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Resumo

A indastria do vestuario compreende a Ultima etapa da cadeia téxtil produtiva e é altamente
dependente da méo de obra, pois ainda consiste em utilizar um operador para cada maquina de costura.
Neste sentido, o planejamento do setor da costura deve ser fator relevante para se obter resultados
condizentes diante da concorréncia. Portanto, percebe-se a escassez de literaturas que abordam este
segmento industrial. Assim, este artigo pretende contribuir com uma proposta de organizacdo do
trabalho para o setor da costura com o objetivo de estabelecer procedimentos simples que permita
planejar e controlar o setor em beneficio da qualidade e da produtividade. Utilizou-se o estudo de caso
Gnico como procedimento e o objeto da pesquisa foi uma industria do vestuario que produz artigos de
moda no segmento lingerie noite. Atraveés do resultado conclui-se que o procedimento adotado
contribui para o ganho de produtividade sem demandar por altos investimentos.
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Abstract

The garment industry consist of the last step of the textile production chain and it’s highly
dependent on the labor work, because it stills consisting in using an operator for each sewing
machine. In this sense, the planning of the swing industry must be a relevant factor to obtain
consistent results to the competition. Thus, we can realize the scarcity of literatures that
address this industrial segment. Therefore, this article contributes with a work proposal
organization for the sewing industry with the goal of establishing simple procedures that
allow to plan and control this sector in benefit of the quality and the productivity. This article
used the study of the single case as proceeding, and the object search was a garment industry
that produces fashion goods in the nightly lingerie segment. Through the research result we
can conclude that the adopted procedure contributes to productivity gains without require high
investments.
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1. Introducéo

O setor téxtil no Brasil tem notavel importancia, sua participacdo na receita de toda
industria de transformacéo corresponde a 5% e € responsavel por mais de 17% dos empregos
(IEMI, 2008).

Segundo Silva (2010) o segmento dos confeccionados parte integrante da cadeia
téxtil produtiva € composta pelas confeccdes do vestuario, de acessorios, produtos para o lar e
artigos técnicos. O principal produto de entrada para este segmento séo os tecidos de malha e
os tecidos planos que podem ser comprados nos diversos mercados, ou desenvolvidos junto a
indUstria téxtil sob condigdes de exclusividade, ou ainda, através do préprio processo
industrial, caso a empresa seja verticalizada.

No entanto, desde o final dos anos 70, as grandes corporacgdes para poderem expandir
e obter melhores recursos econdmicos passaram a focar determinadas etapas e fungdes do
processo produtivo e destinaram alguns processos, 0s que podem ser obtidos com menor custo
a outras empresas na forma de subcontratacdo ou terceirizacdo. Neste sentido, segundo Silva
(2009) a industria do vestuario se apropriou desta condicéo e a terceirizagdo da costura passou
a ser crescente para dar condicGes a estas industrias de suportar a competitividade e garantir
0s prazos de entrega que estdo cada vez mais curtos.

Sabe-se que a industria do vestuario é bastante versatil em termos de oferta de
produtos, pois estes podem variar desde os mais simples como as camisetas basicas que séo
comercializadas em grande escala até aos produtos mais luxuosos e caros, cujo apelo esta
vinculado ao status que a marca proporciona.

No entanto, com a globalizacdo muitos setores industriais passaram a se defrontar com
a realidade da competicdo em uma escala global, ndo importando mais onde se produz nem
sob qual realidade isso é feito, mas sim como se atende o mercado com produtos e servi¢os
que requerem um conjunto crescente de exigéncia das quais inclui o custo, qualidade,
desempenho das entregas e flexibilidade (PIRES,2004).

Neste contexto, com a entrada de produtos chineses no mercado nacional brasileiro, 0s
empresarios do segmento do vestuario se mostraram mais preocupados com o posicionamento
das suas empresas diante da concorréncia global, além das dificuldades na obtencdo de mao
de obra qualificada, principalmente de costureiras.

Segundo Goularti Filho e Jenoveva Neto (1997), a costura é a fase mais importante do
processo produtivo da inddstria do vestuario, pois ha grande dificuldade de substituir o
trabalho humano devido demandar muita habilidade manual e dominio do maquinério.

Outro fator a considerar € que o vestuario estd diretamente ligado as imposicdes da
moda e esta tem disseminado que o produto quanto mais individualizado maior € o seu valor
para 0 consumidor e isto tem contribuido para que as empresas produzam volumes menores
de um mesmo design. Como consequéncia ha o aumento da variedade dos produtos ofertados,
porém, a produtividade na manufatura tende a diminuir diante da economia de escala.

