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Resumo

Com os consumidores cada vez mais exigentes e uma atmosfera competitiva, as organizacdes
necessitam de novas ferramentas de gestdo com diretrizes capazes de atender as necessidades
dos consumidores. Neste contexto, encontram-se as industrias de confec¢do, que tem sentido
fortemente os efeitos da competi¢do global, tendo que oferecer um mix de produtos com
qualidade, e cada vez mais atraentes aos olhos do consumidor, com muito mais informacao de
moda. Uma gestao de qualidade apresenta-se como pilar essencial, criando condi¢des internas
que possibilitam as organizacOes um diferencial estratégico e garantem a sobrevivéncia das
empresas a longo prazo, através de uma abordagem na melhoria dos processos com intuito de
melhorar a qualidade de seus produtos. Nesse sentido, o presente trabalho tem como objetivo
analisar o processo de implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade em uma industria de
confeccoes, desde seu nivel de planejamento na alta gestdo até o nivel operacional, apontando

os principais desafios e resultados obtidos.
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1. Introducao

O mercado de produtos e servicos passa por mudangas muito rapidas, reflexo da rdpida
evolucdo social e tecnoldgica na humanidade. O consumidor busca encontrar nos produtos nao
somente sua funcionalidade, mas também busca obter uma grande experiéncia. E com isso a
elevacao nos padroes de qualidade aumentam, advindas de um mercado com clientes cada vez
mais exigentes. Isso faz com que algumas empresas até entdo aparentemente inexpugndveis,
podem devido as rdpidas mudancas, ter sua sobrevivéncia ameacada (VICENTE FALCONI,
2014).

Na industria téxtil e de confec¢do as empresas estdo trabalhando para lancarem produtos cada

vez mais rapido, mas neste cendrio de crescente oferta, o produto serd atraente se estiver
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adequado as exigéncias dos clientes. Nesse contexto, uma gestdo da qualidade contribui

diretamente para esse proposito.

Para Paladini (2006), a necessidade pela qualidade de produtos e servigos, decorrente quase
sempre do aumento de concorréncias de variadas naturezas, motivou uma transformacao radical
no cendrio. Diante desses novos desafios as organizacdes buscam diferencias estratégicos,

adotando novos modelos de gestdo, onde normalmente alteram suas estruturas organizacionais.

O objetivo de estudo desse trabalho € analisar o processo de implantacdo de um sistema de
gestdo de qualidade em uma inddstria de confeccdes, que ocorre através de uma abordagem
crescente para o desenvolvimento dos recursos humanos, implementagcdo de procedimentos e
melhoria dos processos, com o objetivo de crescer em produtividade e qualidade de seus

produtos, através da confiabilidade e eficiéncia dos processos internos da organizacao.

2. Referencial teorico

2.1. Conceito de qualidade

O conceito de qualidade evoluiu substancialmente ao longo das udltimas décadas. Antes
pensava-se em qualidade apenas com relacdo ao produto final com uma abordagem de controle
da qualidade através de inspecdo, agora este conceito € direcionado também aos processos

gerenciais, interligando todas as areas da organizacdo.

Vicente Falconi (2014), define qualidade como um produto ou servico que atende
perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo, as

necessidades do cliente.

Qualidade: Esta diretamente ligada a satisfacdo do cliente interno ou
externo. Medida por meio das caracteristicas da qualidade dos produtos
ou servigos finais ou intermedidrios da empresa. Inclui a qualidade do
produto ou servigo (auséncia de defeito e presenca de caracteristicas que
irdo agradar o consumidor), a qualidade da rotina da empresa
(previsibilidade e confiabilidade em todas as operacdes), a qualidade do
treinamento, qualidade da informacao, a qualidade da administragdo, etc;

(FALCONI, 2014).



Contudo, o mercado precisou se adequar ao que o seu cliente pede, ou seja, teve que oferecer

produtos e servigos de qualidade a medida em que seu publico ficava cada vez mais exigente.

