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RESUMO

Este estudo tem como objetivo identificar alguns fatores de uma empresa de vestuario que
precisa ser melhorado para que a empresa se torne competitiva. Por isso utilizou-se como base
para a proposta duas subareas da Engenharia de Producéo, sendo elas: Sistema de Gestdo da
Qualidade baseada na ISO 9001:2008 e Projeto de Fabrica. Por meio de entrevistas, analises e
visitas técnicas constatou-se a situacdo atual que a empresa se encontra e quais sdo 0s pontos
em que se deve melhorar, criando as propostas para que a empresa ganhe um minimo de
estrutura para se tornar competitiva com grandes mercados. Nas propostas foi sugerido que a
empresa faca algumas mudancas seguindo os requisitos da 1ISO 9001: 2008 e a0 mesmo
tempo para que haja a implantacdo de um novo layout para que melhore o fluxo do processo,

pois o layout € um dos seus principais gargalos.

Palavras-chave: SGQ; 1SO 9001:2008; Projeto de Fabrica; Layout.



ABSTRACT

This case study aims to identify and improve some aspects of a clothing company in order to
make it competitive. The following two concepts of Industrial Engineering subareas were
utilized: Quality Management System based on ISO 9001:2008 and Industrial Plant. After
making interviews, analyzing data, and making plant tours it was found what the company’s
situation was and what points should be improved so that the company would become
competitive. Among the proposals, it was suggested that the company made some changes
based on the ISO 9001:2008’s requirements and a redesign of the layout in order to improve

the process flow, since layout issues were one of the main bottlenecks within the company.

Keywords: QMS; I1ISO 9001:2008; Industrial Plan; Layout.
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1- INTRODUCAO

O setor téxtil e de confecgdo possui grande importancia, pois representa quase 5% do
PIB do pais e mais de 10% dos empregos nesse ramo econdmico. Possui um total de
aproximadamente 1,5 milhdes de trabalhadores atuando em cerca 30 mil empresas. A geracao
de empregos e distribuicdo de renda é a maior contribuicdo do setor, ajudando a melhorar as
condicdes de vida da populacéo brasileira (ABIT, 2011).

Atualmente, com a crescente globalizacdo, todas as empresas precisam ser
competitivas, de modo que se tornem empresas capazes de competir com o0s seus produtos e
Servicos com empresas maiores, para que se mantenham no mercado. Deste modo sugere-se
para a empresa estudada um plano de melhoria, onde esta conseguird obter mudancas na qual

a fara obter uma estrutura minima de uma fabrica competitiva.

Segundo ainda a ABIT, as indUstrias nesta area sdo na maioria de pequeno e medio
porte, por isso implantar um Sistema de Gestdo da Qualidade ou um novo layout acaba nao
sendo uma tarefa facil, uma vez que a falta de recursos torna-se um dos principais obstaculos.

Entretanto esse paradigma deve ser rompido com a busca de novas soluces.

BIEGAS e CARDOSO (2005), defendem que o Sistema de Qualidade na indUstria de
confec¢bes € um conjunto de dados de especificacdes técnicas de processos e materiais,
através dele é possivel que a inspecdo e o controle sejam estabelecidas durante o
desenvolvimento do produto. O uso de ferramentas e programas que ajudam a pratica, analise

e especificagdes da qualidade também sdo utilizadas na elaboragéo do produto.

Ja o arranjo fisico das instalacbes de uma empresa tem um grande impacto no
desempenho da organizacdo, de modo que um projeto de layout deve ser elaborado de forma
eficiente e eficaz, uma vez que os efeitos de arranjo fisico eficientes ou ndo irdo ser

percebidos pela empresa nos resultados do seu negocio (SILVA, 2009).

A consciéncia da importancia da gestdo da qualidade e da sua influéncia na
competitividade levou a um esforgo unido para a disseminagdo destas praticas gerenciais.
Muitos paises instituiram programas para a difusdo da qualidade, através dos Modelos de
Exceléncia (BEM — Business Excelence Model), como por exemplo, o Deming Prize no

Japdo, o prémio Malcolm Baldrige Quality Award (MBNQA) nos EUA, o European
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Foundation for Quality Management Model (EFQM) e o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ) no Brasil (GONCALVES FILHO, 2005).

1.1 PROBLEMATICA

A falta de uma estrutura minima é uma realidade de muitas empresas do ramo téxtil,
assim como a empresa estudada, onde ndo existe nenhuma aplicacdo de programas da
Qualidade ou Projeto de Fabrica. Esse fator foi o que gerou o interesse do presente tema, pois
ndo possuir uma estrutura minima para que ela seja competitiva no mercado, pode gerar
perdas como refugos na producdo, clientes insatisfeitos, maiores gastos com assisténcia

técnica, entre outros.

Buscar ter uma imagem de uma empresa que fornece produtos de alta qualidade é um
fator competitivo no qual as empresas lutam para passar essa imagem para 0s seus clientes.
N&o possuir essa imagem limita até o mercado consumidor que se a empresa pode atingir,
pois muitos mercados atualmente exigem um padréo de qualidade e a empresa deve fornecer
produtos bons e a um custo acessivel. Deve se evitar ao maximo cometer erros, como fornecer

produtos defeituosos, ou ndo atender as necessidades dos seus clientes de maneira geral.

1.2 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo geral elaborar propostas de melhorias e um
cronograma de implantacdo para uma industria de vestuario, baseado nas subareas de
Engenharia de Qualidade (Sistema de Garantia da Qualidade baseadas na 1SO 9001:2008), e

de Engenharia de Operacdes e Processos da producdo (Projeto de Fabrica).

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Por sua vez os objetivos especificos deste trabalho estdo abaixo relacionados:
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v" Realizar um levantamento da situacéo atual da empresa através de visitas técnicas,
reunides e entrevistas para realizar o diagnostico na empresa.

v Desenvolver uma proposta de plano de melhorias para cada subarea de
conhecimento;

v" Elaborar um cronograma de implantacao.

1.4 JUSTIFICATIVA

Para Viana (2002), foi em virtude do acelerado aperfeicoamento dos instrumentos da
producdo, ao rapido progresso dos meios de comunicacao e a grande competitividade entre as
empresa, que fez-se necessario que as organizacfes fossem em busca de tecnologias
atualizadas, excelentes recursos humanos, produtos eficazes, programas de qualidade e um

plano eficaz de manutencao das instalacfes da producdo.

Neste sentido a empresa deve buscar novas solugdes para melhorar o seu processo
produtivo, para que as perdas sejam diminuidas e qualidade final dos seus produtos elevada,
pois com a competitividade temos a cada dia clientes mais exigentes e que desejam uma
maior qualidade. Ou seja, as empresas em geral precisam cada vez mais de melhores

resultados, em um espaco de tempo cada vez mais reduzido e com um custo menor.

O SGQ deve ir de encontro com os desejos dos clientes, que por sua vez se a empresa
implantar um SGQ que se adapte as exigéncias dos clientes, a organizacdo consegue

sobrepor-se as concorréncias e surpreender os consumidores (SOUZA, 2010).

Mundialmente, a qualidade é conhecida como um dos principais quesitos para a
competitividade e, nos dias de hoje, é encarada como uma necessidade por empresas de
diferentes portes e ramos de atividades para se adequarem a dindmica e as exigéncias do
mercado consumidor. Para se garantir a sobrevivéncia da organizagdo e para que ela possa
conquistar novos mercados, a Qualidade tornou-se elemento diferencial com a crescente
competitividade. Com isso a Qualidade virou palavra de ordem, ou seja, quem deseja dispor
de oportunidades iguais deve padronizar seus processos e 0 seu produto final, independente da
origem ou do setor da empresa (MARQUES, 2006).
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A existéncia de um SGQ implantado dentro de uma organizagdo com base em uma
norma que é aceita internacionalmente proporciona confianca aos clientes e aumenta a

garantia de que seus requisitos serdo atendidos (FERREIRA, 2006).

Dessa forma, deve se ressaltar que a qualidade atualmente ndo é vista apenas como a
qualidade do produto final, mas sim de forma sistémica, por isso as propostas serdo oriundas
do Sistema de Gestdo de Qualidade baseados na ISO 9001:2008 e no Projeto de Fabrica. Para
se chegar a um produto final de qualidade toda a organizacdo deve enfrentar mudancas,

buscando exceléncias em todas suas areas.

O layout ja foi bastante ignorado pela alta dire¢cdo das empresas, sendo considerado
secundério na maioria das vezes. Atualmente, as empresas entendem que ndo é possivel a
obtencdo de uma operacdo logistica eficiente; sem que haja um layout planejado de maneira
correta (FREITAS, 2006).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em capitulos, assim, o capitulo 1 apresenta a introducao
com a contextualizacdo do tema, problema, objetivo geral, objetivo especifico, justificativa
demonstrando a sua relevancia e estrutura do trabalho. No capitulo 2 abordara o referencial
teorico sobre o Sistema de Gestdo de Qualidade e a ISO 9001. J& no capitulo 3 apresentard um
referencial tedrico sobre Projeto de Fabrica e os principios do layout. No capitulo 4 sera
abordada a metodologia utilizada no trabalho. O capitulo 5 sera abordado o estudo de caso,
onde serd apresentada a empresa, a analise e discussdo, as propostas e 0 cronograma de

implantacdo. E por fim serd abordada no capitulo 6 as consideracdes finais.
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2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Um método de gerenciar a qualidade em uma organizacdo é através do Sistema de
Gestao da Qualidade (SGQ). A Qualidade é conceituada de maneira sistémica ja que tem uma
influéncia nas outras partes do sistema, e a0 mesmo tempo em que outras partes influenciam a
Qualidade, necessitando assim de um sistema para que se possa tornar possivel a organizacao
ser bem gerenciada (LIMA, 2004).