Slack (2002), descreve que a funcdo manufatura € uma funcdo que deve ser dada
muita atengdo, pois € nela que se pode dar a organizacdo o diferencial competitivo. Pires
(2004) corrobora apontando que a abordagem mais tradicional divide a manufatura em
producdo continua e intermitente. Sendo a intermitente subdividida em produgdo em massa,
individual e em lotes. No caso da producdo em lotes, muitas sdo as indudstrias que produzem
nestas condi¢Bes, como as de autopecas, remédios, calcados, téxtil e vestuario. Estes lotes
podem ainda ser de tamanho pequeno, médio e grande, mas ndo ha um critério padronizado
que defina esta classificacdo, o pequeno para uma industria pode ser considerado grande para



outra.

Portanto, sabe-se, que a funcdo de costurar é de dominio universal e é possivel
ganhar produtividade e obter produtos com qualidade e com menores custos se o trabalho for
estabelecido de forma organizada e simples. E a simplicidade consiste no minimo em
dimensionar a carga de trabalho de forma igualitaria para cada costureira e ainda respeitar o
dominio da operagédo e da maquina de acordo com a habilidade de cada pessoa.

Assim, este artigo objetiva propor os procedimentos basicos a serem utilizados pela
indUstria do vestuario para se obter ganho de produtividade no setor da costura.

2. Referencial Teorico
2.1 O significado da atividade trabalho

Segundo Albornoz (2008) ha diferentes significados para definir o trabalho, pois a
definicdo se modifica de acordo com a linha do tempo e o conceito consiste em multiplos
significados e controvérsias. Neste sentido, Friedman e Naville (1962) apontam que definir
trabalho mostra-se uma tarefa dificil, porque o trabalho sempre esteve presente em qualquer
sociedade. Na concepcdo mais ampla, é preciso percorrer toda a existéncia do homem, em
todas as épocas, nacdes, sistemas sociais e culturais e s6 assim € possivel definir o trabalho
para cada época.

Entretanto, Marx (1983) relaciona o trabalho como sendo a participagcdo do homem com
a natureza num processo em que o ser humano, através de sua propria acdo, impulsiona,
regula e controla seu intercAmbio material com a natureza. E que este processo é
exclusivamente do ser humano, pois apenas 0 homem € capaz de estabelecer um projeto
mental de seu trabalho.

No entendimento de Gorz (1989), o trabalho nem sempre existiu, apareceu com 0s
capitalistas e com os proletarios e atualmente ¢ uma atividade que se exerce em troca de um
salario e que sdo fixadas as formas e o horario por aquele que paga. Pode-se dizer que o
termo trabalho apareceu nas linguas latinas como um derivado do latim tripaliare, que
significa torturar com tripalium, um chicote de trés pontas. E a partir dai a relacdo do trabalho
estar ligado ao sofrimento, ao constrangimento para quem o exerce. Assim, o trabalho tem-se
constituido como uma atividade essencial a estruturacdo da sociedade, tanto sobre o sistema
produtivo, como do comportamento humano.

Nesta visdo € necessario compreender que todos os individuos contribuem para a
definicdo do perfil da sociedade e ndo sé dos que trabalham, pois ha quem define o carater do
homem pelo seu trabalho e ha muitas pessoas idéneas, sérias, bem intencionadas que nao
trabalham e nem por isso podem ser desprestigiadas (BAVA JUNIOR, 1990).

2.2 Principais formas de organizacéo do trabalho

As formas de organizagdo do trabalho foram marcadas historicamente dos quais
resultaram em modelos consagrados. Os modelos se modificaram de acordo com as
necessidades sociais, normalmente atrelados ao consumo de bens, imposto pelo préprio
homem. Assim, pode-se observar que, apesar dos modelos terem marcado diferentes épocas,
podem ainda estar presentes na atualidade.

O modelo artesanal ¢ a forma mais primitiva e antiga de organizar o processo de
producdo. O artesdo, assim conhecido por ser o senhor de seu trabalho, dominava todas as



etapas do processo produtivo. As ferramentas utilizadas na construgdo do produto pertenciam
ao proéprio artesdo. Também era ele quem decidia como realizar o trabalho, determinando o
tempo necessario e a resolucdo de todos os problemas que apareciam durante a jornada de
trabalho. Portanto, o resultado final era de sua responsabilidade, pois o trabalho artesanal se
caracteriza como trabalho individual, Unico, pertencente a propria pessoa que a executa
(ASSIS, 1998).

A evolucdo do modelo artesanal veio com a proposta de reunir varios artesaos em um
mesmo local de trabalho que era de propriedade de um tnico dono. O resultado desse trabalho
pertencia ao proprietario desse local e ndo mais do artesdo. Com essa mudanga, inicia-se a
manufatura e o surgimento da figura do patrdo, pois o artesdo deixa de ser o proprietéario do
seu produto em troca de uma remuneracdo. A medida que vai evoluindo o trabalho, o
proprietario do local percebe que os produtos poderiam ser fabricados mais rapidamente e
divide as operacBes em elementos menores e as distribui entre os trabalhadores. E o
surgimento da divisdo do trabalho no modelo artesanal.