Qualidade vai além de um produto de exceléncia. Qualidade € o resultado de todo um processo
produtivo, onde todos os envolvidos estdo conscientes da importancia de levar aos clientes um

produto de qualidade e & empresa um processo mais eficiente.

Para Juran (1990), chegar a um acordo sobre o que se entende por qualidade nao € simples. Para
os gerentes, nenhuma definicdo sucinta € realmente precisa, mas uma dessas definicdes obteve

larga aceitacgao: qualidade é adequacdo ao uso.

Com essa definicao, podemos observar que a qualidade sempre vai ser definida pelo cliente, ja
que o mesmo ¢ quem faz o “uso” e a Ultima andlise do produto ou servi¢o, definindo ou ndo sua

qualidade segundo a sua satisfacao.

Paladini (2006), ainda explica esse conceito afirmando que tudo que contribui para essa
“adequagdo” ¢ relevante. Do ponto de vista do produto, isso significa toda a diversidade de itens

que ele possa dispor para melhor se ajustar a sua efetiva utilizagao.

2.2. Importancia de uma gestio da qualidade

Uma empresa honesta s6 pode sobreviver dentro de uma sociedade se for para contribuir para
a satisfacdo das necessidades das pessoas. Esse € o seu objetivo principal. Sabendo disso, as
empresas sentem-se pressionadas a buscar modelos de gestao capazes de atender as exigéncias
do mercado atual, nesse sentido um sistema de gestdo da qualidade apresenta-se como uma

oportunidade de gerar diferencial estratégico nas empresas.

Segundo Falconi (2014) o objetivo da utilizagdo de uma gestdo da qualidade total como
abordagem gerencial nas empresas, é justamente criar condi¢des internas que garantam a
sobrevivéncia das organizagdes a longo prazo. Uma empresa com uma cultura voltada para a
qualidade de seus produtos e servigos assegura uma melhor experiéncia e satisfacdo para o

cliente, pois o cliente € a razdo de uma empresa existir.

Nao é mais possivel garantir a sobrevivéncia da empresa apenas exigindo que as pessoas facam
o melhor que puderem, e depois apenas cobrar o resultado. O principio da abordagem de uma
gestdo da qualidade, baseia-se em métodos, onde todos sejam capazes de aprender e praticar,

utilizando-os na dire¢do dos objetivos da empresa.
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2.3.  Cultura organizacional

Tratando-se de cultura organizacional, Chiavenato (2010), afirma que a cultura organizacional
¢ o conjunto de hébitos e crencas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas,
compartilhadas por todos os membros da organizacao. Ela se refere ao sistema de significados

compartilhados por todos os membros e que distingue uma organizagcdo das demais.

A implantacdo de um SGQ em uma organizacdo tem um dos seus maiores desafios no ambito
cultural. Ao tentar estabelecer uma cultura voltada para qualidade, encontra nas organizacdes

resisténcia a mudangas, que por sua vez € uma reacdo natural do individuo.

“Os recursos humanos devem ser considerados como um dos
principais fatores para melhoria da qualidade em organizagdes.
As empresas devem estar atentas aos instrumentos metodologicos
disponiveis para a captacdo e interpretacdo das necessidades de
seus funciondrios e utilizar essas informacdes como diferencial

competitivo.” (Varios autores, 20006).

Dessa forma, a introdu¢do da nova cultura deve ser estudada e trabalhada junto ao departamento
de Recursos Humanos, para que sejam evitados resultados negativos advindos da resisténcia,

pois, de certa forma, haverd uma mudanca na personalidade da organizagao.

3. Metodologia

A abordagem utilizada neste trabalho foi a qualitativa, de natureza bdsica com o objetivo
exploratério de tornar um problema ou uma visdo mais explicita envolvendo um levantamento

bibliografico.

Nesse contexto, Gil (2010), afirma que, o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados.
Yin (2005), ainda afirma que deve haver estudos de caso exploratdrios, estudo de caso

descritivos ou estudos de caso explanatdrios.