Para Feingengaum (1994), um SGQ é uma combinacdo da estrutura operacional de
toda a organizagdo, registrados em documentos gerenciais, técnicos, efetivos e integrados,
para o direcionamento das agOes coordenadas de mdo-de-obra, informacgdes da empresa,
maquinas, conforme os mais praticos e melhores jeitos de assegurar a satisfacdo quanto a sua
qualidade e custos.

Para Maranhdo (2006), SGQ é como um conjunto de recursos, regras minimas,
instalacdo de forma adequada, executando com objetivo de conduzir cada parte da
organizacdo em harmonia com as outras partes da empresa, execute a sua tarefa da maneira
certa e no seu tempo pré-estabelecido, estando todas concentradas para o objetivo comum da

empresa: ter qualidade com produtividade, ser competitiva e gerar lucro.

De acordo com Feingenbaum (1994), existem quatro importantes caracteristicas do
SGQ. Séo elas:

v Ponto de vista: esta primeira caracteristica exerce o ponto de vista conceitual
quanto a maneira pelo qual a gestao da qualidade funciona dentro da empresa e
também quanto a forma pela qual as decisGes para a qualidade podem ser
tomadas de maneira mais eficaz. As principais atividades da gestdo da
qualidade séo consideradas como processos continuos de atuacdo, que se inicia
com os requisitos dos clientes em relacdo ao produto da empresa, chegando ao
fim apenas quando esses requisitos sdo atendidos, proporcionando a satisfagéo
dos clientes.

v' Documentacéo: trata-se da identificacdo das atividades mais importantes e
duradouras e das interacbes entre maquinas-pessoas-informacbes, que
possibilita que as atividades se tornem comunicavel e vidvel por toda a

organizacdo, desta maneira permite que cada colaborador visualize suas
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préprias responsabilidades e atribuicdes em atividades e retrabalho com
qualidade, nas suas tomadas de decisdes.

v' Administracdo de atividade: essa terceira caracteristica relaciona-se com o
aumento da quantidade de atividades da qualidade flexiveis e administraveis,
tornando possivel que a geréncia e os funcionérios da organizagdo assumam as
atividades da qualidade com engajamento.

v Aperfeicoamento técnico: esta ultima caracteristica representa a base dos
aperfeicoamentos técnicos em todas as atividades dentro do SGQ, sendo que 0
SGQ deve assegurar a disciplina e uma estrutura que facilite a ocorréncia de

melhorias e mudancas de maneira padronizada e planejada.

A implantacdo de SGQs para a organizacdo € uma grande mudanca cultural que,
normalmente, gera conflitos. Sem uma firme postura por parte da alta administracdo para
apoiar mudancas, certamente as resisténcias a implantacdo serdo insuperaveis. Neste ponto de
vista, sua implantacdo requer uma reavaliacdo da cultura da organizacdo juntamente com a
nova postura por parte da alta administragdo, a fim de gerar uma conscientizagcdo da
necessidade de mudancas (MARANHAO, 2006).

Essa implantacdo da cultura da Qualidade dentro da empresa baseia-se nos requisitos
da Norma ISO 9001:2008, sendo essa Norma a mais aceita tanto pelo seu reconhecimento
mundial como pela sua eficacia. Segundo Carpinetti (2012), a ISO 9001 estabelece um
conjunto de atividades interdependentes, onde juntas formam um sistema de atividades
(requisitos) da gestdo da qualidade, com o objetivo de atender os requisitos do cliente. Essa
certificacdo se consolidou como uma ferramenta de grande importancia qualificadora nas
empresas que possuem o interesse em fornecer produtos de qualidade além do fato que existe

uma exigéncia dos clientes para a certificacdo do mercado.

2.1 1SO 9001:2008

Para que se possa ter uma visao sistémica da gestdo da qualidade da ISO 9001:2008,
é importante conhecer os oito principios fundamentais para que se implemente 0s requisitos
estabelecidos da gestdo da qualidade, que segundo Carpinetti (2011) sdo: foco no cliente,

lideranca, envolvimento de pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a



17

gestdo, melhoria continua, tomada de decisdo baseada em fatos e beneficios mutuos nas
relages com os fornecedores.

v" Foco no cliente: Principal foco do sistema da qualidade é que a empresa
produza os seus produtos atendendo os requisitos dos seus clientes e que
paralelamente reduza os seus desperdicios e custos da falta de qualidade. E
evidente que o sucesso e a competitividade da organizagdo dependem desse
foco no cliente, desta maneira € importante que a empresa se comunique com
0s seus clientes e entenda 0s seus requisitos. Muitas vezes as empresas
possuem diversos tipos de clientes, com necessidades diferentes e na maioria
das vezes ndo explicitam os seus requisitos (CARPINETTI, 2011). Através
deste foco é possivel facilitar a elaboracdo de estratégias e politicas para o
relacionamento com os clientes, adaptar metas e objetivos da qualidade
segundo os requisitos e expectativas do cliente e desta maneira aperfeicoar o
gerenciamento operacional (MELLO et al., 2009).

v Lideranca: O comprometimento da qualidade em longo prazo deve ser
estabelecido pela lideranca da empresa. Estes mesmos devem gerar um
ambiente adequado para que os colaboradores se comprometam com a
melhoria continua e os objetivos no foco de clientes (CARPINETTI, 2011).
Esse principio tem como objetivo instaurar e comunicar a visao da empresa
através da elaboracdo de estratégias e politicas, demonstrar a visdo da
organizacdo em metas e objetivos que podem ser medidos, atribuir poder e
fazer com que as pessoas se envolvam para que se alcancem 0s objetivos da

empresa, capacitar e motivar seus colaboradores (MELLO et al., 2009).

v' Envolvimento das pessoas: E importante que os colaboradoress ndo apenas
sigam regras, mas sim que eles se envolvam e colaborem para a realizacéo do
trabalho. Deve se levar em conta que as pessoas buscam muito mais que
apenas uma remuneracao justa, mas também espago dentro da organizacéao e
reconhecimento. Atender essas necessidades € multiplicar a iniciativa e a
realizacéo do trabalho (CARPINETTI, 2011).

v Abordagem por processos: Neste principio tem-se como meta definir o

processo para que se possa atingir o resultado esperado, conhecer e medir as
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entradas e saidas do seu processo, instituir responsabilidade e a autoridade,
conhecer todos o0s envolvidos, clientes externos, clientes internos,
fornecedores, entre outros. Através da abordagem por processos espera-se
obter resultados que sejam mais previsiveis, tempo de ciclo mais curto, custos
menores, controle de variabilidade e instaurar processos melhores para a gestéo
de recursos humanos, como educacgéo, treinamento e contratacdo (MELLO et.
al., 2009).

Visdo sistémica: Deve-se determinar o sistema através da identificacdo ou
elaboracdo dos processos que interfiram no objetivo, modelar o sistema para
que ele possa alcancar de maneira mais eficaz o seu objetivo, através da
mensuracdo e avaliacdo melhor de forma continua o sistema e criar restricdes
de recursos antes de agir. Por meio deste principio tem-se como objetivo
permitir uma visdo ampla dos processos que trdz o entendimento das causas
dos problemas, oportunidades de melhoria e gerar um entendimento melhor de
responsabilidades e papéis, diminuindo barreiras e melhorando o espirito de
equipe (MELLO et. al., 2009).

Melhoria continua: transformar a melhoria continua em um objetivo comum
de cada colaboradores na organizacdo, introduzir conceitos de melhoria,
melhorar de maneira continua os processos, encorajar as atividades com o
embasamento em prevencdo. Estes sdo entre outras os principais objetivos
desse principio (MELLO et. al., 2009).

Decisdo baseada em fatos: € essencial que as tomadas de decisbes dentro de
uma organizacdo sejam baseadas em fatos, sejam eles quantitativos ou
qualitativos provindos da situacdo da empresa, através de indicadores de
desempenhos, auditorias ou com outros canais que possibilitem um julgamento
baseado em fatos. (CARPINETTI, 2011).

Beneficios matuos nas relagGes com os fornecedores: a partir deste principio

deve-se determinar e selecionar os principais fornecedores, desenvolver uma
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comunicagdo aberta e clara, e buscar o desenvolvimento e a melhoria dos
produtos, processos e a0 mesmo tempo reconhecer os seus fornecedores. E
através disto, gerar uma vantagem competitiva através da criacdo desta alianca
com os fornecedores, que a0 mesmo tempo proporciona fornecimentos nos

prazos estabelecidos, sem defeitos e confiaveis (MELLO et al., 2009).