Em conseqiiéncia, o trabalho do artesdo comeca a se desqualificar, pois deixa de ter
dominio sobre o todo, passando a executar apenas uma pequena parte 0 que originou a
necessidade de planejar e controlar a producdo. Em seguida com a invengdo da maguina a
vapor, a base técnica foi afetada. Passou-se a ter os operadores de maquinas e os trabalhadores
mais qualificados para desempenhar as atividades técnicas relacionadas a producdo, bem
como nas atividades de manutengcdo. Assim, com a producdo baseada em processos
mecanicos, o trabalhador passou a ser operador de um unico tipo de maquina exigindo dele
um ritmo maior de trabalho imposto pela prépria maquina que operava.

Neste sentido, foi exigida mais disciplina, surgindo o cargo de supervisor para
distribuir e controlar o trabalho, caracterizando cada vez mais a diferenca entre o trabalho de
execucdo e o trabalho de planejamento e controle.

No desenvolvimento histérico, depois da introducdo da maquina na industria, a maior
evidéncia aconteceu no inicio do século XX, nos Estados Unidos com o modelo de
organizacao do trabalho proposto por Frederick Winslow Taylor. Esse modelo de organizacao
é visto como um sistema fechado, rigido e mecéanico, sem nenhuma integracdo com o
ambiente externo (SANTOS et al. 1997).

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

A grande contribuicdo de Taylor foi a proposta de determinar de forma cientifica a
utilizacdo de métodos e técnicas para melhor se executar um trabalho. Marques (1987)
ressalta que o principio da administracéo cientifica proposta por Taylor buscava maximizar o
lucro. O poder do capital determinava a forma de organizar o trabalho e perdia a conotacéo do
ser humano, se confrontado com as idéias dos conceitos marxistas cuja caracteristica principal
é a utilizacdo do intelecto. Ramos (2009) atribui ao sistema Taylor o mérito da eficiéncia
historica, uma vez que 0 mesmo se apropriou as exigéncias de sua epoca.

Henry Ford, um dos mais conhecidos precursores da administracdo, iniciou suas
atividades como simples mecénico e fez carreira até ser engenheiro chefe de uma fabrica. Em
1899, idealizou e projetou um modelo de carro autopropelido. Com a ajuda de alguns
colaboradores, fundou sua primeira fabrica, que logo depois foi fechada. Continuou seus
projetos sem desanimar e logo fundou a Ford Motor Co., fabricando um modelo de carro a
precos populares. O fordismo € considerado uma extensao e superagdo da proposta de Taylor.



Ele aprofunda o taylorismo, porque aumenta o controle sobre o trabalho e cria uma linha de
montagem em grande escala, buscando ao méximo a produtividade com a introducao da linha
de montagem e o sistema articulado de transportadores através de esteiras. Com isto, Ford
conseguiu mecanizar a circulacéo de objetos e dos meios de trabalho no decorrer do processo
produtivo, exigindo ainda mais a super especializacdo do homem. O ritmo e a velocidade do
trabalho eram determinados pelos equipamentos e o trabalhador tinha que se sujeitar a eles.

Outra forma de organizacdo surgiu no Japdo, depois do pais ter sido arrasado pela
Segunda Guerra Mundial. Este pais investiu em um conjunto de acBes para poder se
recuperar dos efeitos maléficos do conflito. Como estava tecnologicamente distante das
nacbes dominantes, o efeito positivo das suas agdes pds-guerra ndo repercutiu de imediato.
Com o aparecimento dos resultados concretos, os paises dominantes ndo acreditavam no
potencial japonés e atrelavam os resultados obtidos aos fatores culturais, principalmente a
exaustiva carga de trabalho e aos fatores religiosos. Esta forma de mascarar e de ndo querer
aceitar a verdade evolutiva do desenvolvimento japonés, acabou na década de 70, pois foi a
década em que o Japdo despontou como nova poténcia industrial. Em pouco tempo, 0 mundo
através dos diferentes acessos passou a conhecer melhor o que hoje se atrela ao dito modelo
japonés de organizacdo. Um dos grandes sucessos que chamou a atencdo foi a forma de
organizar o processo produtivo para fabricar automoéveis em pequena quantidade e grande
variedade. Esse sucesso conseguido pela Toyota Motors Company através do TPS - Toyota
Production System que originou a filosofia Just-In-Time - JIT. Segundo Antunes (1998) o
toyotismo passa a ser utilizado como o modelo por exceléncia de producdo flexivel em
substituicdo do fordismo caracterizado pelo processo de japonizacdo dos processos
produtivos. Assim, dependendo do autor e da época pode haver divergéncias na concepcao do
conceito da filosofia JIT como acontece com a chamada producdo enxuta considerada por
alguns autores como a modernizacao do JIT.