Nesse sentido, o presente artigo caracteriza-se por uma pesquisa bibliogréfica e estudo de caso

simples.



Este método foi selecionado por permitir aos pesquisadores responder a complexidade da
pergunta adotada no contexto deste trabalho: quais os desafios no processo de implantacdo do

sistema de gestdo da qualidade em uma industria de confec¢cao de grande porte?

A coleta de dados para estudo ocorreu a partir de uma revisao prévia de literatura, embasando
os pesquisadores para analisar o caso, explorando os desafios decorrentes do processo de

implementacdo da gestdo da qualidade.

No caso constituiu-se a andlise do campo em estudo e a coleta de dados em diferentes fontes de
forma que sustente o objeto de estudo em questdo, que deu-se a partir de entrevista com o gestor

e observacdo aos agentes entrevistados.

4. Caracterizacao do caso

De acordo com dados atualizados em 2017 da Associagdo Brasileira da Industria Téxtil e de
Confeccdo (ABIT) o setor téxtil e de confeccdo emprega 1,4 milhdes de empregados diretos,
dos quais 75% sdao mulheres. A industria da moda é o segundo maior empregador na industria
de transformacdo e também segundo maior gerador do primeiro emprego, tendo quase 200 anos

de atuacdo no Brasil.

O trabalho foi realizado em uma industria de confec¢@o de roupas, visto a grande importancia
do setor na economia nacional. Por motivos de sua politica, esta ndo podera ser mencionada. A
empresa se encontra hoje como a maior industria de confec¢des da América Latina, e investe
continuamente em inovacdes e melhorias. Além da valorizacdo dos colaboradores a
organizacdo também visa o melhor desempenho de seus processos, com o intuito de

proporcionar produtos de exceléncia.

Nesse contexto, a empresa procurou implantar um sistema de gestdo da qualidade, afim de
garantir o aperfeicoamento de seus processos de forma a garantir uma melhoria continua da

organizacao.

5. Discussio e analise dos resultados

5.1. Planejamento e implantacio da gestao da qualidade

O planejamento para implanta¢do do sistema de gestdo da qualidade concentra-se nos niveis
mais altos da gestdo da organizacdo. Sabendo que interfere diretamente na estrutura

organizacional.



Para iniciar com o processo de mudanga e implantacdo da gestdo da qualidade, o gestor da 4rea

tomou como estratégia aceitar o desafio respondendo diretamente a gestdo corporativa,

garantindo que seu trabalho fosse melhor aceito, possibilitando melhores resultados.

Nessa fase do planejamento, foi feito uma andlise organizacional, onde foram levantados
questionamento para entender a cultura da empresa, perguntas como: tempo de atuacdo da
empresa no mercado, tipo de produto, estratégia de producdo utilizada, qual o cliente, qual a
expectativa do cliente, etc. Sabendo disso, foi possivel estabelecer um panorama da empresa.
Esses questionamentos possibilitam definir uma diretriz para obter sucesso na implantacao, e

consequentemente no mercado.

Sendo assim, de acordo com a pesquisa observou-se que a empresa passava por um processo
migratério, onde mudava a estratégia de fabricar produtos para diferentes lojas, para ter um
cliente (loja) unico, sendo esse cliente parte do mesmo grupo de empresas. Com isso, a
oportunidade de implantar o sistema de gestdo da qualidade na empresa, iniciou-se com o
conhecimento da organizagdo e do processo fabril. Encontrando desafios e oportunidades de
melhoria em uma organizacio de mais de 70 anos de mercado onde no seu operacional, muitas
pessoas para execucdo dos processos, pois trata-se de um modelo de negdcio, em parte

expressiva, artesanal.

