil e de confecgéo (CTC) tem importancia significativa na economia € no
comeércio nacional. S6 em 2010, o faturamento do setor superou os US$ 52 bilhGes (frente a
um faturamento de US$ 47 bilhGes em 2009), segundo dados da propria ABIT — Associagdo
Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo, o0 que representa cerca de 3,5% do PIB total
brasileiro. Os investimentos chegaram a US$ 2 bilhdes, contra US$ 867 milhdes em 2009,
indicando o forte crescimento desta atividade no Brasil.

No ano de 2010, o setor foi também responsavel pela geracdo de um grande nimero de
empregos, tendo sido o segundo maior empregador da industria de transformacdo com 13,15%
de suas vagas totais. No Brasil, séo cerca de 1,7 milhdes de empregados divididos em 30 mil
empresas que compdem a cadeia, tornando o pais no quinto maior produtor téxtil no mundo,
com uma producdo média anual de 9,8 bilhdes de pecas confeccionadas.

Entretanto, a globalizacdo tem exigido da industria téxtil brasileira um novo padréo
de gestdo, sem a qual empresas nacionais ndo conseguirdo ganhar produtividade para
competir com as empresas estrangeiras, que cada vez mais estdo buscando o crescente
mercado local, e muito menos para se internacionalizar.

De acordo com Haguenauer (2001), a CTC é normalmente formada por seis principais
elos:

Beneficiamento de Fibras Téxteis Naturais;
Fiacdo e Tecelagem de Téxteis Naturais;
Fiacdo e Tecelagem de Téxteis Quimicos;

Outras Industrias de Tecelagem;

a & w0 N e

Malharia;
6. Vestuério.

Quando se avalia a ultima etapa da cadeia téxtil (industria do vestuario), percebe-se
que as exigéncias por uma gestdo adequada sd@o ainda maiores. Uma das principais
caracteristicas deste tipo de industria é a alta variedade de modelos de produto, resultado
direto da alta variabilidade de demanda ligada ao fendmeno moda.

Além disso, mesmo com a possibilidade de automatizacdo de alguns processos, nao
houve nas ultimas decadas grandes revolucdes tecnoldgicas no setor, diferentemente do
movimento observado nas industrias de tecelagem. Isto fez com que ele se tornasse

extremamente dependente da habilidade técnica de seus trabalhadores e fosse reconhecido
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como um dos setores menos automatizados e mais intensivos em mao-de-obra, principalmente
quando comparados com outros setores (Carvalhinha, 2007).

Nestes casos, a auséncia de visdo e controle gerencial adequados pode aumentar
bastante a variabilidade do processo, que ao sair do controle é responsavel por ocasionar
diversos problemas de qualidade, produtividade, atrasos na entrega do produto, entre tantos
outros que ajudam a comprometer a imagem da empresa perante o0 mercado.

A mudanca de um modelo de gestdo rudimentar, ainda presente em muitas empresas
do ramo do vestuario no Brasil, para outro modelo mais estratégico do negocio pode ser
descrita como um processo de “profissionalizacdo” do setor, j& que muitas de suas
caracteristicas consideradas antiquadas sdo remanescentes do tempo em que a inddstria do
vestuario era majoritariamente composta por empresas familiares. Este fendmeno é recente
para toda a CTC no cenario nacional, mas no global ja é possivel encontrar alguns cases de
sucesso, sendo que muitas empresas estrangeiras s6 adquiriram a competéncia para se tornar
multinacionais apos se “profissionalizarem” (Gallaugher, 2008).

Um exemplo classico é o da rede de lojas espanholas Zara, hoje presente em mais de
60 paises. Ao adotar um modelo estratégico proprio, ela centralizou suas atividades criativas
(design) em La Corufia, na Espanha, e verticalizou parte de sua producdo e logistica,
permitindo que um produto saia do projeto para o PDV (ponto de venda) em apenas duas
semanas, menos da metade de seus principais concorrentes. Outras conseqiiéncias importantes
deste modelo foram:

e Reducdo de riscos de estoque obsoleto (produto ndo vendido);

e Maximizacgdo da lucratividade por item;

e Aumento na variedade de produtos;

e Renovacdo constante das lojas, 0 que mantém o consumidor interessado.

Além disso, Minadeo (2008) atribui grande parte do sucesso da rede a adocdo de
praticas do Just-in-Time, considerando-a uma “resposta inovadora, tendo-se em conta que 0S
desafios da cadeia de suprimentos dessa empresa sdo, em alguns aspectos, até maiores do que
os da maioria das industrias, pois se trata de uma rede integrada entre fabricas proprias,
fabricas de terceiros, sistema de atividades logisticas e uma extensa rede de lojas.”

Voltando ao panorama nacional, 0 modo como a empresa estudada neste projeto
reestruturou alguns de seus processos com o intuito de adequar-se as novas exigéncias do
mercado € um dos temas centrais deste trabalho. Através dele, procurou-se levantar e avaliar

n&do sO 0s processos vigentes da empresa como também as oportunidades de melhoria em toda
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sua operacao. Contudo, devido a uma grande necessidade de atuacdo imediata na area, o foco
da andlise sera dado principalmente em questdes que se referem a gestdo da qualidade.
Uma breve descricdo da empresa e do estagio realizado pelo autor é apresentada no

topico a seguir.

1.1. A Empresa e o Estagio

A M5 Ind. & Com. S/A é uma industria do vestuario detentora das marcas M.Officer,
Carlos Miele e Miele by Carlos Miele (que deste ponto em diante sera identificada apenas por
Miele), com inimeras lojas proprias e franquias espalhadas pelo Brasil, além de uma loja em
Paris e outra em Nova lorque, que comercializam apenas produtos da marca Carlos Miele.
Fundada no final dos anos 80 pelo estilista homénimo, a principal proposta da empresa € levar
ao mercado brasileiro de moda um conceito fashion de roupas que valorizem as caracteristicas
dos brasileiros.

E uma empresa de médio porte, mas com grande potencial de crescimento, ja que a
industria nacional de moda, que até tempos atrds podia ser considerada praticamente
“artesanal”, esta se desenvolvendo cada vez mais rapido. Atualmente, emprega cerca de 1150
funcionarios entre lojas (700 pessoas) e fabrica/CD (450 pessoas, das quais 35%
correspondem ao pessoal administrativo e 65% ao pessoal da produgéo).

Seus principais produtos sdo pecas de vestuario inspiradas na cultura e nos modos
brasileiros, no entanto também produz acessorios, sapatos, entre outros. Comercializa desde
roupas casuais, representados principalmente pela marca M.Officer, até vestidos para ocasifes
mais formais, que s@o vendidos em lojas da Carlos Miele e Miele. Assim, a empresa foca
tanto no mercado de elite como também nos consumidores da classe média. Os produtos séo
divididos em diversas linhas, sendo que a mais rentavel delas sempre foi a de calcas jeans.

No mercado nacional, pode-se dizer que a M5 ja € uma empresa estabelecida, pois em
pesquisas de opinido as marcas M.Officer e Carlos Miele freglientemente aparecem entre as
mais lembradas pelos consumidores. Segundo pesquisa publicada pelo jornal Folha de Séo
Paulo (23 de abril de 2008), a M.Officer é a primeira marca que vem a cabeca das mulheres
brasileiras — de 15 a 25 anos — quando o assunto ¢ jeans. Conquistando o publico que “toda
marca sonha em conquistar”, a marca supera inclusive a presenca das concorrentes
internacionais no pais nesse segmento.

Logicamente, isso ndo implica na despreocupagdo da empresa com o0 continuo
aprimoramento tanto de seus produtos como de seus processos. Apesar de ja estar

conseguindo construir uma carreira internacional com a marca Carlos Miele e do seu sucesso
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no mercado nacional, a M5 pretende crescer ainda mais internacionalizando também a sua
marca Miele. Entretanto, sua estrutura atual parece limitar um pouco este crescimento, e antes
de serem feitos investimentos irracionais no negdcio, a Diretoria decidiu aperfeicoar as
atividades ja realizadas de modo a desafogar a operacao.

Uma parte deste trabalho foi cumprida durante o estagio realizado pelo autor na &rea
de Projetos da M5, que teve duragdo de um ano entre janeiro de 2008 e dezembro de 2008.

Ela foi criada ha pouco tempo com o propdésito de levantar as oportunidades internas
de melhoria, além de suportar o gerenciamento de diversos projetos demandados por outras
areas da empresa. E formada por uma equipe de 4 a 7 funcionarios, que se dividem de acordo
com o nivel de trabalho requerido em cada um desses projetos. No caso deste projeto, o autor
atuou com grande autonomia e responsabilidade no levantamento dos processos atuais e
propostas de melhorias. Assim, em linhas gerais, pode-se considerar a area como uma
consultoria particular da M5.

Durante o periodo em que o autor esteve na empresa, a principal atividade realizada no
estagio partiu de um pedido da Diretoria, em especial do Gerente de Qualidade. Com o inicio
da internacionalizacdo da marca Miele, maior preocupacdo deveria ser dada a qualidade final
dos produtos para que as expectativas dos clientes estrangeiros fossem atendidas. Entretanto,
em uma primeira abordagem cujo foco foi bastante abrangente, foram estudados os processos
ligados a Gestdo da Qualidade e chegou-se a conclusdo de que o método vigente era falho e
responsavel por uma série de grandes problemas, desde atrasos na entrega de pedidos até o
aumento dos custos gerais devido a trabalhos duplicados e auséncia de responsabilidade
definida pela correcéo dos defeitos de qualidade.

Fora isso, a propria equipe de Qualidade sabia que ndo daria conta do aumento da
carga de trabalho, sendo necesséaria uma reestruturagdo tanto de pessoas como de processos.
Com isso, foi tomada a decisdo de se desenvolver e implementar um Sistema de Gestao da
Qualidade (SGQ), como o novo padrdo de gestdo passou a ser conhecido internamente a
organizagdo, que se encaixasse adequadamente a situacdo atual da empresa. Tanto o modelo

atual como o proposto serdo detalhados mais a frente.

1.2. Objetivos e Escopo do Trabalho
Este trabalho tem como objetivo desenvolver um Sistema de Gestdo de Qualidade que
atue sobre 0os macroprocessos ineficientes e que se adeque as necessidades da M5. Para tanto,

se utilizard um método que permita a identificacdo de melhorias em seu procedimento atual
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de Controle de Qualidade e a correta definicdo de responsabilidades dentro dele, de modo que
cada &rea possa futuramente focar seus esforcos na reducéo total dos problemas de qualidade.

Um ponto critico que levou a empresa a questionar seu modelo de trabalho foi a
auséncia de uma sistematica formalizada de apuracdo e controle das informacdes sobre a
qualidade do produto acabado e enviado aos clientes. Até o final de 2007, uma das Unicas
fontes de informacéo que a empresa tinha sobre este assunto eram os formularios preenchidos
a méo pelas Inspetoras de Qualidade e sem um padrao aplicavel a todos, sendo que ainda uma
grande parte deles acabava sendo arquivados sem ser avaliados. Outra forma usada para se
obter informacdes era um relatério gerado no Sistema Unix (Controle da Producdo), de onde
era possivel identificar quais lotes de produtos deram entrada no estoque da M5 ou foram
rejeitados. De qualquer modo, nenhuma destas informacoes era utilizada efetivamente em um
processo formal de tomada de decisdo, devido a dificuldade para formata-las de modo
analitico.

Para se chegar a uma proposta de modelo a ser adotada, trés métodos relativamente
simples da literatura foram avaliados: Gerenciamento por Processos (GP), Failure Mode and
Effects Analysis (FMEA), Balanced Scorecard (BSC). Como se trata da implantacdo de um
SGQ, obviamente também foi considerado um modelo de gestdo da qualidade baseado na
familia de normas NBR ISO 9000. Cada uma das opgdes tera seus pontos positivos e
negativos explorados no desenvolver do trabalho, de modo a justificar a escolha por apenas
um deles.

Entretanto, como a empresa queria passar rapidamente de uma situagdo “cega” em
relagdo aos problemas de qualidade para outra de maior visibilidade do processo, em primeiro
momento ela optou por uma solucdo rapida e eficiente focada nos seus piores pontos em
detrimento de outra mais duradoura, porém mais lenta e trabalhosa. Assim, logo de inicio se
excluiu a possibilidade de implementagao das normas ISO 9000, ndo significando que a opg¢ao
nao possa ser novamente considerada mais adiante, por critério da empresa.

Na M35, os recursos do processo produtivo da M.Officer sao compartilhados com a
Miele, enquanto as pecas da Carlos Miele sao tratadas completamente a parte. Assim, ¢
importante mencionar que, a priori, 0 SGQ proposto neste projeto visa tratar apenas questdes
referentes as duas primeiras marcas, ja que ¢ onde se encontra o gargalo e a maior parte dos
problemas atuais.

Devido a caracteristicas particulares do estdgio inicial de um projeto como o proposto
a empresa, foi considerado escopo do trabalho apenas a andlise completa do processo atual

segundo a metodologia indicada e em seguida as propostas de melhorias. Embora algumas
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ferramentas de trabalho tenham sido construidas ao longo do periodo, elas serdo apresentadas
apenas como exemplos, sendo que ndo ¢ intencdo do autor usar a implantagdo destas
ferramentas como objetivo do trabalho.

Por fim, algumas indica¢des de “proéximos passos” serao dadas ao final deste trabalho
de acordo com as atividades realizadas na MJ5. Este projeto, entretanto, ndo relata as agdes

posteriormente tomadas e suas respectivas implementagdes.

1.3. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho é composto por 5 capitulos, organizados da seguinte maneira:

No Capitulo 1 é realizada uma Introducdo ao projeto, sendo apresentada inicialmente
uma visao geral do tema e sua representatividade. Descreve-se também o escopo e objetivos
do trabalho assim como o estagio e a empresa em que foi desenvolvido.

Ja o Capitulo 2 € dedicado a Revisao Bibliogréafica, com a apresentacdo de conceitos
tedricos relacionados ao tema. Abordam-se, inicialmente, os principais topicos de Qualidade
cujo entendimento € importante para o trabalho. Em seguida, discutem-se cada uma das
metodologias citadas anteriormente, apresentando seus pros e contras de modo a justificar a
escolha pelo Gerenciamento por Processos como método a ser utilizado.

Em seguida, o Capitulo 3 compreende a Descri¢édo do Processo Produtivo, iniciando-
se a partir de uma visdo bem genérica da estrutura da industria e da empresa, passando por
uma descri¢do mais detalhada do processo produtivo interno e por fim focando nas atividades
especificas do setor de Qualidade da M5.

O Capitulo 4 traz a Aplicacdo da Metodologia para o problema apresentado. Suas
etapas incluem a definicdo de qualidade para a M5, o processo de escolha da metodologia, 0
passo a passo da aplicacéo e finalmente os principais resultados esperados.

Para encerrar, no Capitulo 5 sdo apresentadas as Considerac6es Finais deste projeto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo sera dedicado a Revisdo Bibliogréfica de alguns temas desenvolvidos
neste trabalho. Diante da falta de um modelo basico e/ou maior padronizagdo interna acerca
do significado da qualidade, dentre alguns possiveis assuntos a serem abordados foram
escolhidas como foco a conceituacdo da Qualidade e as metodologias propostas para a

melhoria de processos.

2.1. A Qualidade, suas Dimensdes e Custos

2.1.1. O conceito de qualidade
“O que é Qualidade para vocé?” Caso esta pergunta fosse feita para algumas pessoas
em diferentes niveis organizacionais dentro de uma empresa, ¢ bastante provavel que as
respostas obtidas seriam completamente diversas. O mesmo ocorreria caso ela fosse aplicada
para pessoas de um mesmo nivel organizacional, mas em empresas concorrentes. Por que &,
entdo, que tantas organizacdes buscam incansavelmente por algo que ¢ tio dificil de definir?

A resposta é: para sobreviverem.

Segundo Juran (1991), o termo qualidade pode ter multiplos significados, mas o seu

uso ¢ dominado por dois principais:

1) A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfacdo em relagdo ao

produto.
2) A qualidade ¢ a auséncia de falhas.

Na grande maioria das empresas, 0 primeiro termo seria 0 mais adequado para
manifestar a ideia que pretendem passar quando pensam em qualidade, pois no final das
contas “o verdadeiro critério da boa qualidade é a preferéncia do consumidor. E isto que
garantira a sobrevivéncia de sua empresa” (Campos, 1992).

Em uma definicdo mais abrangente, 0 mesmo autor ainda propde que um produto ou
servigo de qualidade poderia ser definido como aquele que “atende perfeitamente, de forma
confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades dos clientes”.
Cada uma dessas exigéncias pode ser traduzida em termos mais compreensiveis a0 mundo

corporativo, conforme a Tabela 1.
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Tabela 1: Defini¢ao de qualidade.

Qualidade é aquilo que... Ou seja:
...atende perfeitamente = Projeto Perfeito
...de forma confidvel = Sem Defeitos
...de forma acessivel = Baixo Custo
...de forma segura = Seguranca do Cliente
J Entregue no prazo, locale |
...no tempo certo = quantidade certa

Fonte: Campos, 1992.

Um ponto importante a se mencionar é que os clientes, cujas necessidades pretendem
ser atendidas, podem ser tanto internos como externos. No caso de clientes internos, a
qualidade tem papel fundamental para se determinar a competitividade de producdo da
empresa, enquanto para os externos ela é decisiva no que se refere a satisfacdo com o produto
Ou servico e, consequentemente, sua comercializacao.

Da mesma forma, a norma 1SO 9001:2000 define a qualidade como a “habilidade de
um conjunto de caracteristicas de um produto, processo ou sistema em atender aos requisitos
dos clientes e outras partes interessadas”. Ela ainda estabelece oito principios da gestdo da
qualidade, sendo eles:

1) Focalizagéo no Cliente;

2) Lideranca;

3) Envolvimento das pessoas;

4) Abordagem por processos;

5) Abordagem a gestdo através de um Sistema (SGQ) — apesar de a nomenclatura
ser a mesma da utilizada na M5, o SGQ da ISO assume outros significados;

6) Melhoria continua;

7) Abordagem a tomada de decisdes baseada em factos;

8) Relagdes mutuamente benéficas com fornecedores.

Estes principios, cedo ou tarde, norteardo as decisdes da M5 sobre o que ela quer como
objetivos do seu SGQ interno.

Outro conceito relevante que se refere a qualidade em empresas € a funcdo qualidade.
De acordo com Juran & Gryna (1991), a funcdo qualidade é o conjunto das atividades atraves
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das quais atingimos a adequacdo ao uso, ndo importando em que parte da organizagao essas
atividades séo executadas. Desta afirmacdo conclui-se que a qualidade de um produto ou
servico é resultado do trabalho de todos os departamentos relacionados a sua producéo, desde
0 recebimento de matérias-primas até a distribuicdo ao cliente final. Assim, cada um deles
deve ter uma atividade voltada para a qualidade, a qual deve ser executada juntamente com
sua fungdo principal.

Assim, embora o0 conceito possa parecer um pouco subjetivo, ja que esta normalmente
relacionado diretamente as percepc@es de cada individuo, em empresas o termo é geralmente

empregado para significar a "exceléncia” de um produto ou servigo.

2.1.2. As dimens0es da qualidade

Apesar da defini¢do apresentada no topico anterior fazer sentido para a maior parte das
organizacgOes, o termo qualidade pode ainda ser observado por uma Otica diferente: a do
cliente. Enquanto do ponto de vista do produtor (ou empresa) a qualidade se associa a
concepcao e producdo de um produto/servigo que va ao encontro das necessidades do cliente,
no caso do cliente ela pode estar associada ao valor (ou utilidade) que ele reconhece no
produto/servigo.

Este valor ndo é unidimensional, ou seja, ndo é avaliado considerando-se apenas uma
caracteristica, mas sim o conjunto de vérias. Sob o prisma do cliente, conclui-se que a
gualidade tem muitas dimensbes, sendo muito mais dificil e subjetivo definir o que é
qualidade (até mesmo para o cliente). Segundo Garvin (1987), o conceito da qualidade pode
ser decomposto em oito dimensoes, que sdo explicadas a seguir:

e Desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um produto;

e Caracteristicas: sao os “aderegos” dos produtos, ou seja, suas fungdes

secundarias;

e Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento do produto,

como tempo de falha, possibilidade de defeitos, etc.;

e Conformidade: é o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de
um produto estdo de acordo com os padrdes pré-estabelecidos. Pode ser igual
ao cumprimento de especificagdes ou ao grau de variabilidade;

e Durabilidade: medida da vida util de um produto;

e Atendimento: € a rapidez, cortesia e facilidade de reparo (condicdes a que

ficam submetidos os clientes), tais como pontualidade e eficiéncia de reparos;
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e Estética: é a aparéncia de um produto, o que se sente com ele (é uma questdo
de julgamento pessoal);

e Qualidade percebida: é uma dimensao ligada a reputacdo (imagem) de uma

empresa, ou seja, de uma maneira geral se refere ao fato de ser atribuida
qualidade a um produto de uma empresa com base no conhecimento de que
essa empresa tenha fabricado bons produtos anteriormente.

As dimensfes podem ser entendidas como a abertura do conceito de qualidade em
seus elementos basicos. Por sua vez, juntas elas se abrem para outro vasto conjunto de
atributos. H& dimensBes que envolvem atributos mensuraveis do produto e sdo bastante
objetivas (confiabilidade, conformidade, durabilidade e atendimento), outras podem refletir
preferéncias pessoais (desempenho e caracteristicas) enquanto outras sao altamente subjetivas
(estética e qualidade percebida).

Apresentada as dimensdes, entende-se que cada uma delas tenha influéncia distinta
sobre as empresas, pois cada uma delas pode definir qual o tipo de necessidades dos clientes
ela visa atender. Assim, conclui-se que uma detalhada e exata conceituacao da qualidade (ou
definicdo das necessidades dos clientes) pode ser a chave para se recorrer a ela como uma
estratégia contra a concorréncia.

Entretanto, um fator sério a se questionar é se essas necessidades sdo mesmo naturais
ou se passam a ser geradas. Essa questdo, que ndo € tratada por muitos autores, demonstra que
a l6gica da qualidade s6 pode ser compreendida apos a légica das necessidades e da satisfacdo
também o ser. Mas como o intuito deste trabalho ndo é filosofar sobre as teorias que
envolvem a conceituacao do termo qualidade, encerra-se a discussdo neste ponto.