A ISO 9001:2008 estimula que a empresa tenha uma abordagem de processo para a

elaboracdo, instalacdo e melhoria de um SGQ com o objetivo de melhorar a satisfacdo dos

seus clientes. ABNT (2008), determina um SGQ constituido em processo de acordo mostrado

na figura 1.
r ™
Melhoria continua do sisterna
de gestao da gualidade
e
Responsabilidade
da direcao
Cliente Cliente
Gestdo de Medicdo, anilise -
FeCUrsOs = melharia =+ | Requisitos
Requisitos
N —_— —_—
Realzacdo ' | Produto
do produto
Lengeda —pe fAbividades que agregam valar
— — — —p Fluxo de informagdo
L A

Figura 1: Modelo de um SGQ baseada em processos
Fonte: Adaptado da ABNT, 2008

Na figura foi apresentado o0 modelo que engloba todos os requisitos da 1SO 9001:2008,

mas ndo apresenta um detalhamento dos processos, posto que eles variam de acordo com a

empresa. A Norma recomenda que se utilize no processo o ciclo PDCA na identificacdo e no

mapeamento do mesmo (DIAS, 2004).
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A 1SO 9001:2008 cita os requisitos para a sua implantacdo sendo eles: SGQ,
responsabilidade da direcdo, recursos humanos, realizacdo do produto e medicdo, analise e

melhoria.

v’ Sistema de gestdo da qualidade: desenvolve os requisitos como um todo para um SGQ
e 0s requisitos da documentacdo de acordo com a Norma. Esta documentacao deve-se
incluir o objetivo, a politica da qualidade, procedimento documentador, Manual da
Qualidade, documentos para garantir o planejamento, a operacdo e o controle dos
registros e dos processos exigido pela Norma. Exige-se também que a empresa, para
efetuar suas atividades de producdo e servigos associadas, deve-se considerar as
instrucdes de trabalho disponiveis. As pessoas que sdao consideradas “chaves” dentro
da organizacdo deverdo mostrar ter um efetivo controle sobre o SGQ e sobre os
processos (PAULA, 2004).

v Responsabilidade da direcdo: de acordo com a ABNT (2008), a alta direcdo deve se
mostrar comprometida com o desenvolvimento do SGQ e com a melhoria continua.
Desta maneira a alta direcdo deve: comunicar a empresa da importancia em atender 0s
requisitos dos clientes, estabelecer a politica da qualidade, assegurar que os objetivos
da qualidade sdo estabelecidos, conduzir as analises criticas pela dire¢do e assegurar a
disponibilidade de recursos. E preciso que a alta direcdo indique um membro, que
independente de outras responsabilidades, deve ser responsavel para garantir que 0s
processos que sao necessarios para 0 SGQ sejam implantados e mantidos, garantindo a
consciéncia sobre o foco nos requisitos dos clientes e ao mesmo tempo relatando o
desempenho do sistema e qualquer outra necessidade de melhoria para a alta diregéo
(ABNT, 2008).

v Gestdo de recursos: Em relagdo aos recursos humanos, deve-se designar o pessoal,
determinar as suas competéncias, 0 treinamento e a capacitacdo e propagagdo na
cultura da qualidade. Ja sobre os recursos fisicos, diz se respeito da infraestrutura para
que se possam executar as atividades, do ambiente, englobando as condigdes de
higiene, seguranca e salde, o clima organizacional e os métodos de trabalho
(FERREIRA FILHO, 2008).
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v" Realizacdo do produto: Este requisito esta relacionado com as atividades da gestdo da
qualidade na parte interna na elaboragéo do produto, formada para que se garantam 0s
requisitos dos clientes. Este requisito € compreendido de seis sub-requisitos formado
por: o planejamento do produto, o relacionamento com o0s clientes, projeto e
desenvolvimento, producgdo, aquisicdo e controle de dispositivos de medicéo
(YAMANAKA, 2008).

A ABNT (2008) define esses sub-requisitos da seguinte maneira:

o Planejamento do produto: A empresa é responsavel em planejar e desenvolver os
processos que sao necessarios para a fabricacdo do produto. Sendo que estes devem
ser consistentes com 0s requisitos de outros processos do SGQ, de tal maneira ao
planejar a realizacdo do produto, a empresa deve determinar quando julgar apropriado:
0s objetivos da qualidade e requisitos para o produto, a necessidade de se estabelecer
processos e documentos, a variagdo, validacdo, monitoramento, medicédo, inspecéao e
atividades de ensaios requeridos, como 0s critérios para a aceitacdo do produto e 0s
registros que sdo necessarios para fornecer a evidéncia de que 0s processos de

realizacdo e o produto resultante atendem aos requisitos.

o Processos relacionados a clientes: a empresa deve determinar 0S requisitos
relacionados ao produto, incluindo os requisitos para a entrega como para atividades
pés-entrega e os requisitos ndo declarados pelos clientes. Posteriormente a empresa
deve fazer uma analise critica dos requisitos relacionados ao produto e assegurar que
0s requisitos do produto estejam definidos e a organizacdo tenha a capacidade para
atender aos requisitos definidos. E a empresa deve estabelecer uma comunicagédo de
duas vias com os seus clientes, fornecendo informacdes sobre o produto, tratamento de
consultas, contratos ou pedidos e realimentacdo dos seus clientes, incluindo suas

reclamacgdes.

o Projeto e desenvolvimento: a Norma determina critérios para o planejamento do
projeto e seu desenvolvimento, incluindo informac6es de entrada e saida de projeto,
analise, critica, verificacdo, validacdo e controle de alteraces do projeto no decorrer

do seu desenvolvimento.
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o Aquisicbes: A empresa deve garantir que o produto que foi comprado esta conforme
0s requisitos especificados de aquisi¢do. O tipo e a extensdo do controle utilizado ao
fornecedor e ao produto adquirido devem depender do efeito na realizacdo
subsequente no produto final.  Critérios utilizados para selecdo, avaliacdo e
reavaliacdo devem ser estabelecidos. Ao mesmo tempo deve-se manter um registro
dos resultados das avaliacdes e de quaisquer acdes necessarias oriundas da avaliagao.

Ainda neste requisito trata-se da producdo e do controle de dispositivos de
monitoramento e controle. Neste ultimo a Norma determina que a empresa deva
estabelecer os métodos de medicdes e monitoramentos a serem realizados, de acordo
com 0s requisitos, os dispositivos de medicdo e monitoramento, 0s quais estes devem
ser identificados, protegidos, calibrados e checados a intervalos especificados e
mostrar a conformidade do produto (DO VAL, 2004).

v' Medic¢do, analise e melhoria: a empresa deve planejar e inserir 0S pProcessos
necessarios de monitoramento, medicao, analise e melhoria com o objetivo de mostrar
a conformidade aos requisitos do produto, garantir a conformidade do SGQ e melhorar
continuadamente a eficAcia do mesmo. De tal maneira que se deve introduzir a

determinacdo dos métodos aplicaveis, incluindo técnicas estatisticas.
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3 PROJETO DE FABRICA

O arranjo fisico das areas de trabalho comegou a ser empregado com 0 COmércio e o
artesanato, com o crescimento dos sistemas produtivos, uma maior preocupagao comegou a

ser dada no espaco fisico das empresas (MUTHER, 1978).

Pode-se entender o arranjo fisico de uma fabrica como a disposicao fisica dos seus
recursos produtivos utilizados para a producdo, como maquinas, equipamentos, instalacdes e
pessoal. Através do arranjo fisico é definido o relacionamento fisico entre as atividades da
empresa e determina de que modo os recursos fluem através operacdo (GONCALVES
FILHO, 2005).

Um sistema que é eficiente deve combinar quatro variaveis; Como a seguir: um
gerenciamento adequado, mé&o-de-obra motivada e treinada, um layout otimizado e as
tecnologias da fabrica atualizadas. De maneira que essas quatro varidveis nao sdo
independentes, por exemplo, é mais facil que se alcance uma equipe mais integrada quando se
escolhe um layout celular do que quando se opta por um funcional (GONCALVES FILHO,
2005).

SLACK et al. (2009) aponta algumas das razfes que tornam as decisdes sobre os

layouts importantes:

e Mudar o arranjo fisico é na maioria das vezes uma atividade dificil e de longa duracéo,
isso se deve ao fato das dimensdes fisicas de recursos que sdo movidos.

e O re-arranjo fisico de um layout ja existente pode parar o funcionamento, levando a
insatisfacdo dos clientes ou perdas da producéo.

e Um arranjo fisico errado, pode ser a causa de fluxos excessivamente longos, filas de
clientes se formando ao longo da operacdo, estoque de materiais, tempos de

processamento longos, fluxos imprevisiveis e custo alto.

Segundo Meyer (1993), um bom projeto de fabrica influencia na produtividade e na
lucratividade da organizacdo, j& que se deseja conquistar uma combinagdo otimizada dos
fatores de producdo, que por meio da juncdo de méquinas/equipamentos e forca de trabalho,

busca-se a implantacéo e depois 0 melhoramento da organizacdo da empresa.



24

Quando h& uma mudanca na localizagcdo dos recursos de transformacdo, se altera
também o fluxo do processo. Essas mudancgas acarreta nas varia¢fes de custos e na eficicia da
producdo, portanto é importante a decisdo de se definir onde alocar 0s seus recursos
(MOREIRA, 2007).

De acordo com Corréa e Corréa (2004), um projeto de arranjo fisico bem elaborado
pode eliminar as atividades que ndo agregam valor como também enfatizar as atividades que

agregam, como:

e Diminuir as movimentacGes de materiais e minimizar os custos de manuseio;

e O espago fisico disponivel no momento é utilizado de maneira eficiente;

e Utilizar a méo-de-obra de modo eficiente, evitando que se movimente sem que haja
necessidade;

e Quando necessario, facilitar a comunicagéo entres as pessoas envolvidas na operacao;

e Diminuir os tempos de ciclo dentro da operacgéo;

e Otimizar a entrada, saida e a movimentacdo dos materiais e das pessoas;

e Quando adequado, facilitar o acesso visual da producao;

e Otimizar a manutencdo dos equipamentos/maquinas, garantindo facil acesso.