Neste sentido, Corréa e Corréa (2009) aponta que a producdo enxuta traz inimeras
modificagdes ao setor produtivo das empresas e permite que a organizacdo possa atingir
melhores resultados, pois a demanda é puxada pelos clientes e 0s estoques devem ser
reduzidos, pois grandes volumes de estoques escondem o0s problemas e ainda proporciona
altos custos.

Portanto, as industrias enfrentam intensas e a rapida mudanca ocasionando diversos
processos de rupturas, descontinuidades e incertezas. O trabalho passa a ser tomado pela
perspectiva da flexibilidade impondo uma logica de modelos inovadores, como a
administracdo flexivel exigindo profissionais preparados, mais participativo, polivalente e
com capacidade para desenvolver novas habilidades de acordo com a realidade externa.
Assim, a qualificacdo necessaria diz respeito ao saber ouvir, trabalhar em equipe, ser
polivalente e assumir riscos (FONTENELLE, 2008).

3. Metodologia

Gil (1999, p.42) define que a pesquisa € um “processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”. Cervo e Bervian
(1983) definem que a pesquisa comega com uma ddvida ou um problema e através do uso do
método cientifico busca-se uma resposta ou a solucéo.

Neste contexto, buscam-se respostas ou solugdo para a industria do vestuario no
sentido de proporcionar melhores condi¢Ges de competitividade no quesito da melhoria da
produtividade do setor de costura.



Quanto ao tipo de pesquisa que este trabalho se enquadra, pode-se dizer que conforme
definicdo de Marconi e Lakatos (2008) é um trabalho que tem caracteristicas de pesquisa
aplicada, pois se pretende contribuir com alternativas para fins praticos com aplicacdo
imediata dos resultados na solugdo de problemas do cotidiano. Corrobora ainda nesta
definicdo autores como Cervo e Bervian (1983), Barros e Lehfeld (2000), Appolinario (2004).

De acordo com os procedimentos, utilizou-se inicialmente da pesquisa bibliografica
que segundo Marconi e Lakatos (2003), tem a finalidade de colocar o pesquisador em contato
direto com o que foi publicado sobre determinado assunto.

Em um segundo momento foi realizado o estudo de caso Unico que buscou adequar o
referencial tedrico obtido na pesquisa bibliogréfica de modo que fosse possivel estabelecer
questdes para coletar dados por meio de observacdo direta, analise de documentos
relacionados ao processo produtivo e também por entrevistas informais com os profissionais
da area.

4. Estudo de Caso
4.1 Dados da empresa

O objeto de estudo da presente pesquisa foi uma inddstria do vestuario localizada na
cidade de Brusque no Estado de Santa Catarina. Além de produzir artigos de moda para sua
rede de lojas, também desenvolve e produz artigos que sdo comercializados em grandes lojas
de departamentos. A producdo mensal da empresa é de 300 mil unidades, sendo 60 % desse
volume é costurado através do processo de terceirizacao.

4.2 Coleta dos dados e informacdes do processo

Através da entrevista com os funcionarios foi possivel caracterizar o fluxo das
informacBes e como acontece a integracdo entre os setores, bem como, é realizado a atividade
de costurar. A partir deste contexto, buscou-se confrontar a pratica da empresa com 0
referencial tedrico.

O resultado esta apresentado na Figura 1 mostrando os passos sugeridos para se obter
ganho de produtividade. Para o melhor entendimento e facilitar a pratica fez-se a descricao de
cada passo apontando detalhes para ndo incorrer em erros que levam a perda do foco na
aplicacdo.
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FIGURA 1: Passos para implantacdo da organizagéo do trabalho. Fonte: Elaborado pelos autores

4.2.1 Analise técnica do produto

A andlise técnica do produto tem como objetivo detectar possiveis problemas que ndo
foram percebidos durante o processo de desenvolvimento do produto e determinar a melhor
seqliéncia das operacdes e as respectivas maquinas e equipamentos que sdo necessarios para a
construcdo do produto.

Neste processo, deve-se contribuir com sugestfes e alternativas de modificacdo de
construcdo caso o produto apresente alguma dificuldade para o processo produtivo ou na
obtengédo da qualidade. Preferencialmente que as sugestdes ndo alterem o design e nem que
precise comprar algum equipamento especifico de alto valor. Todas as modificacdes devem
ser registradas na ficha técnica para evitar problemas futuros.