O importante a ser lembrado é que, do ponto de vista da empresa, se a finalidade é
oferecer produtos e servi¢os de qualidade, ela deve entdo levantar quais sdo as necessidades
dos clientes e, em funcéo destas, definir os requisitos de qualidade do produto, definidos em
grandezas como: comprimento, largura, altura, peso, cor, resisténcia, durabilidade, funcdes
desempenhadas, tempo de entrega, simpatia de quem atende ao cliente, rapidez do
atendimento, eficécia do servigo, etc.

Cada uma dessas grandezas deve ser passivel de ser medida ou quantificada, com o
intuito de promover o alinhamento na interpretacdo por todos, seja por pessoas internas as
empresas ou clientes. Todo o sucesso de uma "empresa de qualidade" é resultado da oferta
exata do conceito de qualidade que foi definido por ela.
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2.1.3. Os custos da qualidade

Ao longo dos anos, 0s custos se tornaram o perfeito tradutor de desempenho das
atividades realizadas por grande parte das pessoas dentro das organizacdes. Esta mudanca
ocorreu devido a necessidade crescente dos gestores em ter uma linguagem universal com a
qual pudessem se comunicar com as diversas areas, que vdo desde recursos humanos a
distribuicdo, no que se refere a resultados obtidos. Isso permitiu comparé-las com mais
objetividade e deu agilidade ao processo decisorio.

Entretanto, até os anos 50 este conceito ndo se estendia totalmente a area de qualidade,
com excec¢do de algumas atividades como inspecéo e testes. Com 0 aumento da importancia
da area de qualidade, ela foi ganhando maior visibilidade dentro das companhias e seus
gerentes passaram a ser mais questionados sobre sua competéncia. Mas como a principal
linguagem no mundo corporativo continua sendo o dinheiro iniciou-se um movimento para se
estudar os custos relativos a qualidade.

De 14 para c4, os estudos ja forneceram diversas conclusdes que foram contra o que se
pensava com frequiéncia sobre a qualidade:

e Os custos da qualidade representavam, em média, cerca de 30% vendas,
valores bem maiores do que o apresentado em relatérios contabeis;

e As atividades de suporte a producao contribuem igualmente na composi¢cdo dos
custos de qualidade;

e Muitos custos que estavam associados a ma qualidade foram admitidos como
padrdo, sendo que eram evitaveis;

e Em geral, ndo existia uma pessoa responsavel pelas acdes de reducdo de custos
de baixa qualidade, pois ndo existia estrutura nem visibilidade para métodos
preventivos.

Apesar destas constatacdes, os custos da qualidade em empresas sO podem ser
claramente definidos caso elas vejam um forte objetivo nisso. Segundo Gryna (1991), as
principais finalidades encontradas pelos gestores para o custo da qualidade foram:

e Quantificar o tamanho do problema de qualidade em uma linguagem que tenha
impacto sobre a administracao;

e Identificar as principais oportunidades para a reducdo dos custos;

e ldentificar as oportunidades para diminuir a insatisfacdo do consumidor e as
respectivas ameagcas a facilidade de venda;

e Expandir os controles orcamentarios e de custos;
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e Estimular o aperfeicoamento por meio da divulgacdo de dados sobre a ma
qualidade.

Com isso, foi possivel definir um conceito para o0 termo “custos da qualidade”.
Avaliando-se os itens listados acima, percebe-se que muitos gestores enxergam-no, com
alguma similaridade, aos “custos da ma qualidade”, ou seja, os custos para se atingir a
qualidade através da identificacdo e correcdo do trabalho defeituoso.

Na etapa seguinte desse movimento, os custos da qualidade passaram a ser divididos
pelas empresas em quatro categorias. De acordo com a Sociedade Americana para o Controle
de Qualidade (ASQC, 1986), eles podem ser classificados como:

1) Custos das Falhas Internas: estdo associados aos defeitos encontrados antes da

transferéncia do produto ao consumidor e que desapareceriam caso n&o
existissem defeitos no produto antes do despacho.

2) Custos das Falhas Externas: estdo associados aos defeitos que sdo encontrados

apos o produto ter sido enviado ao cliente. Esses custos desapareceriam se ndo
existissem defeitos.
3) Custos de Avaliagédo: sdo os custos incorridos na determinacdo do grau de

conformidade aos requisitos de qualidade.

4) Custos de Prevencdo: sdo 0s custos incorridos para manter em niveis minimos

0s custos das falhas e de avaliagéo.
Na Tabela 2 sdo apresentados alguns exemplos de itens ou atividades que estdo de

acordo com cada uma das categorias dos custos da qualidade.

Tabela 2: Exemplos de custos da qualidade.

Categoria Exemplos

Sucata e retrabalho.

Sucata e retrabalho do fornecedor.
Analise das falhas.

Falhas Internas Inspecao 100% para classificagao.
Reinspegado e outros testes.

Perdas evitdveis do processo.

Desvalorizagao.

Despesas com garantia.

Corregdo das reclamagoes.
Falhas Externas ) )
Material devolvido.

Concessoes.

o Auditorias de qualidade do produto.
Avaliacao

Calibragem dos equipamentos de teste.




37

Categoria Exemplos

Servicos e materiais para a inspegao e teste.
Avaliagao de estoques.
Inspecdo e testes (recebimento, processo e final).

Planejamento da qualidade.
Analise dos produtos novos.
Planejamento de processos.
Prevencao Controle de processo.
Auditorias da qualidade.

Avaliacdo da qualidade do fornecedor.

Treinamento.

Fonte: ASQC, 1986.
Independente do tipo de custo de qualidade, a conclusdo que se chega é que ao fazer

este levantamento de informagdes, as empresas conseguem dar maior visibilidade e
criticidade aos problemas de qualidade, ja que eles sdo convertidos em indicadores que 0s
gestores ja estdo acostumados a acompanhar. Com essa aproximacdo, espera-se que a
qualidade total seja incrementada através de acdes que visem reduzir os custos totais,

garantindo a sustentabilidade do negdcio.

2.2. A Gestéao da Qualidade

Quando se fala em qualidade, uma das primeiras coisas que se vem em mente é
satisfazer as necessidades dos clientes. Talvez o motivo que melhor explique essa relagdo
venha da histdrica “crenga” de que um cliente satisfeito é a melhor forma de se conseguir
outro, preocupa¢do muito presente até no trabalho dos antigos artesaos.

Entretanto, nesta época o foco do controle da qualidade ainda era o produto e ndo o
processo, sendo que conceitos importantes para a area de qualidade atual, como
confiabilidade, conformidade, metrologia, tolerancia e especificacdo ainda eram pouco
discutidos (Carvalho et al., 2006).

Com a Revolucéo Industrial, 0 modelo de produgdo customizado passou para outro de
larga escala e com alto nivel de padronizacdo, sendo a linha de montagem da Ford, que
produzia apenas o Ford T, o exemplo classico desta mudanca. Durante esta época, o foco do
controle da qualidade passou a ser a inspe¢édo e conformidade das pecas, mas a preocupagao
com o cliente foi totalmente deixada de lado.

Ao passar do tempo, contudo, muita coisa foi se ajustando ao conceito de controle de
qualidade de acordo com as ideias de novos “pensadores”. Edwards Deming, por exemplo,

ajudou a incorporar a participacao de todos os funcionarios como item fundamental para uma
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boa gestdo da qualidade. Associacgdes criadas especialmente para cuidar da qualidade foram se
profissionalizando e com o se trabalho de difusdo de normas de qualidade, as empresas
comecaram a adotar uma visdo de Gestdo da Qualidade, e ndo mais apenas controle, ou
garantia ou inspecéo.

Assim, segundo uma dessas normas (NBR ISO 8402: 1994), a gestdo da qualidade
pode ser entendida como o “conjunto de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacdo com relacdo a qualidade, englobando o planejamento, o controle, a garantia e a
melhoria da qualidade”. E importante notar que os quatro Gltimos conceitos (planejamento,
controle, garantia e melhoria da qualidade) correspondem a um conjunto de atividades, ou
seja, a uma funcdo qualidade, e ndo precisam ser necessariamente estabelecidas como areas
funcionais de uma companhia para que ela seja considerada praticante da gestdo da qualidade.

Para Juran (1988), essas atividades ainda se equiparam com 0S Processos
administrativos de planejamento, controle e aperfeicoamento, que também podem ser usados
para a gestdo de qualquer outro processo, teoria chamada de “Trilogia de Juran”.

Resumindo-se, a gestdo da qualidade pode ser definida como o processo de conceber,
controlar e melhorar os processos da empresa, independente da area de atuacdo. Mais
especificamente, ela envolve a concepgdo dos processos e dos produtos/servicos, compreende
a melhoria dos processos internos e 0 uso das ferramentas do controle de qualidade para
avaliar se os requisitos de producdo estdo sendo respeitados e, com tudo isso, se 0s objetivos

da empresa serdo atingidos.

2.3. Gerenciamento por Processos

2.3.1. Descricgéo e usos

O Gerenciamento por Processos é uma ferramenta utilizada para propor uma avaliagdo
continua, anélise e melhoria do desempenho dos processos, com 0 objetivo de atender as
expectativas e necessidades dos clientes (Carvalho et al., 2006). A analise deve ser realizada
principalmente para os processos que tém maior influéncia nos objetivos da empresa, também
conhecidos como processos-chave. Assim, faz parte da metodologia 0 mapeamento das
atividades e a definigéo e priorizacdo destes processos.

Com a aplicacdo deste método, espera-se alcancar uma maior satisfacdo dos clientes
através de um melhor desempenho das &reas criticas. Além disso, a ideia € simplificar,
descrever e indicar melhores métodos para medir o desempenho do processo, reduzindo com

iSs0 0s custos de retrabalho e do proprio processo, por diminuicdo da complexidade. Ainda, a
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busca por altos padrdes de qualidade sera feita por meio da adog¢do dos seguintes requisitos:
eficacia, eficiéncia e adaptabilidade.

Para se conseguir as melhorias necessarias, entretanto, ¢ fundamental visualizar as
atividades como processos, e ndao em termos de funcgdes, departamentos ou produtos. A
qualidade final de um produto ou servigo é resultado do trabalho conjunto de uma cadeia de
atividades fortemente interligadas. Assim, no Gerenciamento por Processos o0 ponto 6timo
total prevalece sobre o ponto 6timo de cada parte. Na Tabela 3 seguem as principais

diferencas entre a visdo proposta e a visao classica funcional.

Tabela 3: Tipos de estruturas organizacionais.

Estrutura Funcional Gerenciamento por Processos

Comando e Controle

Visdo e Comprometimento

Otimo das partes (departamentos)
Segmentagao de tarefas
Orientacdo de tarefas

Competigdo entre pessoas
Decistes hierdrquicas

Controle externo sobre pessoas

Otimo do todo (sistema)
Inter-relacicnamento de processos
Orientacdo para clientes
Cooperagdo entre equipes
Sociocracia

Equipes autogerenciadas

Treinamento Aprendizado

Mas enfim, o que é um processo? O termo pode ser abordado de diversas formas, mas
uma definicdo simples e possivel é dada por Davenport (1994), que diz que um processo
“seria uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
comeco, um fim, inputs e outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para a¢ao”.
O mesmo autor afirma que “os processos sdo a estrutura pela qual uma organizag¢do faz o
necessario para produzir valor para seus clientes”.

Um processo também pode ser chamado de macroprocesso quando geralmente
envolve mais de uma funcdo dentro da organizacdo, e cuja operacdo tem impacto significativo
nas suas demais fungoes.

Dependendo da complexidade, ele pode ainda ser dividido em subprocessos, que séo
divisbes do macroprocesso com objetivos especificos e organizados segundo linhas funcionais.
Os subprocessos recebem entradas e geram suas saidas em um Gnico departamento.

Finalmente, os subprocessos sdo compostos por atividades, que por sua vez podem ser

abertos em um nivel mais detalhado conhecido como tarefas.
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Neste trabalho, pode nédo ser interessante ou necessario desdobrar todos 0s processos
em todos os niveis. Vale antes avaliar caso a caso e, dependendo do tipo de problema critico
encontrado, detalhar o suficiente de modo a ndo se perder informacdes relevantes para a

proposta de melhorias. Sabendo disso, seguiremos para as etapas de aplicacdo da metodologia.

2.3.2. Mapeamento de processos

Dentre os diversos métodos que se propdem a gerenciar a qualidade através da
melhoria em processos, poucos indicam ou tratam das ferramentas para o desenho deste
mesmo processo (Alvarenga-Netto, 2004). Porém, de acordo com Soliman (1998), o elemento
mais importante para a aborgadem de processo é 0 seu mapeamento, pois torna muito mais
facil identificar onde e como melhora-lo. Além disso, Hill e Robinson (1995) defendem a
ideia de que o mapeamento facilita a determinacdo do foco no cliente, eliminando atividades
que ndo agregam valor e, consequentemente, reduzindo a complexidade dos processos.

Assim, pode-se dizer que 0 mapeamento de processos consiste na construcdo de um
modelo, muitas vezes grafico para facilitar o entendimento, indicando todo tipo de
relacionamento entre pessoas, atividades, dados e objetos envolvidos na transformacdo de um
input em output. Uma das principais ferramentas utilizadas é o simples fluxograma.

Uma outra ferramenta interessante e simples de ser utilizada é o Diagrama PIER,
apresentado na Figura 1: Mapeamento de processos através do Diagrama PIER.Figura 1.
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+Objetivos
«Metas

INDICADORES

«Produtos
+Bens
+Senvicos
+Resultados

FASE
POSTERIOR

REecuRrsos
HUMANOS

+Pessoas
+Colaboradores
+Equipes

Figura 1: Mapeamento de processos através do Diagrama PIER.
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«Departamento

Seu diferencial estd exatamente na descricdo dos itens extras que compdem 0 seu

P = Procedimentos
| = Indicadores

E - Equipamentos
R = Recursos

Em particular, o mapeamento de processos consiste em uma fase bastante importante

da metodologia Gerenciamento por Processos. Mas é também importante mencionar que para

qualquer uma das outra duas propostas de metodologia abordadas neste trabalho sera

necessario realizar em algum momento 0 mapeamento de processos, hormalmente no inicio

do estudo do caso. SO entdo € que poderdo ser aplicadas as outras ferramentas que

diferenciam um método do outro. Isso decorre do fato de que todas elas, invariavelmente ou

ndo, tratam da melhoria em processos, ou seja, € preciso conhecer 0 processo antes de agir

sobre ele.
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2.3.3. Etapas da metodologia

Na aplicagcdo do Gerenciamento por Processos, deve-se primeiramente formar uma

equipe de trabalho cuja estrutura sofre uma divisdo por niveis, cada uma com contribuicdes e

atribuicdes distintas conforme demonstra a Tabela 4.

Tabela 4: Estrutura das equipes de Gerenciamento por Processos.

Nivel Composicao Contribuicoes e Atribuigoes

' '
____________ B
' |

___________________________________________________________________________________________________________________

Definir os objetivos estratégicos da
organizagao, os fatores-chaves para que
esses objetivos sejam cumpridos e os
processos prioritarios.

; Equipe composta pela direcdo da
12 nivel organizagao e pelos responsaveis dos
i processos denominados processos-chave.

Equipe composta por coordenadores de
processo e subprocesso. Pode ter sido
formada pelo préprio coordenador de

processo ou pela equipe de 12 nivel.

Remover possiveis barreiras que
existam para o cumprimento dos

22 nivel
' subprocessos prioritarios.

Controlar a melhoria de um processo
prioritario, além de trabalhar para a
remogao dos gargalos que possam
afeta-lo juntamente com o 12 nivel.

' Coordenador de Processo (Process Owner), !
- i individuo designado pelo 12 nivel para
' supervisionar um processo.

Coordenador de Subprocesso (Subprocess
Owner), individuo designado pelo 12 nivel Controlar a melhoria de um
ou pelo coordenador de processo para ! subprocesso prioritario.
supervisionar um subprocesso. '

Assim, verifica-se que o trabalho de aplicacdo do Gerenciamento por Processos se

divide em duas grandes etapas operacionais distintas, uma para cada nivel:

e 1%nivel: Identificagdo, avaliacdo e sele¢do dos processos prioritarios;

e 2%nivel: Gestdo e aperfeicoamento dos processos selecionados.
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Selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia

Selecao dos fatores-chave

Selecao dos processos relacionados aos fatores-chave

Selecdo dos processos prioritarios

Atribuicao da responsabilidade pelo processo

Adaptado: Rotondaro, 2005.
Figura 2: Atividades da equipe de 1° nivel.
A equipe de 1° nivel é responsavel pelas atividades apresentadas na Figura 2, que
serdo detalhadas a sequir.

1) Selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia

Esta atividade corresponde ao estabelecimento dos resultados desejados para o
negocio, a partir de uma analise da missdo da empresa e do mercado no qual ela compete.
Devem-se buscar itens que proporcionem algum nivel de vantagem competitiva para a
empresa e que representem uma geracdo de valor para os clientes, acionistas e proprietarios.
Como exemplo pode-se citar 0 aumento do retorno sobre os investimentos.

2) Selecéo dos fatores-chave

Os fatores-chave sdo aqueles que permitirdo a organizacdo o cumprimento de seus
objetivos estratégicos, sendo todos eles necessarios e suficientes. Como exemplo pode-se citar
a qualidade dos produtos e satisfacao dos clientes.

3) Selecdo dos processos relacionados aos fatores-chave

Para que sejam bem executados, cada fator-chave deve ser relacionado aos seus
processos de negocio que, teoricamente, seriam suficientes para se atingir 0os objetivos
estabelecidos. Essa correlagdo pode ser feita através de uma “Matriz Fatores-chave X

Processos” (Matriz FC-P), cujo modelo € apresentado na Tabela 5.
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Tabela 5: Matriz FC-P.

FC Fator-Chave 1 Fator-Chave 2 Fator-Chave 3 Fator-Chave 4 Fator-Chave n Total
- (Peso=2) (Peso =3) (Pesa=1) (Peso=1) (Peso=2) .
P (Peso x Correlagdo)
eI L XXX XX XXX
Processo 2 X X XX
Processo 3 XXX
Processo 4 X
Processo n XX MHX
Correlacao: xxx = forte Xx = média x =fraca

4) Selecdo dos processos prioritarios

A selecdo dos processos prioritarios € realizada por meio de uma avaliagdo que pesa

duas dimensdes diferentes em cada processo:

Avaliacé@o do impacto sobre os negécios (B) — ¢ dada pela coluna “Total” da
Matriz FC-P, que é resultado da multiplicacdo do peso atribuido a cada um
dos fatores-chave, segundo sua relevancia, e a correlagdo com o processo em
analise. Com os valores, pode-se criar uma escala qualitativa para facilitar o
entendimento.

Avaliacédo da qualidade de seu desempenho (Q) — é medida de acordo com
0 atendimento as expectativas e necessidades levantadas para o processo em

analise.
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Com isso, pode-se construir a Matriz B-Q (Tabela 6), de onde serdo definidos 0s
processos prioritarios como aqueles cujo impacto nos negdcios é grande, mas que apresentam

péssimo desempenho.
Tabela 6: Matriz B-Q.

Q Insuficiente A;?e-nas Razoavel Bom Otimo
B Suficiente ; ;
Modesto
Melhorar Adequacao
Incipiente
Médio
Elevado A :
Urgencia Aprimorar
(Processos Prioritarios)
Fundamental

Adaptado: Rotondaro, 2005.

Percebe-se na Matriz B-Q a formacédo de quatro areas com caracteristicas distintas: na
area de urgéncia estdo 0s processos que requerem uma ruptura, pois eles sdo fundamentais
para 0 negdcio, mas estdo performando muito mal. Na area de melhoria, os processos devem
passar por melhorias localizadas, ndo sendo necessario reestruturar a organizacdo do processo.
Ja na area de aprimoramento, 0s processos requerem apenas um trabalho de manutencédo
dos resultados aliado a uma busca continua por melhorias. Por fim, na area de adequacéo, 0s
processos ndo requerem maiores acdes de carater imediatista, pois ja estdo de acordo com o
esperado e ndo impactam muito sobre o negdcio.

5) Atribuicdo da responsabilidade pelo processo

Hé& ainda uma Gltima atividade que € realizada pela equipe de 1° nivel, que consiste em
designar um individuo a direcdo de um processo prioritario, o também chamado coordenador
de processo. Ele sera responsavel tanto pelo desempenho do processo como também deve

gerenciar todo o trabalho envolvido de modo a garantir um resultado final adequado.
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Enquadramento do processo

Identificacdo das necessidades dos clientes e definicdo dos indicadores de
desempenho

Registro do fluxo do processo

Avaliagao dos subprocessos

Selecao dos subprocessos criticos e tipos de melhoria a perseguir

Adaptado: Rotondaro, 2005.

Figura 3: Atividades da equipe de 2° nivel.
A equipe de 2° nivel é responsavel pelas atividades apresentadas na Figura 3, que

também sdo detalhadas a seguir.

1) Enquadramento do processo

No enquadramento do processo, pretende-se identificar a misséo do processo, ou seja,
0 motivo de sua existéncia, e também sua amplitude, definindo as atividades que marcam o
seu inicio e fim. Esta etapa pode ser realizada utilizando-se vérias ferramentas de analise
como, por exemplo, um Diagrama PIER ou um Diagrama de Descri¢do do Negdcio (DN), que
segundo Campos (2004), deve conter:
e Os meios colocados sob autoridade do coordenador do processo, ou seja,
pessoas, equipamentos, etc.;
e Os principais fornecedores e a especificacdo dos produtos que 0 processo
recebe de cada um;
e Os produtos ou servicos que resultam do processo sejam eles finais ou néo;
e Os clientes externos e internos e a especificacdo dos produtos, estabelecida
pelos clientes do processo.
2) ldentificacdo das necessidades dos clientes e definicdo dos indicadores de

desempenho
A especificacdo dos produtos exigida na DN deve ser estabelecida em conjunto com

os clientes, pois sdo eles que definirdo suas necessidades, cabendo ao coordenador do

processo satisfazé-las. Além das especificacdes, € muito importante também definir os
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indicadores de desempenho relacionados a elas, pois é através deles que ocorrerd o
monitoramento do processo e avaliagcdo de melhorias.