Na globalizacdo atual a garantia do sucesso de uma fabrica depende do projeto do seu
sistema de manufatura, de maneira que o sistema da fabrica deve sanar as necessidades dos

seus clientes internos (colaboradores) da empresa (BLACK, 1998).
Existem quatro tipos principais de layout, sendo eles:

- Layout por processo: as maquinas/equipamentos sdo alocadas de acordo com sua
funcdo. E conhecida como job-shop (SCHONBERGER, 1993). Quando ha uma grande
variedade de produtos ou os volumes de produgdo sdo pequenos, o layout por processo é que
tras maior flexibilidade a manufatura (BENJAAFAR, 2002).

-Layout por produto: é comum em fabricas com grandes volumes de producdo. Os
recursos sao colocados de modo que segue a rota de processamento do produto. Algumas
vantagens sdo: menos trocas de ferramental e manuseio de materiais, taxas rapidas de
processamento (KRAJEWSKI e RITMZMAN, 2002). Este tipo de layout exige pouca
habilidade dos colaboradores e permite que as operacdes sejam padronizadas, este layout é
relativamente inflexivel a mudancas do produto (WAINWRIGHT, 1996).
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-Layout de posicdo fixa: o produto é fixo em um local e os trabalhadores, ferramentas
e equipamentos vao até o produto para a realizagdo das tarefas. Este tipo de layout é utilizado
quando o produto € grande e de dificil movimentacdo (KRAJEWSKI e RITZMAN, 2002).

-Layout celular: as maquinas sdo alocadas em células e estas funcionam de maneira
bem semelhante a uma linha de producao job-shop maior ou um layout que seja de processo.
Algumas vantagens sdo: 0s custos de manuseio de materiais sdo reduzidos, é necessario
menos estoques de produtos em processo, pecas podem ser produzidas e embarcadas mais
rapidamente (GAITHER e FRAZIER, 2005).

3.1 PRINCIPIOS DO LAYOUT

De acordo com Camarotto e Menegon (2005), a definicdo dos espagos de uma
empresa tem como objetivo ter um arranjo fisico com o melhor desempenho com um conjunto
de caracteristica, sendo elas: custos, seguranca, condicdes de trabalho, flexibilidade,
condicdes de controle e qualidade para o processo. Segundo os autores ainda o layout deve ter

0S seguintes principios:

e Minima distancia: transportar um produto de um canto para o0 outro dentro de uma
fabrica ndo acrescenta nenhum valor para o produto, na verdade o produto custou
muito mais caro. Assim, as distancias devem ser reduzidas ao minimo para que sejam

evitados esforgos que ndo sejam necessarios, custos maiores ou confusoes.

e Integracdo: os diferentes elementos que integram os fatores da produgdo devem estar
integrados de modo harmdnico, pois a falha de um deles provocara a falha como um
todo.

e Obediéncia aos fluxos de operacgdes: pode-se imaginar como uma imagem ideal um
rio com seus afluentes, onde que no caso do processo 0S Mmateriais, pPessoas,
equipamentos, devem se movimentar em um fluxo continuo e de modo que sigam uma
sequéncia do processo de fabricacdo, onde sejam evitados retornos, interrupcoes e

cruzamentos.
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Uso das trés dimensdes: um arranjo deve ser visto com um volume, ndo apenas o
ponto de vista de um plano. De modo que o projeto seja orientado para utilizar as trés

dimens0es, o que traria maior utilizacdo do espaco.

Seguranca e Satisfacdo: o ambiente de trabalho deve oferecer o menor risco possivel,
ndo esquecendo também dos fatores que sdo psicoldgicos como: iluminacdo,
impressdo de ordem, limpeza, arrumacdo, entre outros. Quanto mais o arranjo oferecer

maior seguranga e satisfacdo, melhor ele seré.

Flexibilidade: deve-se considerar esse fator no desenvolvimento da féabrica, pois com
as rapidas mudancas e crescente avango das tecnologias as mudancas acontecem de

forma cada vez mais rapida.
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4 METODOLOGIA

A Pesquisa é considerada um aglomerado de acdes e propostas para que se encontre a
solucdo de um problema e tem como alicerce procedimentos sistematicos e racionais.
Realizamos a pesquisa quando nos deparamos com um problema e ndo temos como
solucioné-lo (SILVA e MENESES, 2005).

J& a pesquisa cientifica é uma atividade humana, que se tem como objetivo conhecer e
explicar os acontecimentos, gerando respostas as perguntas significativas para entender a
natureza. Para realizar essa tarefa, o pesquisador usa o conhecimento anterior acumulado e o
manipula de maneira cuidadosa as diferentes técnicas e métodos para que se obtenha resultado
pertinente as suas indagagdes (PRODANOV e FREITAS, 2013).

Pode-se abordar o problema de duas maneiras: pesquisa quantitativa e pesquisa
qualitativa. Na pesquisa quantitativa considera que se pode quantificar tudo, isso significa
que se pode transformar em nameros informacGes e opinides para analisa-la, demandando o
uso de técnicas e recursos estatisticos como, por exemplo, percentagem, média, desvio-
padrdo, entre outros. JA& na abordagem qualitativa considera que existe uma associacao
dindmica entre o sujeito e o mundo real, ndo utilizando métodos e técnicas estatisticas
(SILVA e MENESES, 2005). Os pesquisadores que usam os este método tem como objetivo
explicar o porqué das coisas, desta maneira exprimindo o que convém ser executado, ndo
quantificando os valores e se valem de diversas abordagens (GERHARDT e SILVEIRA,
2009).

4.1 PROCEDIMENTOS

O tema escolhido apresenta demanda tanto a conceitos quantitativos, qualitativos e
dedutivos. Desta maneira realizou-se uma avaliagdo exploratoria que busca entender o0s
fendmenos e determinar relagdes que contribuam para a fundamentacéo teorica, realizando
uma pesquisa bibliografica, que segundo PRODANOV e FREITAS (2013), esta pesquisa €
feita através da utilizagdo de material que ja foi publicado, principalmente livros, revistas,
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dissertacOes, artigos cientificos, de maneira que o pesquisador fique em contato direto com o

material j& escrito sobre o tema de pesquisa.

Posteriormente, para alcancar os objetivos pretendidos, escolheu-se pelo estudo de
caso para realizar o trabalho. Segundo Belhot (2004), tem-se como prop6sito no estudo de
caso, a compreensdo das crencas, valores e praticas compartilhadas de um determinado grupo

ou cultura. O autor ainda cita as seguintes estratégias:

e Por um periodo de tempo o estudo deve ser conduzido em seu ambiente natural;
e Observam-se os participantes em suas atividades habituais;

e Pesquisadores e participantes desenvolvem uma relacdo de confianca;

e Observacdo e entrevistas sdo as principais estratégias de coleta de dados;

e Analisam-se os dados de modo indutivo.

O estudo de caso é o modo mais adequado para o tema proposto. E um estudo que
investiga um determinado fenémeno com o objetivo de conhecer e se aprofundar a respeito de
um problema néo suficientemente definido, de modo que se compreenda, desenvolva teorias

ou sugere-se hipéteses (YIN, 2010).
As seguintes etapas foram realizadas para a elaboracéo deste trabalho:

e 1% etapa: por meio das areas de interesse do autor, definiu-se o tema e identificou-se
um possivel problema que poderia ser investigado em alguma empresa para se realizar
0 estudo de caso;

e 22 etapa: realizou-se uma pesquisa bibliografica sobre o SGQ, ISO 9001 e Projeto de
Fabrica;

o 32etapa: a empresa foi definida;

e 42 etapa: Desenvolveu-se um check-list para avaliar o atual cenario da empresa, em
relagdo aos requisitos da 1ISO 9001:2008.

o 52 etapa: por meio de visitas técnicas, reunides e entrevistas, foi feito o levantamento
de dados;

e 62 etapa: realizou-se uma analise de dados, a fim de se identificar o estado atual da
empresa;

e T7%etapa: desenvolveu as propostas de melhorias;

e 82etapa: criou-se um cronograma de implantacao;
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o 92 etapa: finalmente, foram apresentadas algumas considera¢Ges finais sobre as

propostas apresentadas.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 EMPRESA

A empresa em estudo é uma pequena fabrica de confecgédo localizada no interior do
Mato Grosso do Sul, que ja se encontra no mercado ha aproximadamente 10 anos, ela conta
com aproximadamente 80 colaboradores, no qual a maioria destas estd na producdo e sdo
costureiras. A empresa estudada ndo apenas fabrica os seus produtos como também é
responsavel pelas vendas, sendo proprietaria das lojas. A empresa fabrica diversos produtos,
sendo eles: sutid, calcinha, shortdoll, calecon, camisolas, entre outras. Os produtos da
empresa € moda intima, onde o leque de produtos é diferente a cada nova colecdo. Na figura 2
mostra-se 0 processo de fabricacdo, onde se comeca pelo planejamento da colecdo, no qual

sdo estudadas as tendéncias atuais e € definido o leque de produtos para a nova colecao.