Portanto a gestdo da drea junto com as demais dreas da empresa atuaram juntos no processo de
implantacdo do novo sistema, porém encontrou-se um desafio dentro da alta administracdo,
onde a mesma se mostrou resistente ao processo de mudancas e com vicios culturais, ndo
atendendo as expectativas da governanga corporativa. Para a implantacdo da gestdo da
qualidade foram realizadas etapas seguindo a necessidade de resposta rdpida da empresa, nao

seguindo um modelo tedrico geralmente recomendado.

a) Analise organizacional

A organizacdo em estudo estabelecia sua qualidade de forma empirica, ou seja, baseada em
experiéncia, ndao media e consequentemente nao tinha dados que pudessem fornecer

informacdes e apontar pontos de melhoria dentro do processo produtivo.

A medida que a organizagdo ndo pensava sobre qualidade, as pessoas 14 inseridas ndo eram
habituadas a tratar qualidade como um dos pontos principais para um produto de exceléncia,

ou seja nao tratavam pontos de melhoria no produto de forma efetiva, evitando que voltassem



a aparecer. Como consequéncia, existe um desafio ao inserir uma cultura voltada para

qualidade.

Portanto, a nova cultura tem por objetivo inserir a percep¢do da qualidade e sua importancia
por toda a organizacgdo aos envolvidos com o processo produtivo, internamente e externamente,

de forma que todos estejam orientados para qualidade e melhoria continua dos processos.

b) Mapeamento do processo produtivo

A estratégia nessa etapa foi mapear a organizacao, identificando as principais entradas e saidas

do processos e fazer o diagnéstico, encontrando os pontos criticos e priorizando 0s mesmos.

Tendo dado andamento com o mapeamento dos processos, implantou-se indicadores com meta
ndo definida nas principais dreas de atendimento da organizacdo. A nado definicio da meta
observou-se necessdria devido a rapidez de resposta que se esperava e as diferentes percepcoes
de qualidade dentro da cultura anterior, sendo assim, mostrando pontos de melhoria nas

principais entradas e saidas do processo fabril, matéria prima, costura e lavanderia.

Desse modo, podemos observar que o processo de implantagdo passa por um ciclo, onde

conseguimos enxergar o fluxo através da ferramenta conhecida como PDCA.

Figura - 1 Ciclo PDCA

[ «RNC's *Mapear
organizacdo e
*PMC fluxo de
«Procedimentos processos;

Operacionais
Padronizados-
POP's,

s|dentificar

problemasde
qualidadeno
produta final.

-
*Checara sImplantacdode
eficiénciade indicadores;
indicadores. *Tratar com

acaocorretiva
— indices mais
e criticos.

Fonte: Préprios autores



Em conversa com o gestor, pudemos observar que o processo hoje se encontra na etapa do, ou
seja, tratando com ag¢do corretiva os indices mais criticos encontrados a partir dos indicadores
estabelecidos. E estd iniciando a etapa check, onde esta checando a eficiéncia dos processos,
identificando quais os de menor efici€ncia, caminhando para a etapa act, onde serdo tomadas
acoes para tratar desses indicadores, adiantando que o Registro de Nao Conformidades (RNC),
Processo de Melhoria Continua (PMC), e a producdo de Procedimentos Operacionais

Padronizados (POP), serdo uma das principais agdes.

c) Estabelecimento de metas

Para estabelecer as metas foram utilizados tanto informagdes mercadoldgicas, observando
como estd a concorréncia, o piblico alvo, expectativas do publico, como o conhecimento do
proprio gestor responsdvel pela gestdo da qualidade entraram na pesquisa. Nessa etapa, foi de
grande importincia o conhecimento do gestor no varejo de confec¢io, que serviu como base
para o estabelecimento de metas como: reducao do percentual de pecas produzidas de segunda
qualidade e percentual de retrabalho nos setores de costura. Tendo em vista o conhecimento de

mercado e levando em consideragdo o tipo de produto fabricado.