3) Registro do fluxo do processo

Com as variaveis do processo definidas, pode-se construir o fluxograma do processo,
identificando-se os subprocessos e avaliando a importancia dos mesmos para se ter éxito no
atendimento das necessidades dos clientes.

4) Avaliacéo dos subprocessos

Com o fluxograma construido, inicia-se uma analise detalhada de cada subprocesso
para avaliar se eles estdo cumprindo com o esperado ou néo.

5) Selecdo dos subprocessos criticos e tipos de melhoria a perseguir

Da mesma forma que 0s processos prioritarios foram escolhidos, podem-se definir os
subprocessos criticos com sendo aqueles com pior desempenho, mas que a0 mesmo tempo
apresentam importancia relativa elevada para o sucesso do processo como um todo. Por fim,
sdo feitas as modificagdes necessarias, verificando-se a eficicia das mesmas através da

padronizacdo de novos métodos de operacdo e caracterizacao das zonas de melhoria.

Em resumo, ao seguir estas etapas, a metodologia do gerenciamento por processos
pode ser aplicada para identificar se ha algum processo que seja critico no éxito das
estratégias da empresa e que ndo esteja sendo realizado da maneira esperada, para entdo serem
propostas melhorias, tudo devidamente monitorado através de indicadores de desempenho

adequados.

2.4. Failure Mode and Effects Analysis

2.4.1. Descrigao e usos

O objetivo principal do FMEA (do inglés, Failure Mode and Effect Analysis) é
detectar os possiveis problemas que possam ocorrer antes da producdo de um produto, além
de seus respectivos efeitos e possiveis causas, para que se possam estabelecer mecanismos de
deteccdo, controle e intervencgéo a fim de assegurar a qualidade final esperada.

Trata-se de uma ferramenta preventiva capaz de identificar as falhas potenciais que
podem ocorrer em qualquer parte do produto ou processo e o efeito provavel de cada uma
delas sobre o sucesso (ou fracasso) operacional do produto final. De modo abrangente, essa

analise é utilizada quando se deseja:
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e diminuir a probabilidade da ocorréncia de falhas em projetos de novos
produtos ou processos;

e diminuir a probabilidade de falhas potenciais em produtos/processos ja
existentes;

e aumentar a confiabilidade total, que é a probabilidade de ndo ocorrer uma falha
tanto no produto como no processo, por meio da analise das falhas que ja
ocorreram;

e diminuir os riscos de erros e aumentar a qualidade em procedimentos
administrativos.

De acordo com Clausing (1994), a metodologia FMEA pode ser aplicada tanto no
desenvolvimento do projeto do produto como do processo. As etapas e a maneira de
realizacdo da andlise sdo as mesmas, ambas diferenciando-se somente quanto ao objetivo.
Assim, as analises FMEA sdo classificadas em dois principais tipos:

e FMEA de Produto: séo consideradas as falhas que poderdo ocorrer com o

produto dentro das especificacbes estabelecidas. O objetivo desta analise é
evitar falhas no produto decorrentes do projeto. E comumente denominada
também de FMEA de Projeto.

e FMEA de Processo: sao consideradas as falhas no planejamento e execuc¢édo do

processo, ou seja, 0 objetivo desta andlise é evitar falhas no processo, tendo

como base as ndo conformidades do produto com as especificacdes do projeto.

Para este trabalho, em especial, serdo enfocados na analise do problema os pontos
criticos relacionados as tolerancias de projeto e a adequacdo dos materiais utilizados na
fabricacdo das pecas. E importante ressaltar que o FMEA é um documento dinamico e deve
ser sempre revisado quando ocorrerem alteracbes no produto/processo em questdo. Além
disso, mesmo que ndo haja alteragdes, é interessante realizar regularmente a revisao da analise
para que as falhas potenciais imaginadas pela equipe de trabalho estejam sempre condizentes
com as observadas no dia a dia do processo produtivo e no uso do produto, além da inclusédo

das novas falhas ndo previstas caso seja necessario.

2.4.2. Etapas da metodologia
1) Andlise
De acordo com a norma TS-16949, que entre outras diretrizes estabelece a utilizacéo

do FMEA como um dos requisitos necessarios aos fornecedores de componentes para
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montadoras de automdveis, na anélise de falhas em potencial de um produto ou processo
deve-se inicialmente considerar 0s seguintes itens:

e Funcdes, caracteristicas ou requisitos do produto/processo;

e Tipo de falhas para cada funcao;

e Efeitos potenciais de cada tipo de falha;

e (Causa ou mecanismo potencial da falha;

e Controles atuais do processo.

Assim, para a aplicacdo do FMEA, primeiramente € necessario levantar as principais

caracteristicas e funcdes do produto e/ou do processo, que podem estas ser divididas em:

e Caracteristicas significativas — podem afetar a funcdo do produto, ou seja, o

seu bom funcionamento;

e Caracteristicas criticas — podem afetar ainda 0 meio ambiente, a seguranca e a

salde do usuério do produto.

Para realizar este levantamento de informacdes, a equipe pode utilizar diversas
ferramentas de criatividade como, por exemplo, a técnica do brainstorming. Apos a definicdo
e detalhamento das principais caracteristicas e funcdes do produto/processo, além das falhas
provaveis de ocorréncia relacionadas a cada uma das delas, pode-se iniciar a busca pelos
respectivos efeitos de cada um dos problemas levantados. Por fim, deve-se levantar os

controles atuais do processo que, se forem ineficientes, poderdo ser mudados posteriormente.

2) Avaliacdo

A fase seguinte na aplicagdo do FMEA consiste na definicdo dos indices de avaliacao
dos riscos envolvidos. O uso destes indices ¢ fundamental pois eles evidenciam em quais
pontos do produto ou processo deve-se ter maior cuidado, de forma a evitar que esforgos
sejam desperdicados com problemas de baixa relevancia. Os indices sao especificados para

trés aspectos: gravidade, ocorréncia e detecgao.

O indice de gravidade expressa qudo critica ¢ a falha para o bom desempenho do
produto. O indice de ocorréncia trata da freqiiéncia com que a falha tende a ocorrer. J& o
indice de deteccio mede a capacidade da falha ser detectada tanto pelo usuario como durante
o processo de fabricacdo. Apesar de algumas falhas passarem “despercebidas” pelo usuario,

elas certamente restringem o potencial do produto.

Para cada uma das causas de falhas encontradas ¢ dado um valor aos indices de acordo

com critérios previamente definidos, dimensionados de acordo com a realidade da empresa.
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Em seguida, os valores dos indices sdo multiplicados entre si, obtendo-se o fator de risco NPR
(Numero de Probabilidade de Risco) associado a cada uma delas. Assim, quanto maior o fator

de risco, mais importante ¢ a falha para analise critica do projeto.

Com todas esses dados, gera-se um documento chamado de Formulario FMEA, cuja

interface pode ser encontrada no ANEXO A — Formuléario FMEA.

Exemplos de critérios para cada um dos trés aspectos considerados podem ser

encontrados na Tabela 7, Tabela 8 e Tabela 9.

Tabela 7: Exemplo de indice de gravidade.

indice | Gravidade Critério
1 Insignificante A falha ndo é percebida pelo cliente.
2 Pequena Pequeno comprometimento do desempenho do
3 g produto com leve descontentamento do cliente.
4
5 Moderada Comprometimento do desempenho do produto
com descontentamento do cliente.
6
7 Grande O produto perde seu uso e grande insatisfacdo do
3 cliente.
9 Extrema Idem ao anterior, com risco de seguranga para o
usudrio.
Tabela 8: Exemplo de indice de ocorréncia.
indice Ocorréncia Critério
1 Remota Ocorréncia de 1 falha em 100.000.

Pequena Ocorréncia de 1 falha em 15.000.

Ocorréncia de 1 falha em 2.000.
Moderada Ocorréncia de 1 falha em 500.

Ocorréncia de 1 falha em 100.

Alta Ocorréncia de 1 falha em 50.

0 N o un AW N
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indice Ocorréncia Critério
9 Ocorréncia de 1 falha em 10.
Muito Alta
10 Ocorréncia de 1 falha em 3.

Tabela 9: Exemplo de indice de deteccio.

indice Detecg¢do Critério
1 Extrema A falha certamente sera detectada.
2
. Grande Ha grande probabilidade de a falha ser detectada.
4
5 Moderada A falha provavelmente serd detectada.
6
7
Pequena A falha provavelmente nao sera detectada.
8
9 Insignificante A falha certamente ndo sera detectada.

3) Melhorias

Apbs o preenchimento do formuldrio FMEA, segue-se a fase de definicdo das

melhorias. Analisando-se as falhas em potencial apontadas pelo FMEA, recomendam-se

acdes que minimizem o risco destas. Nesta fase, o grupo deve utilizar seus conhecimentos,

criatividade e, novamente, técnicas como o Brainstorming para levantar as seguintes medidas:

Medidas de prevengao total ao tipo de falha;
Medidas de prevencdo total de uma causa de falha;
Medidas que dificultam a ocorréncia de falhas;
Medidas que limitem o efeito do tipo de falha;

Medidas que aumentam a probabilidade de detec¢do do tipo ou da causa de falha.

Por fim, deve-se finalmente tentar implantar as melhorias sugeridas com a aplicacdo

da ferramenta FMEA, quando viaveis. Logicamente, maior atencdo pode ser dada as falhas

que apresentarem fatores de risco NPR elevados, o que evidencia a importancia de contorna-

las ainda na fase de desenvolvimento do produto e/ou do processo.
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2.5. Balanced Scorecard

2.5.1. Descricdo e usos

Segundo a obra de Kaplan e Norton (2001), a técnica do Balanced Scorecard (BSC ou
Indicadores Balanceados de Desempenho, em portugués) foi concebida inicialmente por eles
préprios (David Norton e Robert Kaplan, professores da Harvard Business School) em 1992,
como um sistema de mensuracdo do desempenho. Atualmente, ela evoluiu e € utilizada como
uma metodologia para a gestdo estratégica, em que se procura, por meio de uma Visao
sistémica, balancear indicadores de desempenho com as estratégias da empresa.

Assim, o BSC pode ser considerado um método que auxilia os gestores a desenvolver
eficazmente uma estratégia para a empresa do principio ao fim para depois fazer com que
cada pessoa na organizacdo esteja envolvida no processo através da utilizacdo de indicadores
que traduzam com precisdo a estratégia da empresa e auxiliem qualquer um a alcancar as
prioridades estratégicas. Assim as empresas serdo capazes de ndo apenas criar a estratégia que
desejam, mas também de implanta-las.

Com isso, espera-se que a empresa alcance desempenho positivo e crescimento ao
longo do tempo. A metodologia é baseada em quatro dimensGes para a definicdo dos
indicadores que refletirdo a visao e a estratégia empresarial:

e Financeira: acdes que precisam ser tomadas em relacdo as demais perspectivas,
para que o desempenho econdmico seja alcancado no longo prazo, devendo
também levar em consideracdo a fase em que se encontra a empresa e as suas
unidades de negdcio;

e Mercados e Clientes: objetivos especificos para mercados focalizados que

podem ser comunicados a toda a organizacao e que vdo em direcdo a satisfacéo
das necessidades dos clientes;

e Processos Internos do Negdcio: identificagcdo dos recursos e das capacidades

necessarias para elevar o nivel interno de qualidade. Inclui trés processos
principais: de inovacao, de operacdes e de pds-venda;

e Crescimento e Aprendizado: fatores que oferecem uma infraestrutura para que

se possa executar e alcancar paralelamente objetivos definidos nas outras
perspectivas.
Assim, um grande diferencial do BSC é que com ele o desempenho da organizagéo

ndo é mensurado apenas por indicadores do tipo econdmico-financeiros, como acontece
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mas tambeém por indicadores focados em ativos intangiveis, como o

desempenho no mercado junto a clientes, desempenho dos processos internos e desempenho

do aprendizado de seu quadro de funcionarios. Além disso, suas quatro dimensfes estdo

correlacionadas entre si formando uma relacdo de causa e efeito, sendo que o desempenho

organizacional

Clientes

Para alcangar nossa Objetivos

visdo, como
devemos ser vistos
pelos clientes?

252. E
O BSC

é medido diretamente atraves do equilibrio e integragdo entre elas (Figura 4).

Financeiro
Para ter sucesso Objetivos
financeiramente, Indicadores
como devemos Metas

parecer para 0s Iniciativas
nossos investidores?

Processos

Indicadores Visao e Objetivos Internos

Indicadores
Metas Para satisfazer nossos

Estratégia Metas clientes, em quais

Iniciativas processos devemos nos
sobressair?

Iniciativas

Aprendizado

Indicadores € Crescimento
Metas Para alcangar nossa
visdo, como sustentar a
habilidade de mudar e
progredir?

Objetivos

Iniciativas

Figura 4: Relacéo entre as dimensdes do BSC e a estratégia da empresa.

tapas da metodologia

¢ formado por alguns componentes que auxiliam no acompanhamento dos

indicadores. Sao eles:

[ ]
Paraai
1)

Mapa estratégico: Descreve a estratégia da empresa através de objetivos

relacionados entre si e distribuidos nas quatro dimensdes (perspectivas).

Obijetivo estratégico: O que deve ser de fato alcancado, sendo critico para o

sucesso da organizacao.

Indicadores de desempenho: Como sera medido e acompanhado o desempenho

das atividades para se alcancar o objetivo.

Meta: O nivel de desempenho desejado ou entdo a taxa de melhorias
necessarias para se chegar ao objetivo.

Plano de acdo: Programa de acBes necessarias para se alcancar os objetivos.
mplantacdo do BSC, as seguintes etapas devem ser seguidas:

Definir a estrutura do scorecard (cada uma das dimensdes dos indicadores);
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2) Definir objetivos estratégicos da empresa, alinhando-os com as dimensdes dos
indicadores;

3) Definir as métricas estratégicas (para rastrear a estratégia) — combinacdo de
indicadores (outcomes) e direcionadores (drivers);

4) Definir modelo geral de inter-relacbes, relacionando os indicadores aos
direcionadores;

5) Desenvolver um plano de implantacdo, por meio de um sistema de
comunicacgdo, informacdo, treinamento, gerenciamento e relatorios, além de
reunibes periodicas para acompanhar o scorecard.

Assim, com a implanta¢do desta técnica na M5 sera possivel identificar qual a
melhor forma de balancear nao sé os indicadores de produtividade (associado a dimensao
financeira) e de qualidade (associado a dimensdo mercados e clientes), normalmente ja
encontrados em processos produtivos, como também muitos outros indicadores, como os
recursos necessarios para elevar a qualidade dos processos (associado aos processos
internos do negocio) e a medida do clima organizacional ou da motivacdo dos
funcionarios (associado ao crescimento e aprendizado). Por meio desse balanceamento, a

estratégia da empresa sera alcancada de maneira mais eficiente e sustentavel.



55

3. DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO

Neste capitulo serd realizada uma descricdo geral do processo produtivo da M5 com
especial atencdo dada as atividades relacionadas ao Controle de Qualidade de pecas das
marcas M.Officer e Miele.

Embora a exposicdo do processo produtivo ndo esteja incluida diretamente no escopo
deste trabalho, ela é considerada uma atividade critica para 0 seu sucesso, pois as propostas de
melhoria serdo realizadas sobre a situacdo real (e atual) da empresa, ou seja, a partir das
caracteristicas observadas na pratica referentes a rotina do trabalho dos funcionérios da M5.

Quanto mais proximo da realidade for o levantamento de dados sobre o processo atual,
mais adaptadas serdo as sugestdes de aprimoramento. Assim, mesmo ndo estando entre as
atividades previstas inicialmente para este trabalho, o autor foi obrigado a buscar informacdes
em campo sobre o processo produtivo para dar continuidade ao projeto, ainda mais pelo fato
de que ndo houve em periodos anteriores nenhum tipo de documentacéo oficial em relacdo a

esta atividade.

3.1. Andlise Estrutural da Indastria e da Empresa

Em geral, a indastria téxtil é dividida nas seguintes etapas: tratamento da matéria-
prima, fiagdo, tecelagem, malharia, beneficiamento de tecidos e confecgdo. As empresas deste
setor podem ser totalmente verticalizadas, ou seja, responsaveis por todos 0s processos, ou
ainda ter somente uma ou algumas fases da producdo, como é o caso da M5 que atua somente
na ultima etapa.

Entretanto, em muitas empresas de confeccdo de médio e grande porte é comum
encontrar aquelas que ainda terceirizam parte do seu processo produtivo, de forma a ganhar
agilidade para atender o mercado. Segundo Carvalinha (2007), o modo de produgéo
terceirizado segue uma forte tendéncia apresentada por empresas de comercializacdo de marca,
que tendem a priorizar o trabalho de construcdo da marca em detrimento da producéo interna.

Atualmente, a produgdo da M.Officer é 100% terceirizada. Cerca de 10 anos atras a
producdo ainda era interna, mas o volume no mercado de vestuarios aumentou tanto que a
empresa comecou a ficar sobrecarregada. Com isso, realizou-se um estudo de benchmarking
para avaliar o que os concorrentes na mesma situagdo estavam fazendo e se observou essa
mesma tendéncia a terceirizacdo citada anteriormente, sendo que a Diretoria decidiu que seria
mais vantajoso a empresa em termos de custos que a marca M.Officer tivesse sua producdo

terceirizada, ao invés de se investir no aumento da capacidade produtiva.
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A escolha pela terceirizagcdo dessa marca envolve também o fato de que uma producéo
interna permite um maior controle da qualidade, e as duas outras marcas da M5, por
integrarem o mercado de luxo, necessitavam mais fortemente deste controle. Ainda, devido ao
volume de producdo da M.Officer ser muito maior do que das outras, tanto em quantidade
como em variedade, a complexidade de controle gerada para a producdo dentro da fabrica se
tornou insustentavel para uma empresa sem um sistema de gestdo profissional que atendesse
suas necessidades.

Por outro lado, a producdo da Carlos Miele € totalmente interna e da Miele é
parcialmente terceirizada, com a tendéncia em aumentar 0 nimero de pec¢as produzidas
internamente. O Departamento de Producéo interna tem capacidade de confeccionar cerca de
20 vestuarios Carlos Miele diariamente (este numero é baixo devido a complexidade e
qualidade dos vestuarios fabricados), lembrando que a producdo interna proporciona um
controle bem maior sobre a qualidade final do produto, o que assegura a competitividade das
pecas principalmente no mercado externo.

Quando uma empresa decide terceirizar sua producdo, ela pode fazé-la de varias
formas. Na M5, as pecas confeccionadas externamente sdo classificadas em dois grupos, de
acordo com o tipo de servico prestado:

e Faccdo — as pecas que sdo confeccionadas através de faccbGes de costura,
prestadoras de servico, sdo todas desenvolvidas internamente. Assim, a
modelagem da peca, a escolha dos tecidos e dos aviamentos é responsabilidade
da equipe da M5. A faccdo recebe os materiais escolhidos e realizam apenas a
costura das pecas de acordo com o modelo pré-definido. As principais

prestadoras de servi¢cos da M.Officer sdo as empresas Kevimel e Tampopo.

e Acabado — algumas confeccBes pequenas criam seus proprios modelos de
pecas, mas como nao possuem uma marca representativa, fazem acordos com
outras empresas detentoras de marcas fortes para que estas comercializem, com
exclusividade, o seu produto. Nestes casos, a M5 sO precisa fornecer 0s
aviamentos e as etiquetas logo marcadas, enquanto o resto do planejamento €

feito totalmente pela confecgéo parceira.

Independente do tipo de servico que a M5 optar, os fornecedores sdo previamente
homologados, de modo a manter a qualidade minima esperada neste processo. Veremos mais
adiante que alguns pontos de falhas de qualidade surgem ja neste ponto. Assim, apesar da

terceirizacdo da producdo certamente aliviar um pouco a pressdo interna da empresa, €
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necessario haver um rigido Controle de Qualidade das pecas que vém de fora para que elas
n&o apresentem problemas no mercado, denegrindo sua marca.

Outro ponto de atencdo na industria téxtil de confeccdo é a gestdo dos insumos,
principalmente os aviamentos (botdes, rebites, linhas, etiquetas, cristais, ziperes, entre outros)
e 0s pigmentos/corantes utilizados para realizar efeitos especiais no tecido. Ao serem
aplicados, alguns desses itens diferenciam o0s produtos da marca, valorizando
significativamente o valor da peca, como no caso dos cristais. O tecido em si (algodao e
outras fibras) é considerado a matéria-prima para as confec¢fes, embora possa receber outra
denominacdo dependendo da fase da producdo em que é utilizado.

Mas ha poucos fornecedores de matéria-prima e insumos na inddstria de moda
nacional, sendo que diversas empresas utilizam os produtos de um mesmo fornecedor. Pode-
se dizer, entdo, que a qualidade intrinseca dos produtos no mercado brasileiro de moda é
bastante similar, mesmo entre empresas concorrentes e ainda mais quando se trata de pecas
terceirizadas. Dito isso, o valor de grife que uma marca pode agregar ao produto é um dos
principais ativos que as empresa do setor vestuario podem ter, e elas sabem que uma marca so
se constrdi paralelamente a percepcédo de qualidade do consumidor. Por isso elas tendem a dar
cada vez mais atencdo a problemas deste tipo, seja melhorando o processo produtivo, seja
investindo em servigos pds-consumo (SAC, trocas, consertos, etc.).

Segue como exemplo o nome de alguns fornecedores de matérias-primas e insumos
com o0s quais a M5 trabalha:

e Santista Téxtil (principal fornecedora de tecido denim para M.Officer);
e YKK (ziper);

e Lavinorte (lavanderia que cria efeito de “manchado” em calgas jeans);
e Once Ville (lavanderia).