Planejamento Descanso do
~ Modelagem Compras .
da colegao tecido

o . ‘ .
peca
Estoque de
Inspecao ‘ Embalagem o Expedicao — produtos
acabados

Clientes

Figura 2: Fluxo do processo
Fonte: Autora

Apos todo o desenvolvimento do produto e o teste das pegas piloto inicia-se a
producéo, no qual se define 0s materiais necessarios para a compra da matéria-prima. Apos a
compra das matérias-primas, a etapa seguinte é o descanso dos tecidos por aproximadamente
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12 horas, logo depois do descanso é realizado o enfesto (colocacdo de um tecido sobre o
outro), para que se possa realizar o corte. Para que seja possivel a realizacdo do corte com o
maior aproveitamento do tecido é feita a modelagem computacional, onde se pode ter o maior
aproveitamento dos tecidos, evitando desperdicios. O corte na fabrica é realizado de duas
maneiras, os tecidos em gerais sdo cortados por uma maquina com o auxilio de um operador,

ou se for rendas o corte é realizado 100% manualmente.

Ap0s o corte, separam os tecidos cortados com as demais matérias-primas necessarias
para a fabrica¢ao do produto “x”, que posteriormente sera enviado a ordem producdo para as
costureiras. Estas, por sua vez ja recebem todos os itens necessarios para produzir a peca em

questéo (por exemplo: tecidos, linhas, lacos e etc.)

Apo6s todo o processo de costura necessario para a pega “x”, € realizada a limpeza da
peca, onde sdo retiradas manualmente todas as linhas em excessos da peca, que logo apds sera
etiquetada e passara pela inspecdo, onde se aprovada sera mandada para a embalagem, seguira
da expedicdo para o centro de distribuicdo da empresa e se a pe¢a ndo for aprovada voltard

para a costura novamente para que seja consertada.

5.2 ANALISE E DISCUSSAO

A empresa estudada ndo possui uma politica formal de gestdo de recursos humanos,
mas todas as costureiras recém-contratadas passam por um treinamento basico antes de iniciar
na producdo, isso acontece pela falta de mé&o-de-obra qualificada na regido. Existe na
empresa um plano de carreira das costureiras informal, no qual se a costureira possui um
conhecimento de maior nimero de maquinas de costura, esta receberd um aumento de salario,

mas o restante dos funcionarios ndo possui um plano de carreira definido.

No quesito infraestrutura, a sua formacéo € basica, possui um barracdo, onde fica a
area da producdo, almoxarifado, TI, &rea de administragdo, PCP, recepcédo e desenvolvimento
do produto. A empresa demanda uma area de infra-estrutura maior, pois todos 0s
departamentos se encontram “amontoados”. Pode-se verificar que a fabrica perdeu a sua area
de recepcdo para o desenvolvimento dos produtos, que no atual momento se encontra no

mesmo local, num espaco insuficiente. Ja na area de PCP e custos da empresa, isso tambem
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acontece, pois existe um acimulo de ordens de producdo nesta area, sendo que 0s mesmos

deveriam se encontrar no almoxarifado.

O departamento de Tecnologia de Informacdo ndo se encontra localizado num local
estratégico, pois o funcionario do mesmo precisa passar pela producédo constantemente para se
locomover para as outras areas da administracdo, levando em conta que na produgdo nédo
existe corredores adequados para o fluxo de costureiras/funcionérios em geral se locomover.
Um dos problemas constatado no estudo foi o fluxo que existe dentro da empresa, sendo a

organizacdo do layout um problema grave dentro da empresa.

Em relacdo a manter o foco no cliente, a empresa tenta se manter sempre atualizada
sobre novas tendéncias no mercado, participando de eventos, feiras, desfiles e semanas de
moda, ja em relacdo ao cliente no pds-venda a empresa ndo possui um levantamento de dados

sobre a satisfacdo de seus clientes.

O controle de qualidade que existe dentro da fabrica é a inspecdo 100%, no qual
quando o produto estd acabado, duas funcionarias sdo responsaveis pela inspecdo de peca,
uma a uma, sendo realizados pela experiéncia da funcionéria ali alocada, que olhando a peca
consegue rapidamente encontrar algum defeito, os produtos reprovados voltam para a
producdo para serem consertados A manutencdo € realizada de maneira corretiva, pois
devido ao ramo da empresa de confeccdo e a mudanca de colecdo duas vezes ao ano, cada
colecdo exige um numero de demanda de maquinas e acaba que varias maquinas acabam
ficando em ociosidade, ndo sendo utilizada, desta maneira quando ocorre um problema em
alguma maquina ela é rapidamente substituida, mas em relacdo aos outros equipamentos isso

ndo e possivel tornando a manutencdo corretiva inviavel, apesar de ser empregada.

Na empresa 0 processo de planejamento é simples, dependendo do langcamento da
colecdo, sendo cada produto da colecdo mandado para a producdo e a alocagdo dos recursos
humanos e maquinérios sdo adaptados, essas informagfes ndo sdo documentadas e muitas
vezes a area de desenvolvimento do produto ndo possui 0 tanto de maquinas disponiveis para

a utilizacdo na fabricacao, sendo responsavel nesta area apenas o PCP da empresa.

Os indicadores que a empresa utiliza para avaliar o seu desempenho é o aumento do
faturamento e produtividade. A empresa trabalha com metas mensais que as costureiras

devem atingir, sendo recompensada no salario.

Um dos grandes gargalos da empresa € em relacdo aos seus fornecedores, pois uma

Unica peca pode depender de 15 itens distintos, nos quais a falta de um deles pode interromper
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0 plano de producdo pré-estabelecido. A falta de algum item ocorre em relagdo a falta de
pontualidade do fornecedor em relacdo a suas entregas, isto ocorre principalmente, pois boa
parte de seus insumos vem de outros estados. A confiabilidade dos produtos fornecidos pelos

fornecedores ndo é mensurada.

Por meio de visitas técnicas, foi possivel conhecer todos 0s processos da empresa,
foram realizadas reunides com o gerente de producdo e com a proprietaria da empresa para
conhecer a visdo da alta direcdo e se realizou entrevistas informais com diversos
colaboradores em quase todos 0s departamentos, para que fosse possivel ter uma visdo
sistémica da empresa. Assim, pode-se fazer um diagndstico da empresa em relagdo ao seu

SGQ atual, mostrado no Quadro 1.

Quadro 1: Diagnostico do SGQ
’

Diagndstico - Baseados na ISO 9001:2008

Estd presente dentro da organizagdo?

Sim | Nio | Em Implantacio

1. Sistema de gestdo da qualidade

Requisitos de documentagéo _

2. Responsabilidade da direcio

Comprometimento da diregio

Foco no cliente
Politica da qualidade
Responsabilidade, autoridade e comunicagio

Andlise critica pela dirego

3. Gestdo de recursos

Provis3o de recursos

Recursos humanos

Infraestrutura
Ambiente de trabalho
4. Realizagdo do produto

Planejamento da realizagdo do produto

Processos relacionados ao cliente

Projeto e desenvolvimento _

Agquisigio

Producdo e prestagio de servigos

5. Medi¢do, andlise e melhoria

Monitoramento e medicdo

Controle de produtos ndo-conforme
Anilise de dados
Melhoria

orcentagem 10,53% 26,31% 63,16%)

Fonte: Autora

Através desta analise constatou-se que apenas 10,53% dos sub-requisitos da Norma ja
estdo implantados, 26,31% dos sub-requisitos ndo foram implantados na empresa, e na

maioria dos sub-requisitos a empresa encontra-se em implantacdo, no qual neste caso de
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implantacdo considerou-se que foi implantado apenas um pouco ou uma parte deste sub-
requisito. Através desta andlise pode-se ver que a empresa precisa de melhorias e a partir dai

foram criadas as propostas.

5.3 PROPOSTAS

A partir das informac6es que foram apresentadas no referencial tedrico desde estudo e
nas informacdes obtidas no estudo de caso exploratério, é possivel compor algumas sugestdes
de boas praticas e melhorias que podem ser adotadas pela empresa de vestuario, visando
melhorar toda a empresa em si. O Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na 1ISO 9001 pode
ser alcancada por meio de um conjunto de agOes tomadas pela direcdo da empresa e de
ferramentas da qualidade, portanto além de algumas melhorias gerais, as propostas aqui
descritas sdo direcionadas para a aplicacdo desses requisitos exigidos pela Norma com o
intuito de que a empresa venha a se tornar uma empresa de exceléncia. Um dos requisitos da
Norma é em relacdo a infraestrutura na empresa, no qual sera apresentada uma nova proposta

de layout.

5.3.1 DOCUMENTACAO

E sugerido que a empresa crie uma documentagéo, criando objetivos de qualidade, um
Manual de Qualidade e um documento dos procedimentos da empresa. Todos 0S pProcessos

devem ser estabelecidos e definidos assim como 0 modo como estes sdo operados.

Devem-se esclarecer as cadeias dos processos, de modo que fiqguem claros e definidos,
todos esses processos precisam ter apoio de todos 0s recursos necessarios (materiais,
informagdes ou equipamentos) e é necessario que se monitore todos esses processos para que
eles sejam analisados, de modo que por meio dessas informagdes possam aplicar a melhoria

continua na empresa.

Todos esses documentos devem estar disponiveis em seu local de uso, para que se 0

colaborador tiver alguma divida 0 mesmo possa ser consultado. E importante ressaltar que
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um SGQ deve ser definido, registrado, implantado e por fim a mantido. Através do registro
desses documentos que é possivel que se evidencie que 0 SGQ estd sendo implementado e

funcionando de acordo com os requisitos da Norma.