Para a execucdo desta etapa deve-se primeiramente identificar se a situacdo atual
corresponde com a identificacdo das partes componentes, aviamentos e suas respectivas
quantidades. Identificam-se as operacGes de preparacdo, pré-montagem, montagem e
acabamento, seguindo a ordem em que o produto foi construido. O questionamento da
situacédo atual deve responder as seguintes questdes:

a) Pode-se eliminar alguma operacéo sem descaracterizar o produto?
b) E possivel combinar alguma operag&o?
¢) Quais os equipamentos e acessorios podem ser utilizados para facilitar o processo?

Com as respostas dos gquestionamentos, esta etapa se caracteriza com a proposta da melhor
sequéncia operacional de construcdo do produto. O documento de saida é a ficha técnica que
deverd acompanhar todas as etapas do processo.



4.2.2 Agrupar o produto por similaridade

Como ndo existe regra que define o nimero de pecas de uma colegdo, pois varia de
empresa para empresa € 0 nuimero depende do tipo de comercializagdo e do canal de
distribuicdo utilizado. O ideal para obter a melhor produtividade é conseguir separar 0S
produtos por similaridade.

No entanto, dependendo da variedade e do numero de produtos que fazem parte da
colecdo, a classificacdo pode obedecer a diferentes critérios. Pode-se agrupar por segmento
como: feminino, masculino, infantil, por tipo de tecido, por pecas que vestem a parte de cima
do corpo ou a de baixo.

4.2.3 Estudo do tempo padréo

O tempo padrdo de cada operacdo é o elemento principal que serd utilizado para
planejar e organizar o setor da costura. Também é o que demanda maior tempo e dedicacdo na
obtencéo, pois requer uma metodologia de carater cientifico.

Para iniciar esta etapa, primeiramente deve-se determinar para as costureiras qual a
sequéncia de movimentos que elas devem utilizar para realizar a operacdo de costura, a
posicao das partes componentes no posto de trabalho. Este conjunto de informacao é chamado
de método de trabalho.

Portanto, 0 método deve ser o mais simples, o mais barato, 0 mais rapido, o mais
seguro e proporcionar a menor fadiga a costureira. A sequéncia dos movimentos deve
proporcionar um ritmo de trabalho que possa ser mantido dia apds dia, sem excessiva fadiga
mental ou fisica. O método deve permitir a realizacdo da operacdo sem hesitacOes e erros, o
que beneficia o maior rendimento, resultando em menor tempo de execucao.

Também € necessario antes de iniciar o estudo do tempo padrdo através da
cronometragem, padronizar a rotacdo (rpm) de todas as maquinas, bem como, o nimero de
pontos por centimetro. Estes fatores interferem diretamente no resultado do tempo padrdo. A
maquina com rotacdo menor proporciona um maior tempo de execucdo da operacdo se
comparado com uma méaquina de maior velocidade. Isto também acontece com a quantidade
de pontos que se utilizam para cada costura. Uma maquina com maior nimero de pontos por
centimetro fica mais lenta se comparada com uma com menor quantidade. Tanto a rotacdo e a
guantidade de pontos por centimetro devem ser observadas, ja que utiliza o tempo obtido
como padrdo para toda a empresa, independentemente da maquina e da costureira que se vai
utilizar na realizacdo da operacédo na fase da industrializacao.

4.2.4 Dimensionamento do nimero de costureiras e maquinas

O dimensionamento é a fase correspondente a execucdo dos calculos necessarios para a
execucdo do trabalho do setor da costura. Esta fase por demandar bastante tempo e muita
atencdo no processamento deve-se utilizar alguma ferramenta de calculo (planilha eletronica)
para facilitar o trabalho e diminuir a probabilidade de erros.

Através dos dados da ficha técnica que contém a sequéncia operacional com o0s
respectivos tempos padrdes é possivel calcular a capacidade produtiva em namero de pecas. O
resultado é obtido através da multiplicagdo do numero de pessoas integrantes do grupo pelo
valor em minutos da jornada de trabalho e dividindo pelo tempo padrdo total do produto
conforme mostra a equagao a seguir:



N° de pessoas do grupo X jornada de trabalho

Capacidade produtiva diaria=
Tempo padréo do produto

O célculo do dimensionamento das maquinas e da méao de obra deve ser calculado para
cada produto. O dimensionamento por operacdo é o mais indicado, desta forma € possivel
melhor balancear a mdo de obra e as maquinas. Para se calcular o dimensionamento é
necessario saber o tempo padrdo de cada operacdo do produto e a capacidade produtiva em
numero de pecas, bem como a jornada de trabalho. Pode-se utilizar a seguinte equacédo para
este calculo:

N° de pessoas do grupo X jornada de trabalho

Capacidade produtiva diaria=
Tempo padréo do produto

O resultado do dimensionamento € a carga necessaria para se executar o produto e serve
tanto para balancear o trabalho da costureira quanto para determinar a necessidade do nimero
de méquinas.