A producdo das colegbes — conjunto de produtos, com harmonia do ponto de vista
estético ou comercial, cuja fabricagdo e entregas sdo previstas para determinadas épocas do
ano (Corréa, 2008) — tem um modo basico de funcionamento em quase todas as empresas
nacionais de moda, diferentemente do que acontece com algumas estrangeiras. Na M5
existem colecOes que sdo lancadas a cada seis meses (principalmente da marca M.Officer), e
essas comecam a ser planejadas quase um ano antes.

O processo de planejamento envolve desde o desenho das pecas e compra de matérias-
primas, até a previsdo de demanda para que a producdo possa ser planejada. A previsdo de

demanda dos produtos acabados é feita principalmente com base em demandas historicas de
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produtos semelhantes, de acordo com as tendéncias da moda e periodos de sazonalidade do
ano (Dia das Mées, Dia dos Namorados, entre outros). Em geral, as empresas realizam
contratos com seus fornecedores a cada colecdo, especificando a entrega de lotes no decorrer
da mesma. No entanto, no decorrer do tempo é possivel alterar os pedidos para se adequar as

variagOes de demanda, entre outros problemas.

3.2. Organizacao Interna da Producéo
Considerando-se 0 processo produtivo interno da M5, a estrutura organizacional é
dividida em 3 grandes departamentos (Figura 5). Cada um deles tem atividades especificas e
deve se organizar de maneira a permitir que, no desenvolvimento de suas atividades, possam
atingir as metas que lhe sdo impostas. Nas Figura 6, Figura 7, e Figura 8 estdo representados

0s organogramas funcionais de cada departamento.

Geréncia
Departamento Departamento Departamento
Técnico de Producao de Assessoria

Figura 5: Organograma geral dos departamentos da M5.

Departamento
Técnico
Desenvolvimento )
de Produto Qualidade
Modelagem Amostras Estudo das Revisio Inspegdo e
Especificagdes Controle

Figura 6: Organograma do Departamento Técnico da M5.
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Departamento
de Produgdo

Planejamento e

Controle da Distribuicao Producao Apoio
Produgdo
Coordenagao . .
Anélise de Andlise de . = Corte e Costura e o
da pCP PCP Externo Recebimento Expedicdo Preparacio Acabamento Embalagens Supervisdo

Programagao

Figura 7: Organograma do Departamento de Producédo da M5.

Departamento
de Assessoria

Recursos Relaces

Comercial Financas P
S Humanos Publicas

Figura 8: Organograma do Departamento de Assessoria da M5.

O Departamento Técnico é o cérebro da parte fabril da M5. Sua finalidade €
viabilizar o processo produtivo para garantir a perfeita elaboracdo do produto, obedecendo a
qualidade e aos custos exigidos. Para tal, sua tarefa € elaborar estudos técnicos sobre todas as
amostras desenvolvidas, sobre a matéria prima utilizada, fazer controles de desperdicio no
estudo da viabilidade econdmica da matéria prima (estudo de encaixe), seqiiéncia 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 padrbes das operacfes também
sdo de responsabilidade desse departamento. Ele também pode ser dividido em:

e Setor de Desenvolvimento de Produto: tem funcdo 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 subsetor de modelagem que executa os moldes de todos 0os modelos e
sua respectiva graduacdo/gradeamento (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. Outro subsetor que
faz parte do desenvolvimento do produto é o ‘atelier de amostras’ que executa a
construgdo da primeira pega de cada modelo, a chamada “pega-piloto”. O subsetor
de estudos e especificacOes efetua os estudos da matéria prima e aviamentos,
prepara as especificagdes e fichas técnicas, aléem de fazer as solicitacGes dos

materiais para a execugao das amostras.
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Setor de Qualidade: tem a tarefa de supervisionar e assegurar 0 bom

funcionamento do sistema de qualidade da empresa, detectando qualquer
anormalidade com relacdo as especificagbes do produto em qualquer fase de

processamento.

O Departamento de Producdo cumpre as instrucdes recebidas do departamento

técnico, através das fichas que contém as instrucdes, 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. Pode ser divido

em:

Setor de Planejamento e Controle da Producdo (PCP): 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 execugdo dessas ordens.
Também controla a execucdo do trabalho desses setores, apds cada turno de
trabalho, verificando se foi atingido o planejado.

Setor de Corte: responsavel pela execucdo da producdo 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.

Setor _de Costura: responsavel pela montagem das 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 de dificil automatizacdo. Esta etapa requer, muitas vezes, que o operador trabalhe
em Varios tipos de maquinas e que saiba desenvolver varias operagdes diferentes
(polivaléncia). A responsabilidade do chefe do setor da costura e do setor de
acabamento estd voltada ao desenvolvimento da produgdo, assegurando que as
especificacbes que foram estabelecidas na ficha técnica véo ser obedecidas, bem
como o cumprimento das quantidades de pecas a produzir para cada produto e a
adequacdo da disciplina de todo o pessoal envolvido. Um produto pode ainda
passar por trabalhos de acabamento, bordado, lavagem, strass e assim por diante,
servigos que podem ou ndo ser terceirizados. O setor da Qualidade interfere nessa
area através da inspecdo das operacgdes do trabalho das costureiras.
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e Setor de Distribuicdo: responsavel tanto pelo recebimento e expedicdo de
matérias-primas e produtos acabados como pela estocagem e controle de produtos,
aviamentos e tecidos.

e Setor de Apoio da Producdo: envolve todas as outras areas que de alguma forma

possibilitam a execucdo da producdo. Estdo incluidas neste setor a realizagdo do
empacotamento das pecas (embalagens), a supervisdo do processo de producéo e a
manutencdo dos equipamentos.
Por fim, o Departamento de Assessoria envolve os setores que nao estdo ligados
diretamente a producdo, mas que servem de apoio durante todo o processo, tais como as areas
de Finangas, Recursos Humanos, Comercial (Vendas e Marketing) e Relagdes Publicas.

3.3. Viséo Geral do Processo Produtivo

Os processos produtivos das industrias do setor vestuario ndo costumam variar muito
de uma empresa a outra, porém na M5 encontramos certa diferenciacdo nas etapas de acordo
com a marca analisada, devido a estrutura de producdo que pode ser tanto interna quanto
externa.

Como a ela dedica parte de sua producdo a empresas terceirizadas, € dificil discorrer
sobre a sua capacidade produtiva total. Historicamente, uma Unica colecdo da M.Officer, por
exemplo, que dura aproximadamente seis meses, envolve a producdo de 200.000 a 300.000
pecas em diversos modelos, que representa um nimero aproximado de 60.000 a 70.000 pecas
jeans a cada colecéo.

Ainda assim, considerando a producdo interna da M5, ela pode ser descrita pelo

sequienciamento de atividades como mostra o fluxo a seguir (Figura 9).

T Modelagem Elaboragdo Aplicacdo Controle
do Mo?:l?:llo efou Gradeamento dos Corte Costura Dos De Embalagem
Plotagem Encaixes Aviamentos Qualidade

Figura 9: Fluxograma do processo produtivo interno da M5.

A primeira etapa, que consiste na Concep¢ao do Modelo, ¢ responsabilidade da area
de Desenvolvimento de Produto. Ela levanta todas as tendéncias da moda através de
complexas pesquisas de mercado para ajudar a equipe de criagdo (estilistas) a definir os
modelos que fardo parte da nova colecdo de cada uma das marcas, sendo produzidas

manualmente nesta fase varias pecas-piloto para validacdo dos modelos.
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Com os modelos (e especificacOes) de cada peca definidos, parte-se para a fase de
Modelagem e/ou Plotagem em sistemas CAD/CAM, ou seja, cria-se um modelo digital da
peca a ser trabalhada futuramente que servird como molde para a producdo da mesma. Neste
sistema sdo incluidas diversas informacgdes que vao desde locais exatos de cortes e costuras
até aviamentos e etiquetas necessarios.

Na etapa de Gradeamento, o modelo digital é desdobrado em todas as variacOes de
tamanho e cor que também serdo produzidos e comercializados. Em especial, a definicdo dos
tamanhos (todas as especificacbes devem ser definidas) é importante para a proxima fase,
onde é realizada a Elaboracao dos Encaixes.

Utilizando-se um software especializado é possivel otimizar a utilizacdo dos recursos
encaixando-se da melhor forma possivel em um espacgo pré-definido de tecido os “retalhos”
que comporao a peca final, de acordo com o molde desenhado em CAD/CAM. Minimizam-se
assim as perdas de matéria-prima durante a fase de corte. Dentro do processo produtivo, pode-
se dizer que esta é a parte mais automatizada que existe atualmente.

Os modelos das roupas, destrinchados em “retalhos” e encaixados da melhor forma
possivel em certa metragem de tecido, sdo entdo impressos em folhas especiais, que por sua
vez sdo anexadas aos tecidos especificados pela ficha técnica do produto e depois enviados
para a area de Corte, onde os tecidos serdo cortados seguindo as linhas impressas na folha. Os
pedacos cortados sdo entdo separados por produto, ou seja, 0s funcionarios de corte separam
em um mesmo saco plastico os pedagos cortados necessarios para a fabricacdo de uma unica
peca.

Este pacote entdo é passado para o almoxarifado que faz a inclusdo dos aviamentos,
etiquetas e acessoOrios necessarios. Somente ap6s todos os itens necessarios para se produzir
uma peca de roupa estar juntos dentro do saco plastico € que as costureiras comegam a
trabalhar na area de Costura. Sendo o principal processo na confec¢do de uma peca, a costura
é responsavel por 80% do trabalho produtivo, segundo levantamento interno da M5.

Depois que as costureiras acabam sua parte na producdo, a peca, agora ja com forma
de vestuario e ndo mais alguns pedacos de tecidos recortados, é passada para a equipe de
acabamento, onde é feita a Aplicacdo dos Aviamentos. Quando pronta, ela é mandada
diretamente para a inspecdo de produto acabado (PA) no Controle de Qualidade e, se
aprovada, pode ser finalmente colocada em uma Embalagem pléastica e estocada no armazém.

Como ja explicado anteriormente, a sequéncia de etapas descrita acima é valida apenas
quando o processo de produgdo é totalmente interno. Assim, enquanto os vestidos Carlos

Miele seguem fielmente este padrdo, nem todos os produtos da M.Officer e da Miele se
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encaixam no mesmo fluxo. Os produtos que sdo produzidos externamente podem ser
encaixados em dois outros processos, “fac¢do” e “acabado”, que sdo descritos através dos

fluxos representados pela Figura 10 e Figura 11, respectivamente.

FACCAO
o Modelagem Elaboracdo Aplicacdo Controle
ggnﬁizﬁg efou Gradeamento dos Corte Costura Dos Embalagem
Plotagem Encaixes Aviamentos, Quahdade

Fornecimento de
Aviamentos e
Tecidos

Aprovagao da Ordens de
Contra-Amostra Produgao

Figura 10: Fluxograma do processo produtivo "fac¢ao' da M5.

Ja nas fases iniciais de producdo para um produto que serd faccionado por uma
empresa terceira, existem alguns procedimentos a mais do que os citados para producédo
interna. Enquanto uma peca-piloto, a ficha técnica e 0 modelo de corte (plotagem) ainda séo
elaborados pela M5, os fornecedores devem criar uma contra-amostra baseados nas
informac@es recebidas na ficha técnica e enviar para a avaliacdo da equipe de Produto, que
definird quem esta apto para prestar o servigco ou néo.

Com os fornecedores aprovados, o0 processo segue com a elaboracdo, pelo
departamento de PCP, das Ordens de Producéo, incluindo prazos de entrega e quantidades a
serem produzidas por eles. As ordens servem também como fonte de informacdo para que o
almoxarifado separe 0s tecidos e aviamentos a serem expedidos.

Na empresa terceirizada, ocorre o corte, a costura, a aplicacdo de aviamentos e
acabamentos, a embalagem e, por fim, a entrega das pecas prontas na M5, que inspeciona as

pecas antes de irem para o estoque.

ACABADO
Aplicacdo Controle
(d:gnl\i?)'zl?e?g Corte Costura Dos Embalagem
Aviamentos Qualldade
Fornecimento
dos Aviamentos

Figura 11: Fluxograma do processo produtivo "acabado' da M5.

Quando o servico de terceirizacdo € do tipo acabado o processo € bem mais simples, ja

gue toda a parte criativa e produtiva fica a encargo do fornecedor. A Unica responsabilidade
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da M5 é enviar os aviamentos necessarios para que as pe¢as saiam com as marcas proprias da
empresa e garantir a qualidade final dos produtos.

Logicamente, os processos acima podem sofrer certa variacdo de um fornecedor a
outro, ja que nao cabe a M5 controlar 0 método de producdo das pecas, mas sim 0 seu
resultado final através do Controle de Qualidade. De qualquer modo, os trés fluxogramas
apresentados representam significativamente grande parte do processo produtivo de uma
empresa do setor de vestuario.

E valido mencionar que para cada uma das atividades descritas existem muitos outros
processos relacionados cujo papel é simplesmente permitir que elas acontecam de forma
efetiva. Para o fornecimento e aplicacdo dos aviamentos, por exemplo, é antes necessario que
eles estejam disponiveis no almoxarifado da M5 e liberados contabilmente para uso. Assim,
deve haver a integracdo com diversas outras areas como PCP, Compras e Fiscal. O
fluxograma completo para a disponibilizagdo dos aviamentos pode ser visualizada no
APENDICE A — Fluxograma para a disponibilizacio de aviamentos deste trabalho.

Da mesma forma, o setor de Qualidade na M5 ¢é responsavel por diversas outras tarefas
além da inspecdo de PA. Como essas atividades fazem parte do foco deste trabalho, elas serdo
exploradas com maior detalhe para que propostas de melhorias possam ser feitas baseadas no

processo atual.

3.4. O Setor de Qualidade

Como ja mencionado anteriormente, o setor de Qualidade da M5 é responsavel por
supervisionar e assegurar o bom funcionamento do sistema de qualidade da empresa,
detectando qualquer anormalidade com relagéo as especificacdes do produto e matéria-prima
em qualquer fase de processamento.

Apesar de haver apenas um unico setor na empresa, as equipes de trabalho sdo
divididas de acordo com a marca trabalhada. Assim, existem pessoas em praticamente todas
as funcOes dedicadas a monitorar a qualidade dos produtos da Carlos Miele somente e outras
para as marcas M.Officer e Miele juntas. O presente trabalho tem como foco apenas as
atividades da ultima equipe.

O setor pode ser dividido em duas areas principais que exercem atividades distintas: a
de Revisdo e de Inspecdo e Controle. A area de Revisdo muitas vezes atua diretamente com o
setor de Desenvolvimento de Produto, pois elas sdo co-responsaveis pela definicdo das
especificacOes técnicas de qualidade. Dentre outras atividades da area, pode-se citar:

1) Definicdo de especificagdes de qualidade na ficha técnica;
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2) Definicdo de padrdes para a homologagéo de fornecedores;

3) Definicdo de padrdes de inspecao;

4) Emisséo de relatdrios de qualidade;

5) Acompanhamento do servico de atendimento ao consumidor (SAC);
6) Definicdo de préaticas de devolucéo e conserto.

Em geral, é nesta &rea que é realizado todo o trabalho analitico que se refere as
praticas de qualidade. Ja & area de Inspecdo e Controle é muito mais focada na execucédo
dessas praticas. Respondendo a ela, diretamente ou matricialmente, podem-se encontrar as
areas de Recebimento de Matéria-Prima, de Inspecdo e de Consertos (Figura 12). Como
atividades principais podem-se citar:

1) Inspecdo de matérias-primas;

2) Inspecdo e avaliacdo de fornecedores;

3) Inspecdo de PA (Entrada de Producéo);

4) Inspecdo e conserto de produtos com defeito (Retorno de Lojas);

5) Ajuste em pecas de clientes;

6) Retrabalho;

7) Treinamento de novas funcionarias nos aspectos técnicos da qualidade.

Qualidade

Inspegdo e
Controle

Recebimento de

Matéria-Prima Inspecao Consertos

Figura 12: Subareas de Inspecao e Controle.

Uma caracteristica interessante da area de Inspecdo e Controle é que ela conta com
uma mao-de-obra altamente experiente em vestuario, muitas vezes composta por costureiras
gue ja viram diversos tipos de problemas em roupas e normalmente sabem como eles foram
causados e também como trata-los. Porém, a area de Projetos percebeu que essas mesmas

pessoas ndo conheciam muito bem o conceito de qualidade, nem de praticas que permitissem
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alcancgé-la sustentavelmente. Apesar de lidar com isso diariamente, elas ndo enxergavam o
real trabalho que realizavam e sua importancia para o negécio.

Assim, uma das propostas foi aproveitar a experiéncia das costureiras para adaptar 0s
padrdes elaborados pela area de Revisdo, aproximando as duas areas e tornando o trabalho de
todos muito mais tangivel. Alguns dos resultados serdo apresentados no proximo capitulo. O

detalhamento das atividades numeradas acima se encontra a seguir.

3.4.1. Definicao de especificacdes de qualidade na ficha técnica

Quando o setor de Desenvolvimento de Produto cria uma peca-piloto que é aprovada,
ou seja, que serd produzida em maior escala interna ou externamente, ele deve também
elaborar a ficha técnica deste produto. Nela estardo contidas as informacGes mais relevantes
para a producdo do produto, como o tipo de produto, modelo, cores que serdo utilizadas, tipo
de tecido, prestador de servicos, etc.

Porém, um item importante que também deve estar na ficha técnica é a traducdo da
expectativa de qualidade da area de Produto com as pecas a serem produzidas. Elas devem ser
desdobradas em itens que poderdo ser medidos pela equipe de Inspecdo de PA e que nao
deixem margem a interpretacdes, sendo dois lotes diferentes podem acabar sendo aprovados
caso inspecionados por duas pessoas diferentes, e 0 que se espera é a regularidade de toda a
producdo. Assim, por exemplo, quando se define que uma blusa deve ser azul, deve-se citar o
tipo de azul e se possivel anexar um escala de tons proximos dentro de uma faixa que é
aceitavel ou néo.

Este trabalho de definigdo das especificacbes da qualidade é bastante técnico e por isso
é realizado juntamente com o setor de Qualidade, para que haja o alinhamento prévio entre as

areas desde o0 comeco.

3.4.2. Definicao de padrdes para a homologacéo de fornecedores

Sdo considerados fornecedores da M5 tanto as empresas que vendem matéria-prima
(tecidos, aviamentos e embalagens em geral) como aquelas que prestam servicos (lavanderias
e faccionistas). As empresas que vendem produtos acabados, apesar de também serem
fornecedores, ndo passam pelo mesmo processo de homologacdo que as outras e por iSso
serdo desconsideradas desta analise.

Quando a M5 inicia uma relagdo com um fornecedor, ela deve garantir que 0 mesmo
tenha condicdes de fornecer um produto/servico com o minimo de qualidade exigido para que

a reputacdo de suas marcas ndo seja afetada com a venda de um produto de méa qualidade ao
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consumidor. Para isso, elas passam por um processo de avaliacdo quali-quantitativo antes de
serem homologadas, de modo que os itens avaliados sdo definidos pela area de Revisdo. Na

Figura 13 esta um exemplo de formulario utilizado para a homologacao de fornecedores.

Avaliacdo de Novos Fornecedores (Faccionista/Lavanderia)
Mome da Empresa :

Endereco:

Telefane:

E-mail:

CHNPJ:

Insc. Estadual:

Contato:

Tempo de Existéncia:

Predia: () Proprio () Alugado

Condic&o do Prédio:

Parte Externa { JRuim { ) Regular { )Boa
Administracdo { JRuim { ) Regular { )Boa

Refeitario { JRuim () Regular { )Boa

Toaletes { JRuim () Regular { )Boa

Sala de Corte { JRuim { ) Regular { )Boa

Saldo de Costura ( JRuim { ) Regular { )Boa
Almoxarifado { JRuim { ) Regular { )Boa

Expedicdo { JRuim () Regular { )Boa

Instal. Elétrica { JRuim () Regular { )Boa

Trat. De Agua { JRuim { ) Regular { )Boa
Quantidade de Funcionarios { ) Registrados { ) N&o Registrados
Funcionarios Menores de Idade { }Sim { )MN&o

Piso Salarial:

Beneficios:

Carga Horaria:

Equipamento Disponivel na Empresa: () Faccdo { ) Lavanderia
Captacdo de Agua - Tratamento de Agua: () Sim () N3o Reutiliza: { }Sim () Nao
Capacidade Produtiva: Basicos: Diferenciados:

Transporte de Mercadorias: () Préprio { ) Transportadora - Mome:
Seguro do Transporte: { ) MNao { )Sim - MNome:
Principais Clientes:

Possui Marca Préprio: { )Sim ( )Nao MNome da marca:
Principais Fornecedores de Matéria Prima:

APROVADO () REPROVADO ()

QOBS.

Respansavel: Fungéo: Data:

Figura 13: Formulario de homologacao de fornecedores.

3.4.3. Definicéo de padrdes de inspecao
Teoricamente, cada processo de inspecéo realizado na M5 deveria seguir um padrao de
trabalho definido pela area de Revisdo, o que ndo foi verificado na pratica. Sem o padréo, as
inspetoras seguiam o fluxo de trabalho que lhes era ensinado ao assumir o cargo sem entender
0 motivo de algumas atividades, mas com o passar do tempo muitos itens importantes de

trabalho eram esquecidos.
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Um exemplo real que representa bem a criticidade de ndo haver um padrdo a ser
seguido é o modo de escolha de lotes de producdo a serem inspecionados. Provavelmente
alguém na M5 um dia ja& definiu um modelo de selecdo de lotes, aleatorio ou ndo, que
representasse estatisticamente toda a producdo. Mas sem definir por escrito este modelo, ao
longo dos anos as inspetoras passaram a selecionar os lotes da forma que lhes era mais

conveniente, como foi observado durante o estagio do autor na empresa.

3.4.4. Emissao de relatorios de qualidade

Costuma-se dizer em empresas que s6 se controla o que é medido. Assim, qualquer
avaliacdo realizada na M5 seria uma fonte valiosa de informac6es para a emissao de relatorios
de qualidade que poderiam servir de base para muitas tomadas de decisdo. Entretanto,
constatou-se que muitas das anotac6es das areas de Recebimento de Matéria-Prima e Inspecéo
ndo sdo digitalizadas, muito menos tratadas gerencialmente, sendo arquivadas praticamente
sem fungéo.