5.3.2 RESPONSABILIDADE DA DIRECAO

O primeiro passo que se precisa realizar é em relacdo ao comprometimento da direcéo,
pois esta precisa liderar toda a mudanca que possa vir a ocorrer na empresa. Um local onde
ndo se tem a alta direcdo comprometida com o que se esta fazendo, é quase impossivel que
seus colaboradores tenham algum comprometimento. Além da conscientizacdo, a alta direcao
precisa comunicar-se com todos os seus colaboradores e passar para que se difunda esse
comprometimento na empresa inteira. De modo que a empresa empregue um modo aberto de
relacionamento com seus funcionarios, onde se pergunte aos seus colaboradores se realmente
elas conhecem as estratégias da empresa e sabem sobre os resultados das ultimas decisdes

importantes e como isso os afeta.

A alta direcdo deve estimular o envolvimento das pessoas e a0 mesmo tempo deve
fornecer apoio para todas as areas da empresa, gerando certa autonomia dos funcionarios, mas

néo deixando de lado a hierarquia que existe dentro da empresa.

Ao mesmo tempo, a alta direcdo deve definir as metas a serem alcangadas e
compartilhar essas metas para todos os colaboradores, para que todos os funcionarios
conhecam onde a empresa pretende chegar. E responsabilidade da alta direcio que se atenda
aos requisitos dos clientes de forma que se criem planos de marketing e crie uma fidelizagédo
dos seus clientes. Outra responsabilidade da alta direcdo é que ela deve averiguar

periodicamente se todos 0s objetivos e metas pré-estabelecidos estdo sendo cumpridos.
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5.3.3 GESTAO DE RECURSOS

Para que haja uma implantacdo eficiente de um SGQ € importante que toda a
organizacdo conheca e entenda a Norma, € importante fornecer treinamento de
conscientizacdo da qualidade de modo que se abordem questdes como: a Norma ISO
9001:2008 e sua importancia para a empresa, uma breve explicacdo dos seus principais
requisitos, com sua importancia e interpretacdo e como o Sistema de Garantia de Qualidade

afeta todos dentro da organizacéo.

Ja em relacdo ao treinamento das operadoras, como costureiras, ja existe um programa
simples de treinamento que acontece logo apos sua contratacdo, como também um bénus para
as costureiras que atingem as metas estabelecidas, existe um plano de carreira informal, no
qual este se recomenda que se oficialize e a0 mesmo tempo os aperfeicoe. O plano de carreira
estabelecido na empresa é apenas pela quantidade de maquinas de costuras que as costureiras
possuem dominio, 0 mesmo poderia ser estabelecido pelo tempo de servico, como também
poderia ser dissipado para os outros colaboradores. Para classificar as costureiras em suas
respectivas classes, sugere-se que classifique as costureiras conforme o seu leque de

conhecimento nas maquinas.

Para que as costureiras possam progredir na carreira € preciso que se crie um
programa. Quando as costureiras aprendessem 0 manuseio poderam ser avaliadas e
posteriormente receber o seu aumento, de maneira justa e que realmente aconteca, para que
desperte a vontade das costureiras aprenderem e se tornarem profissionais cada vez mais
competentes e qualificadas, bem como apresentar possibilidade para buscarem formacéao e

ocuparem outros setores da empresa.

Desta maneira, incentivando que as funcionarias do chdo de fabrica a conhecer cada
vez mais tipos de maquinas de costuras, é possivel obter varios beneficios com essa prética.
Por exemplo, a flexibilidade da mao-de-obra onde a empresa ndo fique dependente de alguns
funcionarios, pois quando um ou outro funcionario faltar sera facil fazer uma realocagdo de
mao-de-obra e como a empresa muda o0s seus produtos a cada nova colec¢do, com essa politica
acaba sendo mais facil a implantacdo de novos produtos no processo, pois a capacidade de

adaptabilidade € maior quando os funcionarios sdo mais capacitados.



37

Pode-se citar também que o colaborador possuird uma visdo mais sistémica do
processo, da mesma maneira que os melhores funcionarios serdo conservados dentro da

organizacao.

Dentro da documentacao, é importante que se crie a descricdo do cargo de todos 0s
colaboradores. Como sugestdo mostra-se a descricdo do cargo de uma costureira, mas
lembrando que é importante que a documentacdo seja feita para todos os cargos, desde o

faxineiro até o gerente de producéo.

A empresa também deve criar um plano de manutencdo preventiva, onde conseguiria
otimizar a utilizacdo das suas maquinas e diminuiria a ocorréncia de defeitos. Neste plano
pode-se contar com 0 tempo em que as maquinas de costuras e demais equipamentos

deveriam ser lubrificados ou trocar algumas pecas.

5.3.3.1 PROJETO DE FABRICA

No quesito de infraestrutura, a empresa se encontra no limite da capacidade, pois com
o crescimento acelerado dos Ultimos anos, o da empresa espaco atualmente ndo é mais

suficiente.

A empresa apresenta caréncia em sua estrutura em relagdo a sua ventilagdo, sendo
preciso e sugerido que a empresa busque novas solucdes como a instalacdo de novos
exaustores, ventiladores para que se torne o ambiente de trabalho mais agradavel, pois nesta
regido em certas épocas do ano o calor é alto, deste modo causando mal-estar e diminuindo a

produtividade dos colaboradores.

Pelo fato de sua producdo encontrar-se no limite da capacidade, a organizacdo do
layout acabou sendo afetado e no momento a empresa precisa de uma reorganizagao urgente,
pois o fluxo do processo atual se encontra mal organizado, de maneira que as operagdes que
sdo seguintes uma da outra se encontram totalmente longe uma da outra, deste modo €
sugerido que a empresa reorganize o layout, pelo menos para que 0 processo possa seguir um

fluxo que seja continuo.



38

Como mostrado na figura 3, o layout da empresa se encontra desorganizada, sendo
possivel analisar este deficit na empresa facilmente, pois quando se observa o processo de

producdo nota-se que 0 mesmo nao se encontra da maneira mais adequada.

Pode-se ver que a matéria-prima armazenada no almoxarifado vai para o corte, este no
qual os tecidos que foram ali cortados vai para o PCP, no qual € localizado praticamente do
outro lado do final do corte. O PCP envia “as ordens” para as células de costuras, quando
terminada a costura mandam para o acabamento, sendo que este esta localizado atras das
células no qual se faz com que o processo volte novamente, passado pelo acabamento 0s
produtos sdo enviados para o outro lado da fabrica, para a inspecdo; se aprovada séo enviadas
para embalagem. Pode-se dizer que o processo de produgdo acaba no “meio” da fabrica e este

acaba fazendo muitas idas e vindas desnecessarias.
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Figura 3: Layout atual
Fonte: Autora
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Desta maneira sugere-se que a empresa reorganize o layout, como mostrado na figura
4, buscando implantar um layout no qual o processo siga um processo continuo, sem
movimentos desnecessarios, de modo que facilite os movimentos dos materiais e do pessoal,
melhore a eficiéncia do fluxo de trabalho, melhore a produtividade da empresa e a0 mesmo
tempo em que a empresa passe outra visao para os seus clientes e visitantes.

No qual as matérias-primas seriam mandadas do almoxarifado para o corte, do corte
elas seriam enviadas novamente para o almoxarifado, para aguardar a ordem de producéo, no
qual quando lancada a ordem, as matérias-primas requeridas vao direto para as células de
costuras no qual estas células seriam responsaveis pela costura e acabamento das pecas,
saindo das células de costuras as mesmas iriam ser mandadas para a inspecdo, depois para a

embalagem e por fim para a distribuicao.

ﬁ
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Figura 4: Layout sugerido
Fonte: Autora
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No novo layout a empresa conta com um fluxo de produgdo mais organizado, no qual
as etapas de producdo sdo organizadas de maneira que se evite “idas e vindas” desnecessarias
e 0 processo siga um unico fluxo. No qual se sugere que além da alteracdo do layout, uma
implantacdo de uma nova porta nos fundos da fabrica onde se possa fazer a saida dos produtos

acabados.

Neste novo layout tanto quanto para o atual da empresa, sdo utilizados os tipos de
layouts mistos, onde sdo utilizados mais de um tipo de layout na fabricacdo do produto. No
qual sdo empregados os layouts celulares e o por processos. A principal readequacéo sugerida

foi em relacdo a organizacgdo do fluxo do processo.

Mostra-se algumas vantagens e desvantagens do layout atual e proposto no Quadro 2.

Quadro 2: Vantagens e Desvantagens do novo layout

VANTAGENS DESVANTAGENS
M&o ha investimento  |Dificil gerenciamento
visual
ESTADO ATUAL Atraso na locomocgio
dos materiais

Falta de organizagdo

Baixa produtividade

Layout otimizado Investimento

Maior produtividade

ESTADO PROPOSTO |Melhor gerenciamento
visual

Organizagao

Fonte: Elaborada pelo autor

5.3.4 REALIZACAO DO PRODUTO

A empresa ja possui um desenvolvimento do produto bem eficiente, ela ainda precisa
se aprimorar em relagdo a aquisicdo de matérias-primas; visto que a empresa tem um grande

problema com atrasos das matérias-primas, o que acaba refletindo diretamente na producéo.
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Sugere-se que a empresa tente buscar novos fornecedores para ndo se tornar “refém” de

alguns e a0 mesmo tempo possa cobrar que 0s seus pedidos sejam entregues dentro do prazo.