Com o resultado dos célculos do dimensionamento é possivel fazer o balanceamento da
carga de trabalho e das maquinas de modo que cada costureira possa executar 0 mesmo
volume de trabalho em termos de tempo e ndo em numero de operacgdes. Isto significa ter
costureira executando uma Unica operacao durante toda a sua jornada de trabalho, em razéo
desta operacdo demandar alto tempo padrdo e outra costureira com varias operacOes
diferentes que somados os tempos padrdes representam o mesmo volume de trabalho.

Quanto ao balanceamento das maquinas, deve-se utilizar a capacidade maxima, mas tomar
o0 cuidado para ndo desequilibrar o fluxo do produto, pois as maquinas vao compor o layout e
0 produto deveréa seguir o fluxo mais linear possivel com a minima movimentacdo. A figura 2
mostra uma planilha eletrénica para executar os calculos do dimensionamento.

A B C D E F G H ] J K
Modelo Tamanho MIN DIA N° Pessoas Data
| | | ] 1 Resp:
TEMPO TOTAL ] DIAL._ | HORA
Seq. Operacional MAG, T.P. MinNec % DIA Maguina Operadora
1
2
3
4
5
]
[l
]
9
10

FIGURA 2: Planilha para dimensionar o setor de costura. Fonte: Elaborado pelos autores

Para o melhor entendimento da nomenclatura e das abreviagdes utilizadas na planilha
representada pela figura 2, faz-se necessario esclarecer o seguinte:



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

b) Tamanho: é o nUmero do manequim que se utiliza para o estudo;

¢) MIN Dia ¢ a jornada de trabalho de cada turno;

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

e) Data: € o dia em que se executam os célculos de dimensionamento e o balanceamento das
maquinas e da méo de obra;

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

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

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

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

J) Seq. Operacional: espaco destinado a descricdo da seqiiéncia das operagdes que

compdem o produto. Esta sequéncia se extrai da ficha técnica;
k) MAQ.: nome da maquina que se vai utilizar para desenvolver a operacdo, também se
extrai da ficha técnica;

I) T.P.: tempo padrdo para executar a operacdo, obtido através da cronometragem e também se
extrai da ficha técnica;

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

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

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

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

4.2.5 Definicdo do grupo de trabalho

Para a composicdo do grupo de trabalho, leva-se em consideracdo se a empresa vai
trabalhar com grupos especializados por tipo de produto, ou se 0s grupos irdo costurar
qualquer tipo de produto. Esta informacdo é importante para a determinacdo do nimero de
costureiras que deverdo compor o grupo e pela necessidade de equilibrar as maquinas
existentes, pois dependendo da opc¢do, poderd haver a necessidade de aquisicdo de novas
maquinas e equipamentos. No entanto, para qualquer das opc¢Bes é necessario identificar e
classificar as habilidades das costureiras através do dominio das maquinas e das operacdes.
Com a definigdo dos tipos de produtos a serem fabricados é possivel estabelecer o numero de
costureiras que fardo parte do grupo. A partir desse nimero, estabelecem-se 0s nomes levando
em consideracdo a habilidade e o dominio das operacfes e das maquinas. O Quadro 1 e 2
mostram como estabelecer a coleta das informacoes.



QUADRO 1 - Habilidade da costureira conforme o tipo de maquina

Tipo de maquina

Costureira Overlock Cobertura Reta Interlock Catraca Caseado e Botdo

Habilidade quanto ao tipo de maquina

Excelente ( ) |Excelente ( ) |Excelente ( ) | Excelente ( ) | Excelente ( ) |Excelente ( )
Bom ( ) |Bom ( ) |Bom ( ) |Bom ( ) |Bom ( ) |Bom ()
Regular ( ) |Regular ( ) |Regular ( ) |Regular ( ) |Regular ( ) |Regular ( )
Ruim () |Ruim () [|Ruim () [|Ruim () |Ruim () |Ruim ()

Fonte: Elaborado pelos autores

QUADRO 2 — Habilidade da costureira conforme o tipo e quantidade de diferentes operacfes

Tipo de maquina
Costureira | Overlock | Cobertura Reta Interlock Catraca Caseado e Botdo
Habilidade quanto ao tipo de operagéo
Todas ( )| Todas ( ) | Todas ( ) | Todas ( ) | Todas ( ) Todas ( )
Uma ( )|[Uma ()| Uma ()| Uma () Uma () Uma ()
Duas ( )| Duas ( ) | Duas ( ) | Duas ( ) Duas () Duas ()
Trés ()| Trés () | Trés ()| Trés () | Trés () Trés ()

Fonte: Elaborado pelos autores

E importante que a composi¢io do grupo seja formada por costureiras com dominio nas mais
variadas operacdes e maquinas, isto proporciona o equilibrio entre a formacdo de todos os
grupos de trabalho da empresa.