Ja na area de Consertos a situacdo ¢é ainda pior: ha apenas uma nota de controle que
vem da loja acompanhando o produto e descrevendo o ajuste/conserto a ser realizado na peca.
A costureira responsavel pelo ajuste/conserto avalia a peca e indica o seu laudo (se a peca
pode ser retrabalhada ou ndo) no proprio controle, que entdo retorna ao cliente. Com isso,
infelizmente perde-se toda e qualquer informacao de conserto/ajuste.

Para que a area de Revisdo possa definir quais tipos de relatérios sdo mais
interessantes de serem emitidos, primeiramente deve-se criar uma cultura de manutencéo das
informacges obtidas com as atividades realizadas pelo setor de Qualidade, além da busca de

dados em outras areas e no mercado também.

3.4.5. Acompanhamento do servi¢o de atendimento ao consumidor (SAC)
A M5 disponibiliza aos seus clientes um canal de comunicacédo dedicado para que eles
possam reclamar, tirar davidas ou fazer sugestdes. Infelizmente a area de Projetos ndo teve
acesso a esta ferramenta durante o estudo de melhoria dos processos de qualidade e, assim, o

autor ndo tem conhecimento de como a empresa trata cada uma das reclamagoes.

3.4.6. Definicdo de praticas de devolugdo e conserto
Os clientes das marcas M.Officer, Miele e Carlos Miele contam com um servigo pos-
venda de ajuste de barras e pequenos consertos, caso a pega comercializada tenha um defeito



69

de qualidade vindo de fabrica. Em casos mais graves, pode-se aceitar a troca da pega por uma
nova ou até mesmo a devolucao.

Porém, aproveitando a experiéncia dos funcionérios, a area de Revisdo estabelece
quais problemas sdo comumente ocasionados pelos clientes (lavagem de modo incorreto,
manchas de maquiagem ou comida, furos e rasgos, etc.), pois nestes casos 0 conserto néo
deve ser realizado. Além disso, ela também define o tempo de retorno das pecas para as lojas.
Assim, uma barra de calca jeans, por exemplo, costuma ficar pronta em até cinco dias Uteis.

O que foi observado na pratica, entretanto, é que as costureiras do setor de Consertos
possuem autonomia para decidirem se uma peca pode ou ndo ser consertada. Elas também se
auto-organizam em relacdo ao tempo, dando prioridade a certas pecas que vém com um
pedido de urgéncia junto a nota de controle ou entdo atendendo aos pedidos de alguns
funcionarios das lojas, que ligam constantemente para a fabrica. Neste processo, alguns
clientes acabam sendo prejudicados, pois nem todos podem ser atendidos com a mesma
prioridade.

3.4.7. Inspecdo de matérias-primas
A érea de Recebimento de Matéria-Prima (ou Almoxarifado) é responsavel por receber,
armazenar e gerenciar o estoque de matérias-primas (tecidos e aviamentos). Uma atividade
importante no recebimento desses itens é garantir que eles sejam condizentes com os produtos
encomendados, tanto em tipo de produto (tecido, metragem, estampa, cores, etc.) como em
qualidade. Para isso, ocorre a inspecdo de praticamente todos os elementos que chegam.
Como durante o estagio a area estava passando por uma reestruturacdo, o autor ndo teve a

oportunidade de conhecer exatamente como funciona este processo.

3.4.8. Inspecéo e avaliagcdo de fornecedores

Como ja explicado anteriormente, quando a M5 decide trabalhar com novos
fornecedores, existe um processo de homologacgéo a ser seguido. Entretanto, um fornecedor
pode ser aprovado inicialmente e com o passar do tempo seu padrdo de qualidade pode cair ou
se tornar instavel. Teoricamente, este tipo de problema seria percebido diretamente na
inspecdo de materias-primas (para o fornecedor de matéria-prima) ou entdo na inspecao de PA
(para o fornecedor de servicos — faccionista/lavanderia).

O problema é que no processo atual, a identificagdo de um defeito de qualidade em
uma dessas atividades de inspecdo raramente faz a ligagdo com o fornecedor responsével, ou

seja, ja existe o rastreamento do problema, mas ndo da causa ou causador. Uma avaliagédo
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formal do historico de problemas de cada um dos fornecedores poderia ser usada como
critério de decisdo para o desligamento daqueles que apresentarem um mau desempenho por
um periodo longo de tempo ou ent&o a criacdo de acdes para que o fornecedor volte a garantir

a qualidade desejada pela M5.

3.4.9. Inspecao de PA (Entrada de Producéao)

O principal objetivo da inspecao de PA € garantir que os produtos que sdo produzidos
externamente apresentem o mesmo nivel de qualidade que seria exigido deles caso fossem
produzidos internamente.

Este trabalho é realizado logo que as pecas chegam ao armazém da M5 (Entrada de
Producdo), por uma equipe de inspetoras experientes (a maioria ex-costureiras), tanto para a
marca Miele como para a M.Officer. Como ja dito antes, no processo atual as inspetoras
decidem aleatoriamente qual lote de produto inspecionar. Elas anotam no Formulério atual de
Inspecdo de Produto (Figura 14 — somente parte do formulario) o codigo do produto (e a nota
fiscal do lote a ser inspecionado), a data da inspec¢do, seu home e colocam o nimero de pecas
encontradas de acordo com o tipo de defeito e, teoricamente, a classificacdo de sua gravidade

(Critico, Grave ou Toleravel).

céd. - |inspetora:| |m

Produto| Inspecédo de Produto I Data:] |
. Classificacédo
cod. - N - - N
Descrigdo Defeito Informacdes Adicionais
Defeito o .
Critico Grave |Toleravel
AC1 Sem acabamento
AC2 Acabamento soltando / rasgando /
descosturando

AC3 Aplicagdo incorreta / irregular
AC4 Furos de alicate
ACS Retoques mal feitos

ANV Botéo solto / mal posicionado / ausente

AV2 Etiqueta de composigdo ausente / mal
posicionada / com dados incorretos

AV Etiqueta de fita ausente / mal posicionada

Etiqueta de tamanhc ausente / mal

AV4 posicionada / trocada

AVE Fivela solta / quebrada / ausente

AVE Feche quebrado / mal colocado / ausente

ANVT llhés soltos / mal colocados / ausentes

AVEB Rebites scltos / mal colocados / ausentes

AVO Tag ou cédige de barras ausente / mal
posicionado / com dados incorretos

AV10 Ziper mal pregado / ausente

MP1 Acabamento irregular

MPE2 Barramento de tecido / tingimento

MP3 Alongamento apds lavagem

MP4 Couro enrugado / riscado / retocado

MP5S Couro com marcas

Figura 14: Formulario de inspecédo de produto.
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Esta informacdo é entdo usada para cobrar o fornecedor pela troca das pegas com
defeito. Caso o numero de defeitos seja muito alto ou haja muitos defeitos criticos, mais pecas
podem ser inspecionadas e, caso o perfil continue 0 mesmo, a Geréncia/Diretoria pode decidir
por rejeitar o lote de roupas. Entretanto, como ja se disse, neste processo ndo existe um padréo
a ser seguido e o setor de Inspecdo ndo tem autonomia para rejeitar automaticamente o lote, o
que acaba sobrecarregando as atividades do Gerente de Qualidade que deve avaliar caso a
caso. Um exemplo de como essa falta de padrdo afeta 0 modo de trabalho das inspetoras esta
no fato de que, na prética, elas ndo classificam os defeitos segundo sua gravidade, pois esta
informacdo nada agrega ao processo, ja que a tomada de decisdo de aceitacdo ou rejeicdo do
lote estava baseada principalmente na possibilidade de se retrabalhar internamente o produto e
em outras questdes comerciais (urgéncia para levar o produto ao mercado, por exemplo).

Por fim, o formulério preenchido é arquivado, mantendo-se um historico dos
problemas ocorridos. Porém os dados ndo sdo tratados gerencialmente, o que impede uma

avaliacdo mais profunda do desempenho de cada fornecedor.

3.4.10. Inspecéo e conserto de produtos com defeito (Retorno de Lojas)

Quando um cliente ou o proprio funcionario da loja encontra um defeito de qualidade
em uma peca, ela pode ser encaminhada a fabrica da M5 para que seja avaliada. Junto a peca,
coloca-se uma nota de controle indicando de onde veio a pec¢a (codigo da loja) e qual o defeito
encontrado, além de dados do cliente, caso a peca ja tenha sido vendida.

Chegando ao setor de Consertos, as costureiras avaliam o defeito e decidem se o
problema encontrado realmente tem origem de fabrica ou se foi um defeito causado pelo
cliente ou funcionario, como acontece frequentemente com roupas claras manchadas por
terem sido lavadas com pecas escuras, por exemplo. Nestes casos, a peca € devolvida sem
nenhuma alteracdo e com uma explicacdo das costureiras na nota de controle.

Na pratica, muitos defeitos que podem ter sido causados por descuido do
cliente/funcionario, como a queda de um botéo, acabam sendo consertados, afinal € a imagem
da empresa diante 0 mercado que esta em jogo. A area foi dimensionada de modo a atender 0s
clientes de todo o Brasil, mas durante o periodo em que 0 autor passou na empresa, as
costureiras do setor de Consertos estavam sempre sobrecarregadas, e uma gquantidade grande
de itens ja estava a mais tempo no setor do que deveria. Analisando-se o problema por cima,
alguns questionamentos surgem naturalmente:

1) A M5 estd com uma taxa de incidéncia de problemas maior do que o histérico?
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2) Este problema pode estar relacionado a falhas na inspecéo de PA?
3) A eficiéncia do trabalho das costureiras diminui ao longo do tempo?
4) Como os funcionarios das lojas estdo manuseando as pecas? Eles tém sido
treinados e reciclados no modo correto de lidar com elas?
Estas perguntas serdo mais bem estudadas no proximo capitulo, quando uma solucéo
sera proposta para aumentar a eficiéncia do processo de inspecdo e conserto de produtos com

defeito antes de se investir em mais mao-de-obra.

3.4.11. Ajuste em pecas de clientes
Um servico que a M5 oferece aos clientes de suas marcas é 0 ajuste em pecas
compradas, sendo em sua grande maioria 0 ajuste de barras em calcas jeans. A equipe
responsavel por este servico sdo as costureiras do setor de Consertos, mas como discutido no
item anterior, ultimamente elas tém estado sobrecarregadas com tanto trabalho. Porém, a
eliminacdo do servico de ajuste ndo € considerada pela empresa. Cogitou-se trabalhar em
parceria com outras empresas, em especial a rede de franquias Costura do Futuro. Este estudo

foge ao escopo deste trabalho e, portanto, ndo sera aprofundado.

3.4.12. Retrabalho

Quando a inspec¢éo de PA identifica a presenca de um defeito de qualidade que pode
ser facilmente retrabalhado, normalmente é esta decisdo que é tomada pela Geréncia. Quando
0 nimero de pecas ndo € muito elevado, normalmente estas pecas sdo alocadas ao setor de
Consertos. Entretanto, muitas vezes o defeito encontrado é comum a todas as pecas do lote, e
entdo as pecas a serem retrabalhadas tém que ser encaixadas a rotina das costureiras
responsaveis pela producéo interna de pegas da marca Miele.

Mesmo se o produto tenha sido originalmente produzido por algum fornecedor, ele
pode acabar sendo retrabalhado internamente para se reduzir a complexidade logistica, mas 0s
custos de retrabalho s&o cobrados dele.

3.4.13. Treinamento de novas funcionarias nos aspectos técnicos da qualidade.

O treinamento das novas funcionarias do setor de Qualidade costuma ser realizado on
the job com antigas funcionérias da area de Inspecdo e Controle, pois elas costumam ter uma
visdo geral e prética dos problemas recorrentes. Além disso, elas podem explicar como
trabalhar com os padrdes definidos pela area de Revisdo, embora talvez fosse também

importante explicar o porqué de tais padrdes, 0 que ndo acontece atualmente.
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Durante 0 estagio, 0 autor ndo presenciou a contratacdo de novas funcionarias e por

ISs0 ndo tem conhecimento exato de como o funciona o processo de treinamento.



74



75

4. APLICACAO DA METODOLOGIA

4.1. A Qualidade na M5
Para se compreender melhor o problema da qualidade na M35, especialmente para os
produtos da marca M.Officer e Miele, realizou-se uma analise sob o enfoque de cada uma das

dimensoes da qualidade, conforme apresentado a seguir.

e Desempenho: o desempenho das pecas pode ser avaliado em termos caimento,
ou seja, a forma como a peca se adapta ao corpo dos clientes, ou mesmo em
termos de tendéncia da moda, ou seja, se 0 produto esta alinhado com as
tendéncias atuais da moda. Assim, os produtos em geral apresentam alto
desempenho. Também pode ser associado ao desempenho o fator
exclusividade/customizacgdo, relativamente presente nos produtos da marca

Miele, mas totalmente ausente para a M.Officer.

e Caracteristicas: as caracteristicas dos produtos da M5 possuem poucas
funcionalidades secundarias, pois raramente é isso 0 que o cliente busca da
industria do vestuario. Subjetivamente falando, entretanto, uma peca de roupa
bem feita tem a capacidade de ressaltar os aspectos mais bonitos do usuario,
escondendo os menos. Porém, como esse quesito é dificil de medir, ele ndo

serd abordado neste trabalho.

e Confiabilidade: em roupas, a confiabilidade pode estar relacionada a
possibilidade das mesmas estarem rasgadas, descosturadas ou com algum
aviamento faltando. Problemas de qualidade pertencentes a esta dimensao séo
a principal fonte de reclamac6es dos clientes que chegam por SAC ou através
das lojas.

e Conformidade: na M5, nem todos os produtos passam atualmente por um
rigoroso processo de inspecao, seja por amostragem ou a 100%, principalmente
para as marcas em estudo. Assim, algumas pecas ndo conformes séo separadas
para 0 retrabalho, mas muitas também passam despercebidas. Outra
caracteristica que afeta a qualidade nesta dimensdo é que os padrbes de
especificacdo para controle ndo sdo tdo rigorosos ou bem definidos como
acontece com os vestidos da Carlos Miele. Muitas pecas que poderiam ser
reprovadas na inspecdo devido a problemas do préprio fornecedor, na davida

sobre qual padréo seguir acabam sendo liberadas por questfes comerciais.
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Durabilidade: apesar de ndo se um bem duravel, o publico-alvo da Miele e
M.Officer ndo enxerga em seus produtos algo para ser usado poucas vezes.
Assim, espera-se que as pecas de roupas produzidas tenham durabilidade de
pelo menos algumas colecdes ou enquanto ndo forem muito destoantes da
moda atual.

Atendimento: em geral, os clientes da M.Officer e Miele costumam ser bem
atendidos nas lojas, ja que os vendedores sdo orientados a dar atencdo a cada
cliente individualmente ou no méaximo dividir o tempo com no méaximo outros
dois clientes. Entretanto, com o crescimento acelerado dos dltimos anos no
namero de lojas, sejam franquias ou proprias, perdeu-se um pouco o controle
sobre o nivel de qualidade do servi¢o de atendimento, principalmente para a
M.Officer.

Estética: os produtos da M5 possuem um grande apelo para a estética, apesar
de ser um parédmetro bastante subjetivo.

Qualidade percebida: conforme apontado por pesquisas de mercado, as marcas

M.Officer e Miele sdo uma das mais lembradas pelos consumidores em seus
respectivos segmentos de mercado, apresentando em média uma boa imagem
em termos de qualidade. Entretanto, com novos mecanismos de comunicacao,
uma informacdo negativa se espalha muito mais rapido hoje do que
antigamente, e os responsaveis pela qualidade na M5 devem estar preparados
para trabalhar neste novo ambiente, onde cada erro é muito mais grave do que

Se espera.

Com esta andlise, pode-se perceber que a qualidade realmente é um fator critico para o

sucesso da empresa, sendo que existem muitas oportunidades de melhoria principalmente nos

problemas de qualidade das dimensdes Confiabilidade, Conformidade, Durabilidade,

Atendimento ao Cliente e Qualidade Percebida. E sobre os processos relacionados a estes

problemas que sera aplicada a metodologia proposta.

Para se chegar aos principais problemas a serem tratados, pode se, por exemplo,

utilizar a ferramenta chamada Diagrama de Causa e Efeito (Figura 15), bastante comum para

0 gerenciamento do Controle da Qualidade. Com essa ferramenta grafica, se agrupam os

problemas segundo seis diferentes classificacdes: Método, Matéria-prima, Mao-de-obra,

Maquinas, Medicdo e Meio ambiente. Ela estrutura hierarquicamente as causas potenciais de

determinado problema ou oportunidades de melhoria, bem como seus efeitos sobre a



77

qualidade final dos produtos. Assim, para o caso em estudo, levantaram-se 0s seguintes itens a

serem avaliados com maior profundidade:

Meio

Método Medigao Ambiente

- Auséncia de um padrao

- Auséncia de padrdes de
de amostragem

qualidade claramente

- Falta de autonomia do definidos

setor de Inspegdo
- Auséncia de padrées de

devolugdo claramente
definidos

- Conflito de
responsabilidades do setor de
Inspegdo e drea Comercial

- Auséncia de registro das

- Auséncia de registro das informacdes

informacées Lacunas no
gerenciamento
- Auséncia de registro das - Auséncia de registro das da qualidade

informagdes informagdes
- Atrasos na devolucdo de i
. - Costureiras
produtos de clientes
sobrecarregadas

- Acompanhamento do
desempenho de
fornecedores

- Treinamento dos
funciondrios das lojas

Matéria- Mao-de-

. Maquinas
prima obra q

Figura 15: Diagrama de Causa e Efeito aplicado na M5.

4.2. Escolha da Metodologia: Gerenciamento por Processos
Considerando-se a situacdo atual da empresa, a preocupacdo em se adotar pelo menos
alguns dos oito principios de gestdo da qualidade da ISO 9001 e avaliando-se em um primeiro
momento os problemas levantados com o Diagrama de Causa e Efeito, foi possivel considerar
trés frentes principais de atuacdo para se melhorar a questdo da qualidade na M5, que focam
principalmente nos pontos onde se encontram 0s maiores gaps entre a condicdo real e a

esperada para se obter um nivel adequado da mesma. Elas sdo apresentadas na Tabela 10.

Tabela 10: Frentes de atuacdo para se melhorar a questao da qualidade na M5.

Frentes de Atuacédo

Concepc¢éo de novos produtos
Indicadores de desempenho

Padronizacgéo de processos

Quando se fala na concepc¢ao de novos produtos, sabe-se que no mundo da moda ela

pode envolver um processo puramente criativo, em que novos conceitos sdo testados
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continuamente, muitas vezes sem relagdo com tudo aquilo que ja foi produzido anteriormente.
Este fato é bastante perceptivel nos desfiles de grandes marcas, em que sdo apresentados
modelos de roupas completamente diferentes do que se utiliza convencionalmente, mas que
também é esperado, ja que os desfiles sdo de fato bastante conceituais.

Apesar disto, no caso de marcas comerciais como Miele e M.Officer, a concepgéo de
novos produtos ndo pode permanecer somente nesse ambito, devendo haver em igual
importancia uma preocupagao com a “usabilidade” das pegas, por exemplo. Neste quesito, 0s
estilistas da M5 também ndo costumam errar, dada a imagem favoravel das marcas no
mercado nacional. Porém um ponto em que muitos estilistas pecam € a falta de atencéo que
deve ser dada a ordem de grandeza da producdo, pois produzir uma peca-piloto com bom
acabamento é bem mais simples do que produzi-la em larga escala, ou seja, € mais dificil
manter o padrdo de qualidade de algumas pecas quando o foco da producdo passa a ser O
volume.

Um exemplo real de problema que este tipo de inconsisténcia entre pequena e larga
escala pode gerar foi observado na producéo de calgas jeans com strass da propria M.Officer.
Enquanto as pecas-piloto eram impecaveis, a aplicacdo de strass nas pecas a serem
comercializadas talvez nédo tenha sido tdo bem executada. Soma-se a isso o fato de que néo
séo realizados testes com a peca-piloto nas diversas situagfes de uso que uma consumidora
pode submeter a calca e o resultado é um produto com alto indice de reclamacdo e retorno
para conserto.

Muitos outros problemas de qualidade similares podem ser decorrentes do processo de
concepcdo de novos produtos. Nestes casos, pode ser util utilizar a ferramenta FMEA de
produto, que consiste em encontrar os pontos criticos de falhas no processo e/ou no produto
de modo a sugerir melhorias para eles. Trata principalmente de que ponto se deve ficar atento
no processo de fabricacdo ou no projeto do produto, para que ndo ocorram defeitos no produto
final. E essencialmente uma ferramenta de prevencio, pois ela detecta possiveis falhas no
processo antes que estas possam gerar defeitos no produto final. Seu uso € bastante adequado
quando a taxa de falhas ¢ considerada acima do normal, pois esta solugcdo propde resolver
problemas nos processos que possam resultar em problemas rotineiros através de uma analise
sistematica.

A ferramenta tem grande potencial para a priorizagdo de agdes de melhoria e
prevencao de falhas nas fases de projeto e desenvolvimento, o que reduz bastante os custos
totais. Como outros pontos positivos, pode se citar: a forte relacdo com o trabalho em equipe,

o que melhora o conhecimento e a compreensao do sistema em analise como um todo e por
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todos; a detecgdo precoce de areas problematicas e acompanhamento das agdes de melhoria
até sua completa implantagao.

Voltando as frentes de atuagdo, a segunda refere-se aos indicadores de desempenho.
Com excecdo da area de produgdo interna da Carlos Miele, que ¢ avaliada segundo sua
produtividade, praticamente todas as outras areas estdo livres do monitoramento quantitativo
de seus desempenhos. Claramente um dos principais problemas atuais da M5, como mostra o
proprio Diagrama de Causa e Efeito, ¢ a auséncia de registro das informagdes. Ela pode ser
entendida ndo s6 como o registro das informagdes de qualidade, mas também das informagdes
sobre o processo, € sem a medi¢ao do processo em si, a criagdo de indicadores de desempenho,
consequentemente, torna-se impossivel.