A empresa precisa buscar um relacionamento de confianga com os seus fornecedores
de maneira que haja ganho dos dois lados. Estabelecer uma documentacao de classificacdo de
fornecedores com niveis de confianca seria uma boa pratica. Dessa maneira, deveria se dar
prioridade para 0s mais pontuais, do que para 0s mais baratos, pois isso deve ser avaliado, o
gue a empresa precisa ho momento, o material urgente para mandar para a producao e nédo

deixa a mesma parar ou um produto mais barato.

A empresa também precisa buscar um relacionamento com o cliente mais estreito de
modo principalmente que se tenha um feedback dos seus produtos, de maneira que a empresa
possa conhecer quais sdo o0s requisitos do cliente e a0 mesmo tempo possam conhecer quais
sdo as suas principais falhas, criando uma via de médo dupla entre a comunicacdo do cliente ao

fabricante.

E importante que a empresa crie um meio de identificacio e rastreabilidade dos
produtos fabricados, para que se houver alguma constatacao de falha, que seja possivel que se

identifique onde ocorreu, de modo que se possa tomar providéncias de melhoria.

Recomenda-se que a empresa crie um controle maior dentro do seu almoxarifado, de
modo que sejam registrados todos os itens que sdo armazenados, de maneira organizada e
segura, para que seja de facil localizacdo quando requisitada. Deve-se também um sistema no
qual seja controlada a saida desses produtos, assim a empresa poderia ter um relatério e
poderia utilizar em seu favor como, por exemplo, quais tipos de produtos possuem o maior
numero de requisicdo para vendas ou até mesmo quais produtos devem gerar novas ordens de

producdo. Pois toda essa producéo é realizada manualmente.

5.3.5 MEDICAO, ANALISE E MELHORIA

Nas medicOes e andlises, estdo envolvidas a satisfacdo dos clientes, auditoria interna,
produtos e processos. Na satisfacdo dos clientes é recomendado que a empresa crie métodos
de mensurar essas informagfes e assim tornando possivel a utilizagdo das mesmas na

empresa. E necessario também que a empresa tenha um controle das auditorias realizadas de
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modo que se mecam as necessidades das mesmas, no intuito de evitar autorias que ndo ha

aproveitamento do contetido gerado.

Ja em relacdo a medicédo e a andlise dos processos é recomendado que a empresa crie
um modo que mensure 0S mesmos, para saber se eles estdo produzindo assim como as metas

pré-estabelecidas.

A empresa ja possui um programa de controlar os produtos ndo conformes, para que
ndo chegue até o consumidor final. Mas sugere-se que, crie um banco de dados para que
sejam registrados todos os defeitos que foram encontrados, de maneira que se possa analisa-
los e a0 mesmo tempo aplicar a melhoria dentro da empresa, por exemplo, explorar através da
utilizacdo das ferramentas da qualidade nos defeitos ali encontrado. Utilizando essas
ferramentas é possivel encontrar quais sdo os tipos de defeitos que ocorre na producédo, como
também se pode também encontrar a causa raiz deste defeito e ataca-lo para implantar a
melhoria, fazendo a melhoria preventiva para que esse problema n&o venha ocorrer de novo.
Essa melhoria continua deve estar presente todos os dias dentro da empresa de modo, que 0s

produtos defeituosos devem ser reduzidos e a satisfacdo dos seus clientes aumentada.

5.4 CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO

Apds desenvolver a proposta, foi desenvolvido um cronograma de implantacdo, onde
foi estabelecido que o tempo de implantagdo seria de 2 anos, a partir de janeiro de 2015. Onde
se deve iniciar o primeiro requisito da 1SO 9001:2008. Em relacdo a documentagéo exigida
pela Norma (Manual da Qualidade, Controle de documentos gerias e Controle de Registro de
Qualidade) deve ser implantado em todo o periodo de implantacdo, pois estes documentos

abrangem todos os outros requisitos da Norma.

Em relacdo a Gestdo de Recursos, a sua implantacdo deve se iniciar desde janeiro
junto com o primeiro requisito da ISO 9001:2008 e sua implantacdo deve comecar pela
implantacdo de um novo layout seguida das outras necessidades, como criar um plano de

carreira para os funcionarios e um plano de manutencao ao longo do periodo de 2 anos.

Na realizacdo do produto, € recomendado que as atividades de implantacdo se iniciem

em julho/2015 e va até dezembro/2016. E por fim a Medicdo, Analise e Melhoria devem ter
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té o fim de Outubro/2016. O
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cronograma de implantacdo € mostrado na Figura 5.
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Dentro das macroatividades dos cinco requisitos da Norma, sugeriu-se algumas
atividades que poderiam ser seguidas baseadas na 1SO 9001:2008. Dentro do primeiro
requisito (SGQ), deveriam ser cumpridas as seguintes atividades: definir os processos
necessarios e o método de aplicacdo para o SGQ, definir a interacdo e a sequéncia dos
processos, criar métodos para que assegure a eficdcia dos processos, certificar-se da
disponibilidade de informagdes e recursos para apoiar o desenvolvimento do processo,
introduzir acdes necessarias para que se atingisse os resultados planejados.

Ainda no primeiro requisito seria necessaria a criacdo de documentos de uma politica
da qualidade, objetivos da qualidade e manual da qualidade. Essa criacdo possibilitaria o
planejamento, a operacéo e o acompanhamento dos processos.

No requisito responsabilidade da direcdo, seria recomendado que a empresa cumprisse
as seguintes atividades: comunicacdo para toda a empresa da importancia dos requisitos dos
clientes, estabelecendo uma politica interna da qualidade e objetivos da qualidade, conducéo
das analises criticas em todos os processos a fim de assegurar que todos 0S recursos
necessarios estejam disponiveis. Ao mesmo tempo a empresa deveria designar um membro
que fosse responsavel pela garantia de que todos os processos do SGQ fossem estabelecidos,
implementados e mantidos. Outra acdo importante desempenhada pela direcdo seria 0
constante interesse pelos resultados do SGQ e a certificagdo da conscientizacdo dos requisitos
dos clientes em toda empresa.

Ja no terceiro requisito, gestdo de recursos, seria importante que a empresa
determinasse e providenciasse 0S recursos necessarios para implementar e manter o SGQ,
aumentando a satisfacao dos seus clientes e atendendo aos seus requisitos. A empresa também
deveria organizar o seu layout, provendo e mantendo a infraestrutura necessaria para produzir
produtos com conformidade, além de fornecer equipamentos de processo e servigcos de apoio.
Seria importante também que a empresa fornecesse e gerenciasse 0 ambiente de trabalho
(temperatura, ruido, etc.) para que alcancar os produtos conformes.

A empresa deveria determinar a competéncia minima para que os colaboradores
pudessem realizar os trabalhos atendendo os requisitos dos clientes. Isso pode ser alcangado
por meio da cria¢do do plano de carreira dos funcionarios e também fornecendo o treinamento
necessario. Seria importante que a empresa assegurasse que os funcionarios estdo conscientes
quanto a importancia das suas atividades e como elas contribuem para a organizacao e para
alcancar os objetivos da qualidade.

Dentro do quarto requisito seria importante que a organizagéo realizasse as seguintes

atividades: determinar e instaurar um modo para comunicar-se com 0s seus clientes,
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fornecendo e recebendo informacGes sobre o produto, incluindo as reclamacgdes de cada
cliente. A empresa também deveria assegurar que os produtos comprados (matéria-prima)
estdo conformes com os requisitos que foram estabelecidos anteriormente, avaliando,
selecionando e analisando a sua capacidade dos fornecedores de fornecer produtos de acordo
com 0s requisitos da empresa. A organizagdo deveria manter registros destas avaliacGes e de
quaisquer ac¢des importantes, oriundas da avaliagéo.

A empresa deveria identificar o produto e criar uma politica de rastreabilidade ao
longo da fabricacdo do produto, alem de monitorar e a medir resultados objetivando
evidenciar a conformidade do produto com os requisitos pré-estabelecidos.

Em relacdo ao ultimo requisito da Norma a organizacao deveria cumprir as seguintes
atividades: planejar e implantar os processos que sdo necessarios para realizacdo do
monitoramento, medicdo e andlise. Dessa forma, a empresa poderia demonstrar a sua
capacidade em atender os requisitos do produto, buscar assegurar a eficiéncia do SGQ e
melhorar continuamente sua eficdcia. A organizacdo também deveria monitorar as
informacdes relativas dos seus clientes, organizar auditorias internas para verificar se 0 SGQ
estd conforme o planejado. A seguinte medida deveria ser tomada: aplicacdo de métodos para
monitoramento e medigdo dos processos do SGQ afim de, verificar se as caracteristicas do
produto estdo de acordo com os requisito dos clientes. Caso elas ndo estejam, as nao
conformidades devem ser controladas.

Seria de grande importancia que a empresa determinasse, coletasse e analisasse 0S
dados para que fosse possivel demonstrar a eficiéncia do SGQ. Essa analise deveria abranger
a satisfacdo dos clientes, conformidades dos produtos, caracteristicas dos produtos/processos
e fornecedores. Por meio dessa analise de dados, da politica de qualidade, dos objetivos da
qualidade, dos resultados das auditorias e das acOes corretivas e preventivas a empresa
deveria continuadamente melhorar a eficdcia do SGQ. A organizacdo deveria estabelecer
acOes para que as causas dos defeitos fossem eliminadas, buscando evitar a repeticdo desses

defeitos e a0 mesmo tempo criar agdes preventivas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi criado um referencial tedrico das subareas da Engenharia de
Producdo (Sistema da Garantia da Qualidade baseados na ISO 9001: 2008 e Projeto de
Fabrica), sendo esses conceitos capazes de fornecer bases para ganhos substanciais na
empresa como um todo, a fim de além de eliminar desperdicios, organizar o ambiente de

fabricacéo.