A percepcao do cliente sobre o produto da empresa foi outro ponto chave no estabelecimento
das metas, a resposta do cliente foi importante para definir parametros da qualidade do produto,

sendo possivel gerar planos de melhoria continua, baseados nos novos padrdes estabelecidos.

d) Recursos humanos

O setor de recursos humanos atuou de forma intensa desde o inicio do processo de implantagao.
Atuando de maneira que possibilitou a integracdo das dreas da empresa, mostrando o objetivo

da organiza¢do com a introducdo de uma cultura voltada para qualidade.

Nesse sentido, a gestdo de pessoas foi muito importante, sabendo que numa empresa com mais
de 70 anos de atuacdo no mercado existe uma cultura comportamental muito forte. E para que
as dreas trabalhassem de forma harmoénica com o mesmo propdsito, algumas acdes foram
determinantes como, exigéncia de acompanhamento dos indicadores por parte dos gestores,
treinamento dos colaboradores, conscientizagdo da importancia da melhoria dos processos e

melhoria da qualidade nos processos e produtos.



Com isso foi possivel observar a evolucdo do colaborador dentro da organizacdo, atuando com
0s mesmos objetivos da empresa, onde houve uma percepcao de desenvolvimento profissional,
através de capacitacdo, engajamento, e conhecimento da importincia da estratégia adotada pela

organizacao.

e) Operacional

Ao se tratar de nivel operacional, o desafio foi em relacdo a mudanca cultural. Muitos dos
colaboradores estavam acomodados ao antigo modelo de gestdo, entdo era notdria a

preocupacio dos mesmos em relagdo a mudancga.

No entanto, existiram profissionais dispostos a enfrentar o desafio junto com a empresa, onde
a mesma sempre esteve disposta a investir nesse perfil de colaborador, que foram se adequando

ao novo modelo de gestao.

Portanto, a gestdao de pessoas foi um fator crucial nessa etapa do processo junto a gestdo da
qualidade, desde que o mesmo atuou junto a todos colaboradores da empresa no processo de
engajamento e treinamento quando necessario. No entanto o desafio € constante, a medida que
novos colaboradores entram na empresa existe a necessidade de integracdo ao processo de

mudanca junto aos objetivos da organizagao.

6. Consideracoes finais

O artigo tem por finalidade analisar a implantag@o de um sistema de gestao da qualidade e seus
principais desafios em uma industria de confec¢des, visto a grande importancia do setor téxtil

e de vestuario na economia nacional.

Em virtude dos fatos e estudos apresentados, é seguro afirmar que perante um cendrio de crise
e alta competitividade no mercado, € imprescindivel a busca por ferramentas inovadoras que
auxiliem no desempenho das empresas. Dessa forma, a ado¢do de uma Gestao de Qualidade

apresenta-se como diferencial estratégico.

O trabalho foi desenvolvido através de um estudo caso simples, onde acompanhou-se uma
observacdo durante a implementacgdo do sistema de gestao da qualidade dentro da organizagao,

assim como a rea¢do dos colaboradores no que diz respeito a mudanca organizacional.



Através das informacdes expostas, visualiza-se como um Sistema de Gestdo da Qualidade esté
interligado com a cultura organizacional de uma empresa, alterando a maneira de pensar e agir

dos membros da organizagio.

Constata-se que a gestdo da qualidade buscou modificar o sistema gerencial como um todo,
atuando nos processos afim de obter eficiéncia e confiabilidade, seguido de uma maior

produtividade e aumento da qualidade no produto final, buscando a satisfacdo do cliente.

Portanto conclui-se que a implantagdo do Sistema de Gestao da Qualidade é de fundamental
importancia para organizagdo, e que o envolvimento de gestores e liderancas € imprescindivel
para a aceitacdo de uma cultura voltada para qualidade. Ainda conclui-se que é de grande
importancia o entendimento e conscientizacdo de todos da organizacdo para que a gestdo da
qualidade possa interagir com todas as dreas, possibilitando o alcance do objetivo principal de

satisfazer as necessidades das pessoas.
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