Porém, esta logica pode funcionar no sentido inverso, apesar de ser bem mais raro. O
estabelecimento de indicadores e metas para itens que, de alguma forma, j4 podem ser
medidos direta ou indiretamente pode fazer com que as proprias areas desenvolvam sistemas
mais complexos de monitoramento do desempenho de seus processos. Este poderia ser um
caminho inicial para a elimina¢do do problema da falta de registro de informag¢do que a M5
enfrenta.

Para tanto, avaliou-se a proposta do Balanced Scorecard, cujo objetivo ¢ achar uma
medida de desempenho global para a empresa baseada em quatro pontos de decisdo —
financeira, mercado e clientes, processos internos do negocio e crescimento e aprendizado —
diferentemente do que costuma acontecer nas empresas que em geral utilizam indicadores
apenas econdmicos ou de produtividade. Esses outros indicadores utilizados sdo de natureza
mais intangivel, e sdo utilizados em conjunto com os outros indicadores inclusive criando
relacdes de causa e efeito.

Entre os beneficios do BSC pode se citar: o alinhamento de indicadores de resultado
com indicadores de tendéncia, resultando em um alinhamento da organizagdo com a estratégia;
a consideracao de diferentes grupos de interesse na analise e execucao da estratégia, além de
uma melhor comunicacdo; direcionamento e foco nas agdes; flexibilidade, pois o
planejamento estratégico deve ser sempre monitorado e alterado caso necessario; e por fim a
sinergia organizacional obtida com a constru¢do de um sistema de gestdo estratégico que
vincula a estratégia com o planejamento e or¢gamento.

Porém, como pontos negativos do BSC pode se citar: a dificuldade de associagdo entre
causa e efeito de diferentes dimensdes que o BSC prega, sendo raramente claro o suficiente na
realidade das empresas; a auséncia de mecanismos para validagdo das propostas de melhorias;

o vinculo entre a estratégia e a operacao ¢ insuficiente; foco totalmente interno; e a auséncia
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de uma base historica suficiente para a analise de um indicador pode levar a conclusdes
imprecisas.

Por fim, a terceira frente de atuagdo trata da padroniza¢do de processos ¢ um grande
numero dos problemas levantados anteriormente trata justamente da auséncia de padroes.
Antes de tudo ¢ importante deixar claro que ndo ¢ toda e qualquer atividade que pode ou deve
ser padronizada. Alguns processos precisam ser mais flexiveis que outros para que funcionem
melhor, como ¢ o caso principalmente de servigos para o cliente. Nestes casos, uma estrutura
burocrética ou “engessada” pode retardar o resultado final, afetando a percepcdo de nivel de
servigo do cliente, o que € ruim para a empresa.

Entretanto, em muitos outros processos uma correta padronizagdo pode garantir ou
facilitar o seu sucesso. Com ela se estabelecem parametros constantes que otimizam as
atividades e agilizam as tomadas de decisdo. Ela pode inclusive eliminar problemas de
conflito de responsabilidades entre areas e dar autonomia para outras, desde que neste caso
seguir o padrao seja suficiente para o atingimento dos objetivos estratégicos da empresa.

Apesar do foco do Gerenciamento por Processo ndo ser a padroniza¢do em si, sua
visdo analitica sobre o fluxo de atividades permite identificar clara e rapidamente as
oportunidades de padronizagdo. Trata-se de uma metodologia para propor andlises e
melhorias continuas nos processos, procurando sempre atender as expectativas dos clientes.
Esta ferramenta procura relacionar as estratégias da empresa e suas vantagens competitivas no
mercado, com alguns processos que serdo entdo identificados como processos prioritarios, os
quais deverdo ocorrer sempre conforme o planejado para que se evite a queda de desempenho
e o ndo atendimento as necessidades dos clientes.

Segundo Carvalho et al. (2005), atualmente a qualidade ¢ entendida em muitas
empresas através de uma perspectiva estratégica, ou seja:

e (Consideragao da qualidade como fator de sobrevivéncia;

e FElevagdo da qualidade a categoria de diferencial competitivo, seja em produtos,
servigos, métodos de trabalho, processo produtivo, etc.;

e Ampliacao do horizonte temporal das decisdes tomadas acerca da qualidade
(visdo de longo prazo).

Entretanto, o entendimento mais consolidado e comum do conceito da qualidade ainda
é através de sua dimensao operacional, pois foi a partir dela que historicamente se iniciou a
preocupacdo com a qualidade. Ao longo do tempo, a atividade foi ganhando importancia,
passou a contar com o embasamento de métodos quantitativos e modelos estatisticos e

surgiram componentes mais taticos no conceito da qualidade, ndo somente operacionais. Essa
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evolucdo foi constante até os dias atuais, em que a qualidade ja é considerada um fator
estratégico (Garvin, 1987).

Acompanhando a evolucdo do conceito em si, as ferramentas utilizadas para o controle
(aspecto operacional) ou gestdo (aspecto estratégico) da qualidade também evoluiram com o
tempo. Assim, é possivel classifica-las de acordo com a abrangéncia de sua utilizagdo: o
FMEA e o BSC, por exemplo, estdo bastante atrelados a questdes estratégicas da empresa,
enquanto tentam relaciona-las aos indicadores de desempenho em um nivel mais tatico para se
monitorar de forma consiste o0 atingimento dos objetivos. J& o Gerenciamento por Processos,
como se preocupa prioritariamente no atendimento das expectativas dos clientes, sejam eles
internos ou externos, pode ser classificado como uma ferramenta de nivel mais tatico ou
operacional. E sua relacdo com os objetivos estratégicos se da através do desdobramento deles
em parametros a serem monitorados diretamente no processo.

Essa classificacdo é importante, pois de acordo com o engajamento das empresas com
a qualidade, é possivel estabelecer quais ferramentas sdo mais apropriadas para cada uma
delas. Apesar dos estudiosos defenderem que o futuro das organizacbes estd baseado no
aspecto estratégico da qualidade, muitos setores ainda estao bastante “atrasados” neste quesito,
como é o caso da industria do vestuario. Mas assim como em todos 0s outros setores, sua
evolucdo se dara de forma gradual, através da transicdo da dimenséo operacional, para a tatica
e, por fim, para a estratégica, pois este processo envolve muitos fatores que ndo podem ser
acelerados como, por exemplo, a questdo cultural do envolvimento das pessoas no esforco
pela qualidade.

Ainda, por atuar em um nivel hierarquico mais baixo (se comparado com o
Gerenciamento pelas Diretrizes), percebe-se que o Gerenciamento por Processos consegue
influenciar, mesmo que indiretamente, nas trés frentes de atuacdo consideradas para se
resolver a questdo da qualidade na M5, 0 que ndo acontece com as outras duas metodologias.
Ou seja, definitivamente ela € a mais abrangente das trés opcdes. Inclusive, a propria norma
ISO 9001:2000 estabelece como um dos principios da gestdo de qualidade a abordagem por
processos. Enfim, soma-se a tudo isso o fato de que o mapeamento dos processos devera ser
realizado de qualquer forma, independente da escolha do método, como ja discutido
anteriormente.

Assim sendo, entre as alternativas propostas, a mais indicada para encontrar uma
solucdo adequada ao que a M5 necessita no momento pareceu ser o Gerenciamento por

Processos, pois esta técnica, sendo também a de convergéncia das demais, serd capaz de
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interligar as necessidades da empresa no que se refere a qualidade com os fatores, processos e

subprocessos que estdo impedindo que esta tarefa seja realizada de modo mais eficiente.

4.3. Aplicacdo da Metodologia no Setor de Qualidade da M5
Com as atividades do Setor de Qualidade listadas no Capitulo 3, pode-se iniciar um
estudo aplicando-se a metodologia de Gerenciamento por Processos. Como ja apresentado
anteriormente, sua implantacdo prevé dois momentos operacionais distintos:
A) Identificacdo, avaliagdo e selecdo dos processos prioritarios;

B) Gestao e aperfeicoamento dos processos selecionados.

Assim, no primeiro momento sdo realizados os seguintes passos, ja aplicados a
realidade do Setor de Qualidade da M5:

4.3.1. Selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia
Os resultados desejados para 0 negocio sdo estabelecidos através de uma analise da
missao da empresa, do seu plano estratégico e do cendrio atual do mercado, capazes de
proporcionar vantagens competitivas a empresa através da criacdo e entrega de valor a
acionistas, proprietarios e clientes. No caso da M5, os objetivos estratégicos de referéncia sao
basicamente:
e Maior e melhor projecdo no mercado, sobretudo em questdes que se referem a
qualidade;
e Reducdo da quantidade de pecas que apresentam problemas de qualidade ou
quaisquer outros, e que incidam em reclamagdes dos clientes;
e Reducdo da quantidade de pecas que vao para o retrabalho;
e Aumento da produtividade das costureiras;

e Melhoria continua dos processos internos.

4.3.2. Selecéo dos fatores-chave
E o conjunto de variaveis criticas de sucesso, necessarias e suficientes, que permitem a
organizacgdo perseguir os objetivos estratégicos de referéncia estabelecidos acima. No caso da
M5, tem-se.
e Satisfacao dos clientes;

o Time-to-market,
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¢ Qualidade dos produtos;

e Confiabilidade dos produtos;

e Habilidade dos funcionarios.

4.3.3.

Selecdo dos processos relacionados aos fatores-chave

Para cada um dos fatores-chave é necessério relacionar todos os processos de negocio

necessarios para sua satisfacdo através da Matriz FC-P (Tabela 11).

Tabela 11: Matriz FC-P aplicada ao Setor de Qualidade da M5.

Processos

v FC | smstioss iy ssiess | et nissess | Total

P ; (Pesa=3) (Peso=1) (Peso =3) (Peso =2) (Peso=1) tpemf ;

Correlagio)
Processo 1 2 2 1 11
Praocesso 2 2 2 1 11
Pracesso 3 1 3 3 2 20
Processo 4 3 3 2 17
Processo 5 3 1 1 13
Processo 6 3 1 3 2 1 24
Pracesso 7 1 2 2 1 14
Processo 8 2 2 2 1 17
Processo 9 3 3 3 3 27
Processo 10 3 1 3 2 3 26
Processo 11 3 3 1 2 17
Processo 12 3 3 2 2 3 25
Processo 13 2 2 2 3 19

Correlacdo: 3 =forte 2 =media 1 ="fraca

: 1 - Definicao de especificacdes de qualidade na ficha técnica;
2 - Definicao de padrdes para a homologacdo de fornecedores;
3 - Definicdo de padrdes de inspecdo;
4 - Emissdo de relatorios de qualidade;
5 - Acompanhamento do servico de atendimento ao consumidor (SAC);
6 - Definicao de praticas de devolucdo e conserto;
7 - Inspecdo de matérias-primas;
8 - Inspecdo e avaliacdo de fornecedores;
9 - Inspecdo de PA (Entrada de Producdo);
10 - Inspecdo e conserto de produtos com defeito (Retorno de Lojas);
11 - Ajuste em pecas de clientes;
12 - Retrabalho;
13 - Treinamento de novas funcionarias nos aspectos técnicos da qualidade.
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4.3.4. Selecdo dos processos prioritarios

A selecdo dos processos prioritarios € feita através da avaliagdo dos processos

relacionados aos fatores-chave segundo duas componentes: impacto sobre os negocios (B),

dado pela pontuacéo total na Matriz FC-P, e qualidade de seu desempenho (Q), medida de

acordo com o atendimento as expectativas e necessidades. O resultado pode ser visualizado na
Matriz B-Q abaixo (Tabela 12).

Tabela 12: Matriz B-Q aplicada ao Setor de Qualidade da M5.

. Q . Apenas | . | ,
- Insuficiente . i Razoavel | Bom Otimo
B ~. Suficiente ! !

. MelhorariAdequacao
Modesto ~.
Ty,
{0 a 10 pontos) .
> ©,
ini . (
Incipiente . P5 )

11 a 15 pontos) o
{ . ! .
“"u
-~
o e [z P& et P11
Médio O O el

{16 a 20 pontos) P13 o,
(2) N
Hh
‘\h
Elevado N
{21 a 25 pontos) "‘k.h

P10 S

h"q
Fundamental ; e

(26 ou + pontos) n e .
UrgénciaiAprimorar .

Os processos prioritarios sdo aqueles que se encontram abaixo da diagonal tragada, ou
seja:
e Definicdo de padrdes de inspecdo (Processo 3);
e Emissdo de relatorios de qualidade (Processo 4);
e Definicao de praticas de devolucéo e conserto (Processo 6);
e Inspecdo e avaliagédo de fornecedores (Processo 8);
e Inspecédo de PA (Entrada de Producéo) (Processo 9);
e Inspecdo e conserto de produtos com defeito (Retorno de Lojas) (Processo 10);
e Treinamento de novas funcionarias nos aspectos tecnicos da qualidade

(Processo 13).
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Ao levantarem estes processos, entretanto, o Gerente de Qualidade reuniu sua equipe e
a de Projetos para discutir a viabilidade de aplicar a metodologia simultaneamente a todos
eles. Por falta de méo-de-obra dedicada a este projeto, e também para ndo perder o foco,
decidiu-se por selecionar apenas alguns processos desta lista para se iniciar o trabalho, de
modo que o resultado seria monitorado de perto e ao longo do tempo a metodologia seria
desdobrada para os outros processos. Um fator importante a se mencionar é que apesar da
area de Projeto estar olhando exclusivamente este trabalho, ela ndo possuia todas as
informacBes técnicas necessarias, devendo contar com o0 apoio das pessoas que realmente
executavam o trabalho de qualidade, mas que obviamente também estavam ocupadas com
outras atividades. Assim, o ponto crucial para o sucesso do projeto foi convencer as pessoas
da area de Qualidade que o projeto seria benéfico a todos, e com isso conseguir obter o
méaximo de informac6es que ajudassem a alcancar aos seus objetivos.
Assim sendo, foram escolhidos trés processos para se iniciar o trabalho:
e Emissao de relatorios de qualidade (Processo 4);
e Inspecdo de PA (Entrada de Producéo) (Processo 9);

e Inspecéo e conserto de produtos com defeito (Retorno de Lojas) (Processo 10).

Em um segundo momento sdo realizados 0s seguintes passos, também ja aplicados a
realidade do Setor de Qualidade da M5:

4.3.5. Enquadramento do processo
Como ja dito anteriormente, na fase de enquadramento do processo pode ser utilizada
qualquer ferramenta disponivel na literatura para se descrever macroprocessos, de modo a dar
um panorama geral de cada um deles. Para este trabalho, a ferramenta escolhida foi o
Diagrama PIER, principalmente pela abrangéncia maior de itens explorados em relagdo a
alternativas como a DN. Assim, para 0s processos considerados prioritarios temos 0s
seguintes Diagramas PIER (Figura 16, Figura 17 e Figura 18). Em verde ja estdo indicadas

algumas sugestdes de melhorias que serdo mais bem detalhadas nos topicos a seguir.
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Procedimentos

*Padrac de Inspegao.

Indicadores

Clientes

Emissao de
Relatorio de
Qualidade

Geréncia de

=l Qualidade

*Andlises e relatdrios
de Qualidade.
*Informagdo para a
tomada de decisdo.

|

Recursos

«Analista de Projetos
(inicialmente).

Figura 16: Diagrama PIER para ""Emissdo de Relatérios de Qualidade”.

*Padrao de
Amostragem.
*Especificaces de
Fornecedores Qu;idade.g
Area de
Consertos
Area de
Inspegao Entradas
Area de
Recebimento | *Qtde Itens Recebidos.
de Matéria- *Qtde Itens Inspecionados
Prima (lotes).
+Qtde Itens Consertados.
—/ +Lotes Inspecionados.
+Defeitos Encontrados.
«Lista de Fornecedores por
Produto.
Equipamentos
«Computador com
acesso aos programas
MS Excel e MS Access.
Procedimentos
*Padrdo de Inspegao.
*Padrdo de
Amostragem.
+Especificagdes de
Fornecedores Qualidade.
( *Ficha Técnica do
" . Produto.
Facgoes
“Acabados”
Produgao Entradas
Interna
’ *Tamanho do Lote.
Area de -Lista de Fornecedores por
Consertos | Produto.
+Cddigo do Produto.
—/ *Marca (M. Officer ou Miele).

Equipamentos

*Bancada de Inspecdo,
com materiais proprios
para a atividade.

Indicadores

Clientes

e

Geréncia de

Inspecao de PA Qualidade
(Entrada de less Distribuigdo
Producao)
«Qtde Itens Armazém

Inspecionados (lotes).
+Lotes Inspecionados.
*Defeitos Encontrados.
*Relatdrios preenchidos
manualmente.

|

Recursos

«Inspetores.
*Conferentes.
«Estoquistas.

Figura 17: Diagrama PIER para "Inspecdo de PA™.
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Procedimentos Indicadores

*Padrao de Devolugdo e
Consertos.
-Especificagdes de
Qualidade.

Fornecedores Clientes
[k Inspecio e S
(Proprias e C rto d (Proprias e

. n . .
Franquias) Entradas onserto de Saidas Franquias)
, Produtos com ,
Area de . Area de
Insp8g§0 *Produtos com Defeito. Defelto *Produto Consertado. Inspegéo
*Note de Controle. *Nota de Controle
com Laudo.
Equipamentos Recursos
*Maquina de costura. «Costureiras.
«Aviamentos. *Conferentes.
Utensilios de costura. Estoquistas.

Figura 18: Diagrama PIER para "Inspecao e Conserto de Produtos com Defeito"".

4.3.6. ldentificacdo das necessidades dos clientes e definicdo dos indicadores de
desempenho

Para cada um dos processos escolhidos como prioritarios, deve-se definir o0s

indicadores de desempenho através dos quais ocorrera 0 acompanhamento das acGes de

melhoria. Mais de um indicador pode ser determinado por processo, mas no caso da M5

optou-se por definir apenas alguns indicadores com a Unica preocupagdo de que tivessem

relacdo direta com os objetivos dos processos de melhoria. Os indicadores e as memorias de

calculo séo apresentados na Tabela 13:
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Tabela 13: Indicadores de desempenho dos processos prioritarios.

| Memdria de Calculo e

Producéo)

Inspecdo e Conserto de
Produtos com Defeito (Retorno
de Lojas)

Padrdo de Amostragem

Pecas de Clientes em Conserto ja
Atrasadas

Mumero de Pecas Retornadas com
Laudo Negativo (recusa de conserto
pela drea de Consertos)

Processo Indicador de Desempenho | Meta i .
; ; Observagdes
I I
i i
i i
Frequéncia de Relatdrios Emitidos : Mensal :
i i
Emissdo de Relatorios de 1' :
Qualidade i i
i : Em primeiro momento, serd apenas
Processos Monitorados i 100% i exigido o monitoramento dos
i | processos considerados prioritarios.
i i
e I oo oo e —
| |
i i
i i
i i Meméria:
i | Lotes Inspecionados / Lotes Recebidos
= i | | {conforme indicado nas Notas Fiscais e
Inspecdo de PA (Entrada de Lotes Inspecionados conforme o | T | Ordens de Producio)
|
i
i
i
i
i
i

Reducdo de 5%

|

|

i Padrio de Amostragem:

| M.Officer - vide anexo / Miele - 100%
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4.3.7. Registro do fluxo do processo

Com as variaveis do processo definidas, iniciou-se a construcdo do fluxograma de

cada um dos processos, incluindo a identificacdo de alguns subprocessos.

ap

Os fluxogramas atuais e propostos dos processos prioritarios sdo apresentados nos

éndices listados abaixo:

A) Processos atuais

APENDICE B — Fluxograma geral da Qualidade na M5
APENDICE C — Fluxograma do processo “Inspecio de PA”
APENDICE D — Fluxograma do processo “Retorno de Lojas”
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B) Processos propostos

APENDICE E — Fluxograma geral proposto da Qualidade na M5
APENDICE F — Fluxograma proposto do processo “Inspe¢do de PA”
APENDICE G — Fluxograma proposto do processo “Retorno de Lojas”

As principais alteracfes propostas serdo explicadas nos topicos a seguir.

4.3.8. Selecdo e avaliacdo dos subprocessos criticos e propostas de melhorias
Com o fluxograma construido, inicia-se uma analise detalhada de cada subprocesso
para avaliar se eles estdo cumprindo com o esperado ou ndo. Caso o0 subprocesso seja critico,
ou em outras palavras, seja essencial para o atingimento dos objetivos do processo ao mesmo
tempo em que apresenta um desempenho fraco, entdo propostas de melhorias devem ser feitas
a ele focando-se no alinhamento com a estratégia da empresa. Assim, para cada um dos

processos criticos, temos o0s seguintes levantamentos:

1) Emissao de relatorios de qualidade

Para a analise do processo de “Emissdo de Relatérios de Qualidade”, estudou-se o
fluxo da qualidade como um todo, pois as informagdes necessarias para esta atividade
permeiam praticamente todas as areas envolvidas.

Com isso, notou-se que 0s processos criticos aqui estudados ja deveriam, teoricamente,
manter um registro dos problemas de qualidade encontrados, o que ndo acontecia na prética.
Assim, uma das propostas foi elaborar um modelo padrédo de documentacéo destes problemas
que permitisse uma analise mais pratica pelo Gerente de Qualidade. Esta sugestdo sera
discutida no item 2, a seguir.

Aproveitando a analise do fluxo de qualidade como um todo, a equipe de Projetos
incluiu sugestdes de novos locais de controle de onde seria possivel levantar mais
informagdes de qualidade para auxiliar na tomada de decisdo. Conforme apresentado no
APENDICE E — Fluxograma geral proposto da Qualidade na M5, tanto o fornecedor como as
lojas proprias poderiam ser periodicamente avaliados segundo suas responsabilidades sobre
alguns problemas de qualidade, ja que atualmente a M5 assume muitos problemas em que
praticamente ndo teve atuagdo alguma.

Nas lojas proprias, ndo existe atualmente nenhum tipo de avaliacdo em relacdo ao
modo como elas trabalham para garantir ou mesmo manter a qualidade das pecas equivalente

a quando elas sairam da fabrica. Ja os fornecedores sdo avaliados inicialmente para a
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homologagéo, mas em seguida eles nunca mais sao acompanhados, a ndo ser que comecem a
apresentar problemas muito graves seja de qualidade ou de nivel de servigo (distribuigdo,
preco, prazo de entrega, etc.). Neste Gltimo caso, uma ferramenta proposta que se estruturou
inicialmente na M5 esté disponivel no APENDICE H — indice de Desempenho do Fornecedor
(IDF).