4.2.6 Definicdo de maquinas e equipamentos

Existem no mercado variado e diferentes modelos de méaquinas de costura, cada qual
com certa especificidade. As eletronicas diferem na utilizagdo, pois facilitam o trabalho
proporcionando maior rendimento. No entanto, o preco da maquina eletronica ainda é
considerado alto para as confecgdes, principalmente para as de pequeno porte.

Portanto, para se obter a qualidade desejada e a produtividade no setor de costura é
necessario verificar através de um levantamento, se a empresa possui todas as maquinas e 0s
equipamentos necessarios para a realizacdo do produto. A finalidade do levantamento é ter a
real quantidade de maquinas e equipamentos que estdo em condicGes de uso e que poderdo ser
utilizados para dimensionar a capacidade produtiva.

4.2.7 Layout

O layout devera ser projetado para cada produto, proporcionando a menor
movimentacdo possivel. O numero de maquinas e o tipo se obtém do célculo do
dimensionamento e do balanceamento. Para determinar o layout leva-se em consideracdo o
fator matéria prima, o tamanho do produto, peso e a quantidade de pecas que serdo
movimentadas, além do fator prédio e instalagdes. E necessario conhecer as dimensdes do
espaco fisico da area da costura além do conhecimento da posi¢do das janelas, portas,
banheiros e a existéncia de colunas que possam interferir no layout. A necessidade dos
espacos de circulacdo e da movimentagdo do produto também € importante. A &rea devera




comportar todas as maquinas para a realizacdo das operacfes que compreende o produto e
obedecer ao fluxo determinado na analise técnica.

A definicdo do layout deve proporcionar ao produto e as costureiras a menor
movimentacdo no decorrer de todas as etapas de construcdo. Deve-se facilitar a comunicacao
entre 0s membros da equipe, oferecer 0s menores riscos a saude e seguranca, proporcionar a
satisfagdo e animo, ter uma aparéncia agradavel, ser de facil supervisdo e oferecer a facilidade
de ajustes as mudancas dos produtos.

Como a maioria das maquinas de costura possui as mesmas dimens@es e o produto for
destinado ao grupo por similaridade, o espaco necessario para o layout ficara muito parecido
para qualquer produto. A sugestdo de layout para a industria de vestuario, nesta condicéo de
proposta de organizacao de trabalho é o layout em forma de U. Neste caso, ficard na parte
interna um espago vazio permitindo a pessoa responsavel pelo setor (lider) a circulagdo
livremente, dando as instrucdes as costureiras quanto a execucao da operacao.

4.2.8 Preparacéo do grupo

A preparagdo do grupo é fundamental para atingir os objetivos. O apoio da alta
administracdo € muito importante, pois 0 grupo precisa sentir-se parte integrante do processo
e estarem motivadas para atingirem a meta estabelecida.

4.2.9 Aplicagéo

Esta organizacdo do trabalho foi aplicada em dois grupos de trabalho, sendo um do
primeiro turno que corresponde ao horario das 5h as 13h30 min. e outro das 13h 30 min. as 22
horas durante um més.

4.2.10 Resultados obtidos

Os principais resultados mostraram-se favoraveis nas condi¢cGes em que foi aplicado e o
procedimento adotado demonstrou ser de facil execucdo. No entanto, faz-se necessario
considerar algumas variaveis conforme descrito a seguir.

Através da andlise técnica foi possivel encontrar varias deficiéncias ndo percebidas no
desenvolvimento do produto. Neste sentido, houve dificuldades de aceitacdo de mudancas do
pessoal do departamento de criacdo e desenvolvimento na alteracdo do produto em beneficio
do ganho de produtividade, mesmo que a modificacdo nada comprometesse as caracteristicas
do design. Isto significa que existe um distanciamento entre quem desenvolve o produto de
quem executa a fabricacéo.

Como a empresa ndo possuia os tempos padrdes das operacdes, foi necessaria a execugao
do estudo do tempo que demandou alta carga de trabalho. Neste contexto, foi iniciada a
criagdo de um banco de dados para armazenar as operagdes e seus respectivos tempos. Com o
desenvolvimento de varios produtos, a empresa terd em breve um banco de dados com os
respectivos tempos das operagOes de costura que permitira determinar o tempo padrdo de
qualquer produto antes mesmo de se executar o protétipo, apenas analisando o croqui do
produto e ainda possibilitara determinar o custo de fabricacdo antes da execucao do prototipo.

Em alguns produtos, a determinacdo do balanceamento das maquinas ndo estava de
acordo com a necessidade pratica, pois o ideal é que o produto percorra a menor distancia e
preferencialmente de forma linear. Foi necessario deixar certas maquinas em posicao



estratégica, mesmo ociosas, em beneficio da menor movimentacao do produto e da costureira.
Este procedimento exigiu um maior nimero de maquinas.