Foi realizado um diagnostico da atual situagdo da empresa por meio de um check-list,
visitas técnicas e reunifes, para que se tornasse possivel a criagdo das propostas, na qual
foram desenvolvidas de acordo com as necessidades da empresa. Criou-se as propostas de
acordo com os requisitos da Norma, no qual buscou-se atender os 5 principais requisitos:
documentacdo, responsabilidade da diregdo, gestdo de recursos, realizagdo do produto e
medicdo, analise e melhoria. Através da implantacdo desse SGQ espera-se que a empresa

ganhe qualidade em todas as areas da empresa.

Elaborou-se também uma nova proposta de layout para a empresa melhore o fluxo do
processo, pois o layout é um problema grave no qual foi diagnosticado nas visitas realizadas
na empresa. A implantacdo de um novo layout pode trazer inimeros ganhos para a empresa,
tais como: otimizar o fluxo das entradas, processamento e saidas dos materiais, reduzir os
tempos de ciclos e otimizar a utilizacdo da mdo-de-obra de modo a reduzir a locomogéo
desnecessarias dos mesmos. Através das sugestbes dessas propostas, espera-se que seja

possivel transformar a organizagdo em uma empresa de exceléncia.

Por fim, desenvolveu-se um cronograma de implantagdo que foi estabelecido um
periodo de 2 anos, para que se estabeleca-se prazos a serem cumpridos, deste modo tornando
possivel o acompanhamento da implantagdo. Se a empresa adotasse esta proposta de
melhoria, espera-se que se a empresa ganhe uma estrutura de organizagao e ao mesmo tempo

se torne mais competitiva.

Como sugestdo para trabalho futuros é recomendado o estudo dos sete desperdicios na
empresa, de modo que sejam eliminados outros tipos de desperdicios como, por exemplo:
superproducdo, estoques e operacdes extras. Além dos setes desperdicios, a empresa pode

implantar um sistema ERP (Entrerprise Resource Planning) nos quais serdo interligados
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todos os departamentos da empresa, para que Se otimize 0s processos e evite perdas de

informagdes.



48

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Associacdo Brasileira de Indastria Téxtil (ABIT). Disponivel em: <http://www.abit.org.br>
Data de acesso: 18/04/2014

Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). NBR/ISO 9001. Sistema de gestao da
qualidade: Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 2008.

BELHOT, R. V. Método de analise e soluc¢des de problemas (MASP). Material Didatico —
Modulo 7 — Gestdo da Qualidade. Belo Horizonte: INDG, 2004.

BENJAAFAR, S., Modeling and analysis of congestion in the design of facility layouts.
Management Science, 48, 679-204, 2002.

BIEGAS, S.; CARDOSO, P. M. M. Aplicagdo da ISO 4915 e ISO 4196 no
desenvolvimento do produto de vestuario. In: Semana das Engenharias da Universidade
Estadual de Maringa: Maring, 2005.1 CD.

BLACK, J. T. O Projeto da Fabrica com Futuro, Porto Alegre: Bookman, 1998.

CAMAROTTO, J. A., MENEGON, N. L. Projeto de Instalagdes Industriais. Sdo Carlos.
Universidade Federal de Sdo Carlos. Apostila de curso de Engenharia de Producdo, 2005.
Disponivel em: <http://www.simucad.dep.ufscar.br/projeto_instalacoes_2006/apost-
2005.pdf>. Acesso em: 10/10/2014.

CARPINETTI, L. C. R. Gestao da qualidade 1SO 9001:2008: principios e requisitos. 4.ed.
Sédo Paulo: Atlas, 2011.

CARPINETTI, L. C. R. Gestdo da qualidade: conceitos e técnicas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

CERVO, A. R., BERVIAN, P. A., Metodologia Cientifica. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002.

CORREA, H. L.; CORREA, C. A. Administrac&o de producéo e operagdes: manufatura e
servigos, S&o Paulo: Atlas, 2004.

DIAS, M. A. C. Implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade 1SO 9001:2000, em
uma empresa de construgdo e montagens. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de
Engenharia Mecéanica, Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2004.

DO VAL, G. T. Os impactos da mudanca da I1SO 9001:1994 para a 1SO 9001:2000 em
uma empresa metalurgica. 2004. 89 p. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Engenharia
Mecanica. Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2004.

FERREIRA FILHO, M. X. Fatores determinantes para o sucesso na implantacdo da NBR
9001 em empresas de micro e pequeno porte. 2008. 165 p. Tese (Mestrado) — Faculdade de
Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 2008.


http://www.abit.org.br/
http://www.simucad.dep.ufscar.br/projeto_instalacoes_2006/apost-2005.pdf
http://www.simucad.dep.ufscar.br/projeto_instalacoes_2006/apost-2005.pdf

49

FERREIRA, J. J. A., Gestéo da qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro: Campos, 2006.

FREITAS, F. F. T. Otimizagdo das operaces de movimentacOes e armazenagem de
materiais atraves de rearranjo fisico: uma proposta de melhoria para um almoxarifado de
esfera puablica, 2006. Disponivel em:
http://www.abepro.org.br/bibliotecaylENEGEP2006_TR450303_8218.pdf Acesso em:
13/11/2014.

GAITHER, N.; FRAZIER, G. Administracdo da producéo e operagdes. 8.ed. S&o Paulo:
Pioneira, 2005.

GERHARDT, T. E. SILVEIRA, D. T. Métodos de pesquisa. Porto Alegre: Editora da
UFRGS, 2009.

GONCALVES FILHO, M.P. Implantacdo da gestdo da qualidade em uma pequena
empresa de base tecnoldgica por meio de pesquisa-acdo. 161 p. Dissertacdo (Mestrado) —
Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia, Universidade Federal de S&o Carlos, S&o Carlos,
2005.

KRAJEWSKI, L. J. RITZMAN, L. P., Operations Management: strategy and analysis.
Upper Saddle River: Pretice Hall, 2002.

LIMA, L. S. Modelo de sistema de gestdo da qualidade para propriedades rurais
leiteiras. (Dissertacdo) — Centro de ciéncias exatas e de tecnologia, P6s-Graduacdo em
Engenharia de Produgéo, Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos, 2004.

MARANHAO, M. ISO Série 9000: Manual de Implementacdo. Rio de Janeiro: Quality,
2006.

MARQUES, A.P. Proposta de um programa de Gestdo da Qualidade para uma Empresa
Genérica de Posicionamento com GPS. (Tese) — Escola de Engenharia de Séo Carlos,
Universidade de S&o Paulo, Séo Carlos, 2006.

MELLO, C. H. P. et al. ISO 9001:2008, Sistema de Gestdo da Qualidade para Operacfes de
Producéo e Servicos. S&o Paulo: Atlas, 2009.

MEYER, C. Fast Cycle Time. New York: The free press, 1993.

MOREIRA, D. A. Administragdo da Producéo e Operac6es. Sao Paulo: Pioneira, 2007.
MUTHER, R. Planejamento do arranjo fisico: sistema SLP. Sdo Paulo: Blucher, 1978.
PAULA, A. T. Avaliacéo do impacto potencial da versao 2000 das normas ISO na gestéo
e certificacdo da qualidade: o caso de empresas construtoras. 2004. 158 p. Dissertacdo

(Mestrado) — Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2004.

PRODANOQV, C. C; FREITAS, E. C. Metodologia do trabalho cientifico: métodos e
técnicas da pesquisa e do trabalho académico. 2.ed. Novo Hamburgo: Feevale, 2013.


http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006_TR450303_8218.pdf

50

SCHONBERGER, R. J. Técnicas Industriais Japonesas: nove licdes ocultas sobre a
simplicidade. 4.ed. S&o Paulo: Pioneira, 1993.

SILVA, A. L. Desenvolvimento de um modelo de andlise e projeto de layout industrial,
em ambientes de alta variedade de pecas, orientado para a Producdo Enxuta. Dissertacdo
(Mestrado) — Escola de Engenharia de Séo Carlos, Universidade de S&o Paulo, S&o Carlos,
2009.

SILVA, E. .L; MENEZES. E. M. Metodologia da pesquisa e elaboracao de dissertacéo,
4.ed. Florianopolis: Editora da UFSC, 2005.

SILVA, J. A. Apostila de controle da qualidade. Juiz de Fora: Editora da UFJF, 2004.
SLACK, N. et al. Administracdo da Producéo. 3.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

SOUZA, R.S. Sistema de Gestdo da Qualidade em empresa do setor de pré-fabricacéo de
concreto: resultados alcangados com sua implantacdo. (Monografia) - Escola de Engenharia,
departamento de Engenharia Civil, Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
2010.

VIANA, J. V. Administracdo de materiais: um estoque pratico. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

WAINWRIGHT, C. E. The application of queuing theory in the analysis of plant layout.
International Journal of Operation & Production Managment, 1996.

YAMANAKA, L. Proposta para implementacéo conjunta de um sistema de qualidade
ISO 9001:2000 para empresas do aglomerado de Sertdozinho. (Dissertacdo) - Escola de
Engenharia de S&o Carlos. Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos, 2008.

YIN, R. K.; THORELL, A. Estudo de caso: planejamento de métodos. Porto Alegre:
Bookman, 2010.