O IDF se propde a avalia-lo segundo alguns critérios divididos em quatro grupos:
Atendimento, Aceitacdo, Qualidade e Certificacdes. Assim, por exemplo, dentro de
Atendimento estariam questdes relacionadas a entrega e identificacdo dos lotes de produtos
fornecidos. Ja em Aceitacdo, seriam inseridas as informacgdes de acordo com a aprovagao ou
rejeicdo dos lotes inspecionados. O grupo Qualidade consistiria de uma auditoria no
fornecedor para se avaliar como ele trata internamente a questdo da qualidade, ou seja, seria
uma avaliacdo do SGQ do proprio fornecedor. E finalmente no grupo Certificacbes a M5
levantaria quais tipos de certificacbes em gestdo o fornecedor possui ou néo.

Para cada um destes itens poderiam ser estabelecidas metas de modo que o fornecedor
recebesse uma pontuacdo de acordo com o atingimento delas. No fim, o balanco desta
pontuacdo serviria como parametro para avaliacdo do fornecedor, comparacdo com outros
fornecedores alternativos e também para a tomada de decisdo em relacdo a quebra ou
renovacgéo do seu contrato de fornecimento.

Além destes novos pontos de controle, foi incluida no processo uma etapa de definicao
das especificacGes de qualidade de cada produto antes da elaboracdo da ficha técnica. Estes
valores seriam acordados entre os setores de Qualidade e Comercial/Produto, de modo que a
area de Inspecdo e Controle ganhasse autonomia para decidir quando rejeitar ou ndo um lote
de produtos. Assim, a decisdo de qualidade seria desassociada da decisdo comercial,
permitindo que o setor de Qualidade focasse seus esforgos em entregar o maior nivel possivel
de qualidade em seus processos, sem se preocupar com outras questdes gerenciais.

Um exemplo deste trabalho pode ser observado no APENDICE | — Definicdo de
Especificacbes de Qualidade, em que para certo produto seriam estabelecidas as medidas
esperadas em cada regido da peca de roupa (cintura, quadril, gancho dianteiro, gancho traseiro,
entre perna, boca, etc.) considerando-se também as varia¢Ges de tamanho. Fora isso, poderiam
ser estabelecidos valores de tolerancia de variacdo, que no exemplo mostrado corresponde a
+/- 1,00 cm. Eles podem ser diferentes para cada regido da peca e futuramente os defeitos
seriam classificados de acordo com sua gravidade pela propria variacdo (quanto maior a
variacdo, mais critico € o problema). Este mesmo tipo de agdo deve ser realizado para todos
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os tipos de defeitos possiveis de serem encontrados, e ndo apenas para a avaliacdo
dimensional da pega.

Até o final do periodo de estdgio do autor, entretanto, ndo houve tempo para a
implantacdo destas duas ferramentas. Dois dos motivos principais € que para a concluséo
deste trabalho seria necessario realizar um estudo mais aprofundado acerca das causas e
responsabilidades de cada defeito e também levantar varios quesitos bastante técnicos em
relacdo as especificacdes de produtos. Estas atividades podem ser realizadas em um segundo
momento do projeto de implementacdo do SGQ na empresa, mas inicialmente elas ndo foram

consideradas prioridade pela Geréncia de Qualidade.

2) Inspecédo de PA (Entrada de Producéo)

Em relagdo ao processo de “Inspecdo de PA”, foram propostas duas principais
mudangas. Em primeiro lugar, alterou-se a forma de escolha dos produtos a serem
inspecionados. A Miele ja contava com uma inspecdo em 100% das pecas, atividade que foi
mantida devido a uma exigéncia da Diretoria, muito preocupada com o inicio da exportacao
dos produtos da marca. Ja para a M.Officer, o processo antigo estabelecia uma amostra média
de 20% das pecas do lote ou qualquer outro valor, a critério das inspetoras. Ou seja, ndo havia
padrdo algum!

A equipe de Projetos, entéo, estudou minuciosamente a norma ABNT NBR 5426:1985
(Planos de Amostragem e Procedimentos na Inspecdo por Atributos) para definir critérios de
amostragem que representasse estatisticamente o nivel de qualidade desejado para a marca. A
utilizacdo de um plano de amostragem é bastante Gtil nos casos em que o teste do produto é
destrutivo ou entdo quando o custo da inspecdo 100% for muito alto, tecnologicamente nao
factivel ou demandar muito tempo. Ele pode ainda ser usado quando houver muitos itens a
serem inspecionados e a taxa de erro de inspecdo for muito alta.

E importante mencionar que o objetivo principal da amostragem é estabelecer um
parametro para auxiliar na decisdo sobre o que fazer com o lote (aceitar ou rejeitar) e nao
apenas definir os critérios da amostragem. Porém, ela é considerada uma ferramenta de
verificacdo da qualidade, e ndo deve ser confundida ou utilizada como forma direta para o
Controle da Qualidade, pois ela apenas estima estatisticamente o nivel de qualidade do lote,
ou seja, existe sempre o risco de aceitar lotes “ruins” e rejeitar lotes “bons”.

O trabalho de implantagdo da norma foi realizado juntamente com o setor de
Qualidade, de modo que o estabelecimento dos critérios a serem utilizados na inspecéo fosse

correto. Em particular atencdo, foi preciso definir em conjunto o Nivel de Qualidade
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Aceitavel (NQA), ou seja, a méxima porcentagem defeituosa (ou 0 maximo numero de
“defeitos” por cem unidades) que, para fins de inspecdo por amostragem, pode ser
considerada satisfatoria como a média para 0 processo e que, consequentemente, incide na
aprovacao ou rejeicdo do lote inspecionado.

Outro ponto importante deste processo de cria¢do a quatro maos foi a definicdo do que
seria uma ndo-conformidade ou, de uma forma mais usual, um “defeito de qualidade”.
Decidiu-se por aproveitar a experiéncia das proprias inspetoras e uma parte das descri¢cdes que
ja eram utilizadas anteriormente para se criar uma nova lista de problemas que deveria ser
utilizada inclusive no registro de pecas com defeitos encontradas durante a inspe¢do, como
seré explicado a seguir.

Com isso, criou-se a tabela apresentada no APENDICE J — Padrdo de Inspecdo por
Amostragem e organizou-se um treinamento para que as inspetoras passassem a seguir o
padrdo estabelecido. O modo de leitura da tabela ndo é complicado, porém nao seré detalhado
neste trabalho, j& que a equipe de Projetos resolveu seguir exatamente a mesma metodologia
proposta na norma com apenas algumas ressalvas devido a adaptacédo a realidade da empresa,
como, por exemplo, a ndo classificacdo dos defeitos em critico, grave ou toleravel neste
primeiro momento devido a motivos ja argumentados.

Além do Padrdo de Inspecdo por Amostragem, a segunda mudanca proposta no
processo de “Inspecdo de PA” foi a criagdo de um novo formulario modelo que permitisse
uma documentacdo mais clara e objetiva dos problemas de qualidade através do
preenchimento das proprias inspetoras. Este formulario passou por varias revisdes para se
adequar as necessidades gerenciais do setor de Qualidade. Sua Gltima versdo é apresentada no
APENDICE K — Relatorio de Inspecéo de Produto juntamente com a lista de problemas de
qualidade estabelecidos pelas inspetoras, sendo que o formulario para a marca Miele €
praticamente 0 mesmo.

No Relatorio de Inspecdo de Produto existem campos especificos para que as
inspetoras possam preencher de acordo ndo s6 com as informacgdes de problemas de qualidade
levantadas durante a inspecao, mas também com informacdes especificas do lote, como nome
do fornecedor, cédigo do produto, tipo de servico prestado (caso a producéo seja terceirizada),
inspe¢do com ou sem a contra-amostra, etc.

Entretanto, a principal diferenca entre este novo modelo e o apresentado na Figura 14
é a possibilidade de se registrar separadamente qual a acdo a ser tomada que foi definida pelo
setor de Qualidade em contraste com o setor de Produto/Comercial. Em teoria, o setor de

Qualidade deveria ter total autonomia sobre a aceitacdo ou rejeicdo de um lote, mas como esta
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mentalidade ainda ndo foi amplamente difundida pela empresa e como, por questdes
estratégicas, muitas vezes um lote rejeitado pode vir a acabar sendo inspecionado a 100% para
que as pegas “boas” sejam rapidamente aproveitadas, ao menos o novo relatorio consegue dar
uma correta visibilidade ao trabalho do setor.

Paralelamente a estas duas propostas, a area de Projetos comegou a desenvolver um
sistema no Microsoft Access que serviria para a consolidacdo dos dados levantados no
processo de inspecdo e emissao dos relatorios de qualidade com as informacdes relevantes
para a tomada de decisdo. Este sistema veio a se tornar a espinha-dorsal do SGQ da M5. A sua

interface inicial é apresentada na Figura 19.

2] TELA_INICIAL I
m INDUSTRIA E COMERCIO S/A
SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
Relatdrio de Inspecdo Manutencdo de Cadastros

Inserir Dados Atualizar Cadastros

Sair do Sistema
15/06/2011

Figura 19: Interface inicial do SGQ desenvolvido no MS Access.

Durante o periodo do estagio, foram desenvolvidas apenas duas funcionalidades
principais. A primeira delas consiste no proprio Relatorio de Inspecdo de Produto, mas em
formato digital. A ideia é que futuramente as inspetoras deixem de registrar as informacdes de
Inspecdo de PA em papel e passem a realizar os registros diretamente no sistema de banco de
dados. Porém, enquanto ajustes no formato final do relatério ainda estavam sendo feitos, a
funcdo de inclusdo (digitacdo) dos relatorios manuscritos no sistema continuou sendo da area
de Projetos. A aparéncia do relatorio digital € bastante proxima da versdo impressa, como
pode ser constatado na Figura 20.
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O 7 FORNM1_DADOS_GERAIS - Microsoft Access
R =
—-/ [,.-_'. Inicio
= = SISTEMA DE GESTAQ
5 M5 INDUSTRIA E COMERCIO S/A TEMA DE GEST/
COD REL [[Novo) RELATORIO DE INSPECAO DE PRODUTO DATA |15/06/2011
IDENTIFICACAQ DE PRODUTO
FORNECEDOR PRODUTO
Consultar ™ FACCAD NSPECAD com [ smm
Fornecedores | [~ ,capang CONTRA-AMOSTRA I NAO
MMSPECAO
QTDE QTDE PCS COM SELIG AT
He NF opP COR RECEBIDA INSPEC DEFEITO FT FTC BC DC ML BL
PROBLEMA QTDE DEFEITOS ACAD
>
I =] I =] W
I
Rl A L
OBSERVAGOES
DATA
RESPOMNSAVEL
AREA -
COD REL[[Novo) ,L-EE_EEE:::,.,M:M Inserir Dados | Cancelar |

Modo formulario

Figura 20: Relatdrio de Inspe¢édo de Produto em formato digital no MS Access.

A outra funcionalidade consiste em um aspecto mais administrativo do sistema, a

Manutencgéo de Cadastros. O acesso a estas informacoes € protegido por senha (Figura 21), de

modo que apenas algumas pessoas sdo autorizadas a alterd-las. Nela € possivel atualizar

diversas listas como fornecedores em atividade, cédigos de produtos, codigos de problemas

(Figura 22), funcionarios do setor, etc.
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IElTEL__n-uU_L - = x T

m INDUSTRIA E COMERCIO S/A

B2l APOIO_SENHA_BANCO - = X
SIS . DADE
Insira a Senha: I*****
oK Sai
Relatorio de 1 | v | io de Cadastros
Inserir Dados Atualizar Cadastros

Sair do Sistema

15/06/2011

Figura 21: Acesso com senha a Manutengéo de Cadastros no MS Access.

[E5] PROBLEMAS - =

Lista de Problemas

miake

8] MANUTEMCAO_BD

CO0 - QUTROS)

m INDUSTRIA E COM [C1 - SEM ACABAMENTO

IACE - ACABAMENTO SOLTAMDOD/ RASGANDO/ DESCC

SISTEMA DE GESTAO DA

IACB - APLICACAD INCORRETA/ IRREGULAR

Manutencdo de Cac [AC# - FURDS DE ALICATE

IACS ~RETOQUES MAL FEITOS
Problemas Fu

|.-WDEI - QUTROS

IAVl - BOTAO SOLTO/ MAL POSICIONADO/ AUSENTE

Voltar |.-W1EI - ZIPER MAL PREGADD] AUSENTE

_ = —

Figura 22: Atualizacdo da lista de problemas no MS Access.

Embora seja possivel criar no Microsoft Access consultas que gerem automaticamente
os relatérios finais com as principais informacdes de qualidade para que a Geréncia possa
tomar suas decisdes, no primeiro momento optou-se por ndo construi-las, ja& que o
desenvolvimento de consultas neste programa é bastante complexo e demorado, fora o fato de
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que ainda ndo estava decidido qual tipo de informagéo seria mais relevante para o setor da
Qualidade. Assim, para se acompanhar de uma forma répida o levantamento inicial dos
problemas de qualidade, exportou-se o banco de dados para o programa Microsoft Excel, cuja
interface para o tratamento desses dados é muito mais prética.

Alguns exemplos de tipos de informaces e relatorios que podem ser gerados a partir
deste sistema estéo indicados na Figura 23 e Figura 24.
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Relatério Qualidade - Entrada de Producéo - Miele Data Inicio 15/02/2008
Data Fim 15/03/2008
Resumo Geral
Dados
Fornecedor 7| Qid Recebida Qtd Inspecion  Qtd Pcs Def % pes of def
D SAMTIN IND E COM DE CONFEC 172 172 100 58.1%
CONFECCOES NEWOUSE LTDA -ME 144 144 76 52.8%
KFKN COM.E CONF.LTDA 327 247 67 27 1%
ADDOBBO IND.E COM.ARTVEST 193 193 21 26.4%
GISLENE F. O. CONFECCOES 36 36 3 22.2%
KEVIMEL 385 385 64 16.6%
EISAN MODAS LTDA 19 19 2 10.5%
CIEME CONF.E COM.DE ROUPAS 581 581 52 9.0%
D&C MODAS LTDA 19 19 1 5.3%
Total geral 1876 1796 421 23.4%
Detalhamento OP - Produto
Dados
Fornecedor - Produto |+ OP |~ |Qtd Recebida  Qtd Inspecion  Qtd Pgs Def % pes of def
=2 D&C MODAS LTDA =15090045 300943 19 19 1 5.3%
D&C MODAS LTDA Total 19 19 1 5.3%
= ADDOBBO IND.E COMARTVEST =15120158 300323 42 42 4 9.5%
301594 23 23 0 0.0%
=15120193 300508 18 18 2 1M1.1%
300806 14 14 9 64.3%
=15120193 301729 1 1 0 0.0%
=15230137 300672 14 14 1 T1%
300819 10 10 0 0.0%
300820 10 10 0 0.0%
301565 17 17 0 0.0%
301569 3 3 0 0.0%
=15230155 300826 10 10 4 40.0%
301744 31 31 31 100.0%
ADDOBBO IND.E COM.ART.VEST Total 193 193 5 26,4%
= KFKN COM.E COMF.LTDA =15120201 300396 22 22 18 81.8%
=15230140 300182 19 19 2 10.5%
300716 5 5 0 0.0%
301575 21 21 1 4.8%
301822 4 4 0 0.0%
300717 2 2 2 100.0%
=15230144 300782 20 20 4 20.0%
301577 12 12 4 33.3%
301578 14 14 1 T1%
301580 17 17 3 17.6%
=15230160 300823 18 18 0 0.0%
300829 15 15 7 46.7%
=15230162 301639 38 38 8 21.1%
=15120205 301652 5 5 5 100.0%
=15230149 301590 2 2 2 100.0%
3804250 100 20 0 0.0%
=15230110 201322 1 1 1 100.0%
201323 1 1 1 100.0%
=15230175 301676 2 2 0 0.0%
=15120071 201384 1 1 1 100.0%
200010 3 3 3 100.0%
=15120132 201312 4 4 4 100.0%
=15230271 400562 1 1 0 0.0%
KFKN CON.E CONF.LTDA Total 327 247 67 27.1%
+ CONFECCDES NEWOQUSE LTDA -ME 144 144 76 52.8%
+ KEVIMEL 388 388 64 16.6%
#GISLEME F. 0. CONFECCOES 36 36 8 22.2%
+ D SANTIM IMD E COM DE CONFEC 172 172 100 58.1%
# CIENE CONF.E COM.DE ROUPAS 581 581 52 9.0%
+EISAN MODAS LTDA 19 19 2 10.5%
Total geral 1876 1796 421 23.4%

Figura 23: Relatorio de Qualidade do SGQ (exemplo 1).
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Detalhamento Problemas
Soma de Qtde Mo Conf
Fornecedor =1 |Problema -1 |Acdo <1 | Total
=D SANTIN IND E COM DE CONFEC | =AY?2 - ETIQ DE COMP. AUSENTE/ MAL POSIC/ DARI - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 48
=ICF - COSTURA FALHA Rl - RETRABALHAR INTERNAMENTE 1
= WA - MANCHA A - ACEITAR 16
=0U - OUTROS Rl - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 18
=IAV4 - ETIQ DE TAM. AUSENTE! MAL POSIC/ TROJRI - RETRABALHAR INTERNAMENTE 17
D SANTIN IND E COM DE COMFEC Total 100
= CONFECCOES NEWOUSE LTDA -MH = CF - COSTURA FALHA Rl - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 37
=IES - ESCAPANDO Rl - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 6
=IFT - FALTANDO Rl - RETRABALHAR INTERMAMENTE 12
=P - MAL POSICIONAMENTO Rl - RETRABALHAR INTERNAMENTE 26
CONFECCOES NEWOUSE LTDA.-ME Total 81
= KFKMN COM E COMF LTDA =IAVZ - ETIQ DE COMP. AUSENTE/ MAL POSIC/ DARI - RETRABALHAR INTERNAMENTE 20
=ICF - COSTURA FALHA Rl - RETRABALHAR INTERNAMENTE 14
=IFP - FIO PUXADD Rl - RETRABALHAR INTERNAMENTE 1
=IFT - FALTANDO Rl - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 1
= WA - MANCHA Rl - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 30
=VHN - VINCO Rl - RETRABALHAR INTERMNAMENTE 1
KFKN COM.E CONF.LTDA Total 67
+ GISLENE F. O. CONFECCOES 8
+ KEVIMEL 54
+ADDOBBO IND.E COM ART WEST 72
HEISAN MODAS LTDA 2
+ CIENE CONF_E COM.DE ROUPAS 52
+D&C MODAS LTDA 1
Total geral A47

Figura 24: Relatério de Qualidade do SGQ (exemplo 2).

3) Inspecéo e conserto de produtos com defeito (Retorno de Lojas)

No terceiro processo critico analisado, um dos principais problemas observados foi a
alta carga de trabalho das costureiras do setor de Consertos com retrabalho, seja proveniente
da producdo interna ou de defeitos encontrados nas lojas. Este desequilibrio entre médo-de-
obra e quantidade de trabalho implicou em um nivel de servi¢o deficiente e, 0 que é mais
grave, consequentemente no atraso para a devolucdo de pecas dos clientes que retornaram a
fabrica tanto para ajustes como para consertos.

Pode-se considerar que parte deste problema talvez seja resolvida com as mudancas
propostas no processo de “Inspecao de PA”, j4 que uma quantidade significativa do trabalho
do setor de Consertos vem da decisdo de se retrabalhar internamente as pecas com defeitos,
mesmo aquelas cuja produgdo néo foi interna. Com o correto dimensionamento e definicéo
dos padrdes de qualidade e posterior acordo dos fornecedores, que seriam monitorados através
do IDF, para segui-los, espera-se que o retrabalho interno seja cada vez menos frequente e
somente em casos de urgéncia, ja que seria possivel cobrar do proprio fornecedor este tipo de
atividade. Apesar disso, outras agdes podem ser implementadas especificamente para este
setor.

Levando-se em conta o processo critico de “Emissdo de Relatorios de Qualidade”,

uma das propostas imediatas feitas para o setor de Consertos foi a criacdo de um formulério



99

padrio para o registro das anomalias, analogo ao criado para o processo de “Inspe¢do de PA”.
Contudo, este formulario também foi criado de forma a adequar-se a realidade da &rea, o que
o tornou completamente diferente, como pode ser visualizado no APENDICE L — Controle de
Defeitos do setor de Consertos.

Esta acdo, entretanto, ndo resolve o problema-chave deste processo. A saida proposta
envolve duas frentes: a primeira delas é exemplificada pelo fluxograma do APENDICE G —
Fluxograma proposto do processo “Retorno de Lojas”, que propde a terceirizacao de parte dos
servicos de consertos.

Como ja mencionado anteriormente, esta sugestdo partiu da ideia inicial de se
trabalhar em parceria com outras empresas, em especial a rede de franquias Costura do
Futuro, principalmente no que se refere ao ajuste de barras, que representa um percentual bem
grande da carga de trabalho total do setor de Consertos. Rapidamente a proposta foi
considerada para o processo como um todo, sendo a Unica grande ressalva a necessidade de se
garantir o nivel de qualidade esperado, mesmo trabalhando com uma empresa externa. Uma
das possibilidades “hibridas” entre o processo atual ¢ 0 proposto € haver uma pré-inspecao
das pecas com defeitos, sendo terceirizados apenas 0s servigos mais simples e de facil
controle pelo setor da Qualidade. Outra analise que poderia (e deve) ser feita € em relacdo aos
custos operacionais e logisticos para se avaliar corretamente quanto esta atividade impacta na
rentabilidade da empresa. Entretanto, ndo houve tempo para o levantamento deste tipo de
informacdo durante o periodo de estagio do autor na M5.