Quando o volume de producdo por modelo era inferior a duzentas pecas de um mesmo
design, o resultado obtido em termos de produtividade era inferior da média obtida quando
comparado com os produtos de maior volume. Constatou-se que a quantidade de unidades
produzidas € menor na primeira e segunda hora e o maior volume acontece na Gltima hora do
turno de trabalho. Este fator pode ser justificado por varias razdes como, por exemplo, as
pessoas estarem se ajustando ao trabalho, ou por ndo haver pecas para abastecer as maquinas
do fim do fluxo. Quanto ao maior volume na Gltima hora do turno, acredita-se ser pelo fato da
concentracdo de todas as costureiras nas operagdes que finalizam o produto para ndo deixar
produto inicializado para o turno seguinte.

Percebeu-se que para o bom funcionamento € necessario um planejamento anterior a
fase da costura para que ndo haja interrupgéo por falta dos aviamentos, ou por qualquer outro
fator que cause a interrupgdo do trabalho. Observou-se que a falta de planejamento é muito
prejudicial para o grupo em termos de motivacdo. Também se observou vérias deficiéncias
dos setores que antecedem a costura, principalmente do corte e do setor de compras pela falta
de aviamentos.

Para o tipo de produto estudado (pijamas) o melhor resultado obtido em termos de
produtividade foi para a composicdo de 6 costureiras € uma revisora por grupo. Como o
resultado € medido pelo resultado do grupo, o envolvimento das costureiras em diversas
operacdes permitiu ampliar a polivaléncia.

Durante o acompanhamento, ficou evidente que a organizacdo do trabalho na costura
proporciona a obtencdo de produtos com melhor qualidade, pois somente € considerado para
efeito de calculo da produtividade as pecas de primeira qualidade, pois se faz um autocontrole
durante a execucdo das operacfes. Também se percebeu a melhoria das entregas dos produtos
aos clientes, pois a margem de erro entre o planejado através do dimensionamento com o
executado ndo excedeu a duas horas de diferenca. Constatou-se também o aumentado do
volume de producdo e a redugdo do nimero de produtos ndo conformes. O layout por produto
favoreceu um melhor campo visual do setor e melhorou a organizacdo do posto de trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Sabe-se que a variedade de produtos ofertados pela industria do vestuario € muito
grande. Atualmente, independente do segmento de atuacdo os produtos concorrem em nivel
global. Neste sentido, as empresas devem utilizar na sua estratégia, procedimentos que podem
ser facilmente aplicaveis sem demandar por altos investimentos.

Independentemente do segmento de atuacéo, do tipo de produto fabricado e do volume
de producédo, as condicBes de fabricagdo sdo parecidas em termos de maquinario utilizado. A
organizacdo do trabalho para este setor € empirica e normalmente sem um procedimento
formal de execugdo. Neste sentido, esta forma simples apresentada pode contribuir com as
empresas na obtencdo de melhores resultados.

N&o foi previsto nenhum tipo de remuneracdo extra as costureiras para quando atingissem
a meta. Neste sentido, eram frequentes as perguntas sobre 0 que a empresa iria proporcionar
guando se atingissem as metas estabelecidas. Isto mostrou a necessidade de se estudar
alguma forma de recompensa, desde que bem fundamentada para ndo incorrer no erro de
estabelecer premiagdes que ndo possa ser cumprida, ou que prejudique a aceitagcdo e
credibilidade da organizagéo do setor, além de aumentar os custos do produto. Autores como



Hope & Hope (1997), Barton-Leonard (1998) exemplificam que empresas inovadoras tendem
a aumentar o compromisso dos funcionarios através dos planos de avaliacdo de desempenho
da equipe com a participacao nos resultados financeiros.

Destaca-se ainda que esta proposta de organizacdo do trabalho proporcionou facilidade
para administrar o setor e permitiu visualizar possiveis liderancas pelo fato de todos estarem
envolvidos com o processo e discutindo as melhorias.

Portanto, recomenda-se esta aplicacdo sob outras condicGes, envolvendo produtos mais
complexos como calca jeans, camisas, que necessitam de um maior nimero de pessoas e de
diferentes maquinas. Também aplicar em empresas que produzem produtos em volume
inferior a 200 unidades por modelo.

Recomenda-se ainda, a busca pela integragédo entre os setores de desenvolvimento com os
demais setores para evitar a resisténcia quando ha necessidade de alterar algum detalhe no
produto. Collins e Porras (1995) acreditam que as empresas visionarias, sao aquelas que
querem permanecer no negdcio e para isto buscam o envolvimento dos funcionarios em todos
0s niveis da organizacdo e com isto melhoram o seu desempenho.
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