A segunda frente € um pouco menos objetiva, mas faz sentido e traria resultados ao
longo prazo. Na visdo da Geréncia de Qualidade, que estéo alocados na sede, os funcionarios
das lojas ndo compartilham o sentimento de “dono” pela integridade do produto, ou seja, eles
nédo se responsabilizam e nem se afetam pelos defeitos encontrados nas pecas. Assim, apesar
do fato que uma ma imagem de qualidade das marcas da M5 afetaria o trabalho de todos,
muitas vezes os proprios funcionarios das lojas proprias, por estarem longe do trabalho
realizado com Qualidade na fabrica, acabam sendo imprudentes no manuseio das pecas,
ocasionando problemas como rasgos e quedas de aviamentos.

Portanto, da mesma forma como os fornecedores seriam reavaliados periodicamente,
uma mesma avaliagdo deveria ser aplicada as lojas proprias. Obviamente, as acdes tomadas
seriam diferentes, mas nos dois casos 0 monitoramento das causas dos problemas de
qualidade é essencial para que qualquer decisdo seja tomada, nem que seja 0 treinamento

continuo dos funcionarios das lojas.
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4.4. Resultados Esperados e Proximos Passos

Com a aplicagdo de algumas das ferramentas propostas, espera-se iniciar
vagarosamente o trabalho de implementacdo do SGQ na M5. Definitivamente, as mudancas
nos fluxos dos processos avaliados passardo por um periodo de adaptacdo, momento em que
serdo identificados muitos outros pontos falhos sobre os quais deverdo ser criadas outras
acOes de melhoria, seja através da metodologia proposta ou néo.

Mesmo durante o estagio, ja foi possivel perceber logo de inicio algumas alteracdes no
clima organizacional das areas reestruturadas. Apesar de 0 senso comum levar a crer que as
pessoas ndo se sentem muito a vontade durante periodos de mudancgas, os funcionarios
envolvidos entenderam que neste caso ela vinha para melhorar a situacéo atual e, portanto, as
propostas foram recebidas com bastante entusiasmo. E embora ainda ndo houvesse formas
oficiais de medicdo de melhorias, principalmente de produtividade, a percepcdo geral das
pessoas foi de que a padronizagdo dos processos transformou positivamente o fluxo de
trabalho.

De qualquer forma, ao longo de todo o trabalho foi possivel perceber que a estrutura
gerencial para a qualidade na M5 era extremamente simples, caracteristica observada em
inimeras empresas da industria do vestuadrio no Brasil. Assim, a principal contribuicéo
desenvolvida neste trabalho foi a construcdo de uma base sélida, através do mapeamento dos
processos atuais e sugestdes de melhorias, para que se possa construir um SGQ eficiente.
Espera-se que esta base esteja fundamentada principalmente sobre trés importantes pilares:

e Medicéo e controle em todos os processos que envolvem ou afetam a qualidade
final do produto;

e Definicdo de padrdes e especificacGes de trabalho;

e Definicdo de responsabilidades pelos processos e pelas causas fundamentais
dos problemas de qualidade.

Enfim, como proximos passos para este projeto pode-se pensar em aplicar a
metodologia para 0s outros processos criticos, quando serdo identificados muitos pontos em
comum com as melhorias ja propostas, pois 0s processos estdo bastante inter-relacionados
devido a anélise sistémica realizada desde o inicio da aplicacdo da metodologia.

Pensando um pouco mais no longo prazo, quando a visdo da qualidade na M5 passar
de um prisma operacional para tatico e em seguida para estratégico, pode-se pensar em avaliar
0s problemas em relacdo ao custo da nao-qualidade. Para se chegar nesta situacdo, 0 modelo
de Gestdo da Qualidade j& deve estar maduro o suficiente para ser possivel identificar

corretamente 0s responsaveis por cada anomalia. Ao se dar um dimensionamento econémico-
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financeiro a qualidade, o seu gerenciamento se torna mais familiar conforme discutido
anteriormente, e com isso a empresa pode enxergar na qualidade o seu fator de diferenciagédo
em relacdo aos concorrentes, principalmente na carente industria do vestuario.

Nesta situacdo, sera também possivel complementar ou refinar o atual processo de
Controle da Qualidade através da implementacdo de outras metodologias mais avancadas,
como as duas apresentadas no inicio deste trabalho e que acabaram ndo sendo utilizadas.

Contudo, nada disto sera possivel sem o trabalho de base que foi proposto neste
trabalho de formatura. Pode-se dizer, portanto, que a reestruturacdo de processos internos com
foco nos objetivos estratégicos € um dos principais fatores para se garantir a sustentabilidade
de qualquer sistema de gestdo da qualidade.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um Sistema de Gestdo de Qualidade
adequado as necessidades da M5, através da utilizacdo de uma metodologia que permitisse a
identificacdo de melhorias no seu processo atual de Controle de Qualidade. Foram
apresentadas trés metodologias para a analise da melhor alternativa: Gerenciamento por
Processos (GP), Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) e Balanced Scorecard (BSC),
sendo que a primeira opcao foi a escolhida para aplicagdo no cenério real da empresa.

Com a implementacdo do SGQ, a empresa espera eliminar um de seus pontos criticos
principais: a total falta de informacdes sobre tudo o que se relaciona a qualidade, tanto para 0s
processos como para produtos. Sem este monitoramento, é impossivel afirmar que a empresa
tenha algum tipo de controle sobre o fator qualidade. Isso demonstra que apesar da M5 alegar
possuir um “Controle de Qualidade”, ele era extremamente ineficiente, para ndo dizer
inexistente. Apenas a presenca de uma area dedicada a Qualidade ndo implica no seu correto
gerenciamento, e sem a gestdo das anomalias, qualquer SGQ perde todo o seu intuito.

Este tipo de situacdo € encontrado em muitas empresas, que entendem erroneamente 0
conceito de qualidade, inclusive em empresas do ramo téxtil. Em particular, a industria
brasileira do vestuario vem passando por uma grande transformacdo neste quesito, puxado
principalmente pela crescente exigéncia por qualidade dos mercados nacionais e
internacionais. Assim, cabe a cada uma das empresas adequarem-se 0 mais rapido possivel
para ndo perderem clientes em potencial.

A solucédo encontrada na M5 foi pedir o auxilio da area de Projetos para conduzir este
processo de mudanca. Como apresentado no Capitulo 4, a aplicacdo da metodologia por si s6
foi capaz de levantar muitos pontos falhos com necessidades urgentes de melhorias.
Entretanto, devido a situacdo atual da empresa, 0 primeiro passo do projeto de implementacéo
do SGQ deveria estar focado principalmente na construcdo de uma base sélida para que o
proprio sistema pudesse se desenvolver continuamente ao longo do tempo.

Deste modo, o0 que se optou por apresentar neste trabalho foi exatamente algumas das
acoes de melhoria nos processos que se tornardo os pilares do sistema de qualidade da MS5.
Além disso, é importante destacar novamente o desenvolvimento de um programa em
Microsoft Access para unificar os processos de qualidade e centralizar as informacdes para a
tomada de deciséo.

Para concluir, pode se dizer que a empresa atingiu seus objetivos primarios quanto ao

projeto de implementar um SGQ eficiente e eficaz. O ritmo de trabalho, entretanto, deve ser



104

mantido até que a qualidade se torne algo intrinseco aos processos, produtos e cultura da

empresa.
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APENDICE A - Fluxograma para a disponibilizacdo
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APENDICE B - Fluxograma geral da Qualidade na M5
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APENDICE C — Fluxograma do processo “Inspecio

de PA”

apepentb
ap oedadsu) 0
LE0| Bu opescsday w.
wig B0 810] 0 LoD Jaze) =
: anb op odiuyep =1
OEN 8 as|puy
'Yy
onpold 3p ojuslwepadar)
0 eied ClUSLIBYUILIEIUS
a8 opdadsu) ——
B SEIUSIBJEI SHNRULO)U)
SEp BUSISIS OU OFSNjoU)
2EN olEssacall L w
nmum:v‘ ALUCIUOD No AN e euaeE | n_z_..wm._ _“n”._mwwwﬂs =
BAS0 1,02 9P BNSOWE ep oessaudw) [ ¥ D
wis seuoiadsu| dO ©p o8 ! EP DJUSLUIGE08Y 8
1 o
BN ¥
sehad SEp %001 seicladsu| 4N B ®oex Bun
ap ensolE TS 2B aNUs & 40 B} (BIU0S D)
J1euoinadsy| i sep cehinguysg [prgsupdsay
OEANoNBD 8P m_
UL PRI o
=
el o
opiped (2os) B LD S3LUn|on oEMNqUISI c
OIUBLIPEIaI S0 BEI8UD ﬁ.
ENETENT ) o

3181 @ JeouQ’ N - oedadsu| ap 0ss8201d




114



115

APENDICE D - Fluxograma do processo “Retorno de Lojas”
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APENDICE E - Fluxograma geral proposto da Qualidade na M5
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APENDICE G - Fluxograma proposto do processo “Retorno de Lojas”
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Continucéo do fluxograma proposto do processo “Retorno de Lojas”:
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APENDICE H - indice de Desempenho do Fornecedor (IDF)

125

INDICE DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR - IDF (PDF)

008

FORNECEDOR: MARCA: Miele
DESCRICAO DOS CRITERIOS RESULTADO DA AVALIAGAQ
ITENS B B 4 B
ACOMPANHADOS SUB ITENS ACOMPANHADOS jan/08 | fev/08 | mar/08 | abr/08 | mail08 | jun/08 | jul/08 |ago/08 | set/ld | out/l8 | nov/08 | dez/08 | YTD 08
OF's Identicadas claramenta (OPs) 100,00% | 100,00% 28,89%
TAG's colocados corretamente (TAGS)
Etiquetas colocadas corretamente (ETIC) 33,33% 100,00%
11D = (OPs+TAGS+ETIQ)/3 66,67% | 77,78% | 77,78% 74,079
Quantidade fornecida fora do prazo (PRAZO) 2,00 0,00 0,00 0,87
Quantidade fornecida com erro de documentacio (ED) 0,00 0,00 0,00 0,00
1. 1DA Quantidade formacida (FORN) 100,00 a0
(Indice de
Desempenho do B .
Atendimento) IEN =1 - [( 2 x PRAZO)=ED )] /(3 x FORN) 98,67% | 100,00% | 100,00% 99,56
Quantidade nio formecida (NAQ) ~
20,00 10,00 54,00 28,00
Quantidade encomendada (ENCOM)
1.000,00 | 3.000,00 [ 500,00 1.500,00
IEE=1- {N;\OIENCOMI 98,00% | 99,67% [ 89,20% 95,62%
Dias de atraso ~
10 12 28 16
IAT = PONTUAGAO 90,00% | 80,00% | 60,00% 76,67
IDA = (IID + IEN + Z°IEE + IAT)/5 90,27% | ©1,42% | 83,24% 88,31°
Quantidade devolvida (QD) 3,00 1,00 400 287
Quantidade aceita com restricio (QR) 2,00 2,00 0,00 1,33
2 1AC
(indice de Qtde fornecida no periodo avaliado (FORN) 20,00 | 10,00 | 800 12,67
Aceitagdo)
Indice de Avaliagio de Inspecao (1Al 0,50 09s 1,00
IAC={1-[(3xQD)+{2x QRJ] /(5 x FORN) } x IAl | 7530° 70,00% 7,929
3150
(indice do Sistema 15Q 84,00% | 84,00% | 84,00% 84,008
de Qualidade)
Certificagdo em "Sistema de Gestdo da qualidade - . 0 . s
Requisitos™ (10 9.001:2.000)
Certificacdo em "Sistema de Gestio de Salde & . . | 122
Seguranca” (OHSAS 18.001:1.999)
(ind ""IS; £ Certificagio em "Sistema de Gestdo Ambiental - . ' . 200
neice do SISIEMA | h o rificacio @ Diretrizes para o Uso™ (IS0 14.001:1.995) !
de Certificagbes) <
Certificagdo em "Responsabilidade social 8.0007 (SA . 0 . s
8.000:1.997) efou Evidéncia de Responsabilidade -
ISC = média 50,00% | 0,00% | 25,00% 26,00%
IDF = (50 x ICP) +( 20 x IDA) + (20 x ISQ) + (10 X ISC) 79,00% | 77,81% | 70,95% 75,92%
Evolugao do IDF
L07%
30,0% 4 75,92%
= QUALIFICADO
=
E [0 I O [ I [, ADVERTIDO
=
=
= 40,0% 4 DESQUALIFICADO
)
(=)
20,0% 1
0.0% T T T T T T T T T T T T y
Meédia 2006Média 2007  JAN FEV MAFR ABR MAIL JUL AGO ouUT NOoV DEZ  Maédia 2008
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APENDICE J - Padr&o de Inspecdo por Amostragem

| INSPECAO E AMOSTRAGEM PELO METODO DE ATRIBUTOS - NORMA: ABNT NBER 5426 |

Nivel de Inspecéo: Il Regime de Inspecéo:
NQA: 25 Normal Severo Atenuado®

Tamanho do Lote Codigo || Amostra |Aceitacdo| Rejeicdo || Amostra |Aceitacdio| Rejeicdo || Amostra |Aceitacdo| Rejeicdo
2-3 A 5 0 1 8 0 1 2 0 1
9-15 B 5 0 1 B 0 1 2 0 1
16-25 C 4 0 1 il 0 1 2 0 1
26-50 D 5 0 1 8 0 1 2 0 1
51-90 E 20 1 2 32 1 2 i 0 2
91-1a0 F 20 1 2 32 1 2 i 0 2
151-280 G 32 2 3 32 1 2 13 1 3
281 - 500 H 50 3 4 50 2 3 20 1 4
501-1.200 J 30 5 6 30 3 4 32 2 5
1.201-3.200 K 125 7 g 125 5 6 a0 3 G
3.201-10.000 L 200 10 11 200 g 9 80 8 8
10.001 - 35.000 M 315 14 15 315 12 13 125 7 10
35.001-150.000 I 500 21 22 500 13 19 200 10 13

Mivel de Inspecéo: Il Regime de Inspecio:

NOQA 40 Normal Severo Atenuado®

Tamanho do Lote Codigo || Amostra |Aceitacdo| Rejeicdo || Amostra |Aceitacdio| Rejeicdo || Amostra |Aceitacdo| Rejeicdo
2-3 A 3 0 1 5 0 1 2 0 1
9-15 B 3 0 1 5 0 1 2 0 1
16-25 C 3 0 1 5 0 1 2 0 1
26-50 D 13 1 2 20 1 2 5 0 2
51-90 E 13 1 2 20 1 2 5 0 2
91-1a0 F 20 2 3 20 1 2 i 1 3
151-280 G 32 3 4 32 2 3 13 1 4
281 - 500 H 50 5 6 50 3 4 20 2 1
501-1.200 J 30 7 g 30 5 6 32 3 G
1.201-3.200 K 125 10 11 125 g 9 a0 5 i
3.201-10.000 L 200 14 15 200 12 13 80 7 10
10.001 - 35.000 M 315 21 22 315 13 19 125 10 13
35.001-150.000 I 315 21 22 315 13 19 125 10 13

*Atenuado - se a quantidade de itens ndo-conformes estiver entre os valores de rejeicdo e aceitacdo. aceitar o lote e retornar imediatamente 3
inspecdo Mormal (no lote seguinte)

| INSPECAO E AMOSTRAGEM PELO METODO DE ATRIBUTOS - NORMA: ABNT NBR 5426 |

Sistema de Comutag¢io entre os Regimes de Inspegio

10 ou mais lotes
consecutivos aprovados
(ver outros critérios)

1lote rejeitado (ver
outros critérios)

aprovados

5lotes consecutivos

2 lotes rejeitados em 5 lotes
consecutivos inspecionados

serem

Apos 10 ou mais
lotes consecutivos

Com inspegao Se Passar a utilizar
2 lotes rejeitados em & M
Marmal ) Inspecdo severa
consecutivos
Marmal 10 dltimos lotes aceitos Inspecdo atenuada
Severa 5 lotes consecutives aceitos Inspecdo normal
Atenuada 1 lote rejeitado Inspecdo normal

Interromper
y
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APENDICE K — Relatdrio de Inspecio de Produto

Exemplo de Relatorio de Inspecao de Produto para a M.Officer:

—— . SISTEMA DE GESTAO
m M5 Industria e Comércio S/A DA QUALIDADE
RELATORIO DE INSPEGAO DE PRODUTO - M.OFFICER | N°REL. DATA
CORES RECEBIDAS INSPEGAOD
IDENTIFICACAO DE PRODUTO COM CONTRA-
AMOSTRA
FORNECEDOR PRODUTO Ij chﬂo ‘:’ ACABADO I:‘SIH DNJ‘.O
Aceitar ou
Rejeitar? DE\?SL. 2* QUALIDADE
NOTA QTDE QTDE PGS Cf
N1 FiscaL oF RECEB | INSPEC | DEFEITO | |QUAL| COM | VIDAS | | FT | FTC | BC | DC ) ML | BL
1
2
3
4
5
6
INSPECAO
N* |cOD. PROBLEMA | QTDE PEGAS | COR | AGAO N* | cOD. PROBLEMA | QTDE PEGAS | COR AGAD
IDENTIFICACAO DOS CONFERENTE DE MEDIDAS INSPETOR(A) DE QUALIDADE
FUNCIONARIOS
OBSERVAGOES
ACOES
RI - RETRABALHAR INTERN.,
A - ACEITAR
D - DEVOLVER
D7-DEST7Y
PRODUTO/ DATA:
COMERCIAL QUALIDADE DIRETORIA
NOME: MOME: MOME:
ASS: ASS: ASS:
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Lista de Problemas com os codigos utilizados no Relatério de Inspecéo de Produto:

133

) M5 Inddistria e Comércio SIA SISTEMA DE GESTAO
LISTA DE PROBLEMAS
ACABAMENTO (AC) CONFECGAO/MONTAGEM (CS)

ACO01 - Sem acabamento

AC02 - Acabamento soltando / rasgando /
descosturando

ACO3 - Aplicagdo incorreta / irmegular
ACD4 - Furos de alicate

ACD5 - Retoques mal feitos

ACDO0 - Outros

AVIAMENTOS (AV)

AV01 - Bot3o solto / mal posicionado / ausente

AV02 - Etiqueta de composigao ausente / mal
posicionada / com dados incorretos

AV03 - Etiqueta de fita ausente / mal
posicionada

AVD4 - Etiqueta de tamanho ausente / mal
posicionada / trocada

AV05 - Fivela solta / quebrada / ausente

AV06 - Feche quebrado / mal colocado /
ausente

AVOT - IIhds soltos / mal colocados / ausentes

AV08 - Rebites soltos / mal colocados /
ausentes

AV09 - Tag ou codigo de barras ausente / mal
posicionado / com dados incorretos

AV10 - Ziper mal pregado / ausente
AV11 - Embalagem
AV00 - Outros

MATERIA-PRIMA (MP)

MPO1 - Acabamento irregular

MP02 - Barramento de tecido / tingimento
MP03 - Alongamento apds lavagem
MP04 - Couro enrugado / riscado / retocado
MP05 - Couro com marcas

MPOEG - Fio irregular no tecido

MPO7 - Fibras mortas

MP08 - Encolhimento apos lavagem
MP09 - Estampa borrada / falhada

MP10 - Furado / rasgado / ressecado
MP11 - Mancha apds lavagem

MP12 - PFilling

MP13 - Tonalidade na peca

MP14 - Vinco

MPOO - Outros

CS01 - Algas torcidas / curtas

CS02 - Bainhas / decotas sem refilar
CS03 - Bolsos descosturados / tortos
CS04 - Bordas largas

CS05 - Costura franzida / rompida

CS06 - Costura torta / solta

CS07 - Caseado fechado / pequeno / grande
CS08 - Calgado deformado

CS09 - Colagem irregular

CS10 - Falta de reforgo nas costuras
CS511 - Filigrana com costura solta

C512 - Forro interno descosturado / furado
CS513 - Furos / marcas de agulha

CS14 - Gancho estourando

C515 - Gola ou decote torto / pequeno / grande
CS16 - Manchas de dleo [ luz

CS17 - Passantes estourando

CS18 - Peca suja

CS19 - Perna torta

CS20 - Ponto quebrado

CS521 - Salto soltando

C522 - Solado descolando

C523 - Vista torta / com sobra de tecido
C524 - Limpeza irregular (linhas)

CS25 - Tonalidade na pega

CS26 - Travete ausente / irregular

CS00 - Outros

LAVANDERIA (LV)

LV01 - Furos de lavanderia
LV02 - Lavagem irregular
LV03 - Manchas de lavanderia
LV04 - Passamento irregular
LV05 - Puido ou desgastado
LVO06 - Riscos e esfrias

LVO0O - Outros

MEDIDAS (MD)

MD01 - Medidas fora do padrdo
MDO0O0 - Outros
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APENDICE L — Controle de Defeitos do setor de Consertos

M5 Ind. e Com. S/A
Controle de Defeitos - Uso Fabrica

Defeito Loja |_| Defeito Cliente |_|
Loja: M* Controle:
Mota Fiscal:
Cod. Produto { Cor { Tamanho: / /

Classificacao do defeito:

[[]BA-bainha  [] AJ-ajuste [] cr-cristal
[Jeo-botae [ ] DV-devotver [ ] DE - descosturada
[Jzr- ziper [JLA-laceada [ ] RE - rebite

D DF - desflada |:| ES - esgarcada D TO - tora

D FA - rasgada D MA - mancha D FLU - furada

[ JeM-encoheu [ ] QU-quetrada [ ] GO-gola

Acao:
Dﬂunsartu |:|Trcca |:| Devolugao |:| Cobrar Loja

Conclusao:

Wislo: Data:
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ANEXO A - Formulario FMEA

S005TY =) 0B22)3(] = (] U0 = 2IPEPURAIG =G

ad 0 05330044
sopejuR|ty ozeld SEPEPUALLIISY a 0 [eoual0g jonpoid

SENJY 330IPY] seppay JlBresucdsay saghy siemy ws eyeq [eIDU=104 [erauzlog onpodd op op
PUDYR)y 2P Segdy 520ipY| sajoquog Ep Esnen eyje4 2p olag eye4 2p odi| (sag)oe5uny oeduasaq
P ‘ON ETIO4
BIE(T
ossa20ld =2p VWA O coad pony
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