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RESUMO

A imposicao mercadolégica feita pelas diretrizes gerenciais contemporaneas (modelos de gestéo sistémicos) e pela
abertura comercial que configura um ambiente nacional mais competitivo, estimula a reorganizagéo dos parametros
de competitividade ao estabelecer a qualidade no processo (ndo apenas no produto) como imperativo de con-
tinuidade dos pequenos e médios empreendimentos. Este estudo analisa a &rea da producéo do vestuério com foco
nas filosofias de gestdo (TQC e JIT) e nos programas educacionais oferecidos a colaboradores, objetivando a
melhor compreensdo das mesmas. Para atingir os objetivos propostos, efetuou-se uma pesquisa exploratoria e
descritiva de carater qualitativo em empresas de producédo do vestuario. A técnica de coleta de dados utilizada foi
a de questiondrios estruturados aplicados as industrias da regido da produgdo segundo dados do Condepro. Os
resultados apontaram um pequeno namero de empresas que trabalham estrategicamente com as mudangas necessarias
ao desenvolvimento tecnoldgico. Assim, este estudo contribui para demonstrar a importancia e a necessidade de
se estabelecer estratégias de gestdo apropriadas ao contexto atual, no caso, os programas de qualidade e a
necessaria qualificacdo profissional.

1 INTRODUCAO

A industria de producéo do vestuario atende a uma necessidade basica do homem: o vestuério,
gue, inicialmente, era feito por elementos encontrados na natureza, sendo posteriormente adapta-
do diante das necessidades das pessoas. A incipiente manufatura doméstica deu lugar a fabrica, ao
trabalho em grupos e a divisdo do trabalho.

Na ultima década, a industria do vestuario sofreu grande impacto visto abertura comercial e
as imposi¢Ges do mercado, que acarretou na abertura econémica para a importacdo, principalmen-
te a oriunda, na maioria, da Asia. Em contrapartida, também em funcéo de imposi¢ces mercadolo-
gicas, houve nessa mesma época um decréscimo nas exportagdes dos produtos brasileiros. Para
Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 692): “O mundo é um lugar menor para se fazer negécio.
Mesmo muitas empresas médias estdo buscando fornecedores e vendendo seus produtos e servicos
globalmente”.

Justifica-se entdo o estudo de alternativas para melhorias no setor da produc¢do do vestuario,
visto as imposi¢cdes mercadoldgicas feita pelas diretrizes gerenciais contemporaneas (modelos de
gestdo sistémicos) e pela maior participagdo dos mercados que estimula a reorganizacao dos para-
metros de competitividade ao estabelecer a qualidade no processo (ndo apenas no produto) como
uma das condigdes para continuidade dos empreendimentos. Nesse contexto, as empresas tradici-
onais sdo compelidas a buscar novos patamares de competitividade, que implicam a revisdo e a
adequacao dos processos tecnoldgicos na producéo e investimentos na formacao de colaboradores.
No entanto, sabe-se que néo é essa a realidade do segmento das industrias de producéo do vestué-
rio.

A pesquisa realizada na Regido da Producéo do Rio Grande do Sul analisa as mudancas orga-
nizacionais na industria de producéo do vestuario no que se refere a gestao da producédo com base
em programas de qualidade como o JIT e TQC (HAMPTON, 1990) e a necessaria qualificacdo

t Artigo aceito pelo EnAnpad 2004, que seré apresentado em 29 de setembro de 2004.
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profissional das pessoas envolvidas (FLEURY, 2002). Sabe-se que a qualidade é uma questédo im-
portante e imprescindivel na atualidade, estando esta sofrendo constantes e profundas alteracdes,
numa condi¢do que permita a industria brasileira o planejamento de suas estratégias a fim de
alinha-las em um nivel de concorréncia no segmento. Conforme Ritzman e Krajewski (2004, p.98):
“Os planos estratégicos que reconhecem a qualidade como uma prioridade competitiva essencial
precisam ser baseados em alguma defini¢cdo operacional da qualidade”.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nas economias emergentes, a inddstria da producao do vestuario desempenha um papel estra-
tégico, pois envolve pouco capital, mao-de-obra abundante, mas ndo qualificada, e matéria-prima
disponivel. Mesmo diante das dificuldades, a indUstria da produc¢do do vestuario nacional evoluiu,
modernizou-se e adquiriu equipamentos mais eficientes. Por outro lado, o setor produtivo pouco
evoluiu nas estratégias empresariais, ndo garantindo a qualidade e a competitividade, porém as
industrias do segmento aumentam pelo pais principalmente na década de 1990. Com a implanta-
¢do de politicas direcionadas a competitividade da inddstria brasileira, visando a qualidade e ao
mercado de exportacdo, varias empresas de produc¢do do vestuario buscam tecnologias atualizadas,
gestdo competitiva e comprometida com a qualidade, o que implica questdes como gestdo de
pessoas mais condizentes com o atual contexto, dando énfase aos processos de qualificacdo profis-
sional. A modernizacdo empresarial, entre outros aspectos, depende da capacidade do sistema edu-
cacional em desenvolver mao-de-obra que satisfaga as exigéncias da industria. “O fato de estarmos
vivendo em uma economia globalizada vem instigando dirigentes brasileiros a demandar esforgos
no realinhamento de suas préticas de gestdao” (GRAMIGNHA, 2002, p.1).

As filosofias TQC e JIT nada mais sdo que 0s programas que visam a melhoria da produtivida-
de e da qualidade, tendo inicio no Japao apés a Segunda Guerra Mundial, na década de 1950.
Segundo Miranda (1994), as abordagens sistémicas de Deming e Juran originaram os programas
de qualidade. Eram um conjunto de técnicas, metodologias, estatisticas que redimensionou os as-
pectos comportamentais e gerenciais. No Brasil, constituiram os mais importantes movimentos
brasileiros das Ultimas décadas e que influenciaram as préaticas de gestdo da producdo e de pessoas.

As mudancas e tendéncias sdo verificadas na teoria administrativa, sendo possivel identificar
duas linhas de pensamento: a linear e a sistémica. Para a primeira, a acdo tem uma Unica causa ,
uma Unica solugdo e uma Unica consequéncia dentro de um contexto estavel. Na abordagem sisté-
mica, as ciéncias estao inter-relacionadas como a propria natureza, ndo podendo ser descritas sepa-
radamente. Compreender os sistemas é entender a complexidade da rede de relagdes e suas partes
interligadas; assim, integram-se as demais ciéncias, organiza globalmente as novas abordagens,
facilitando aos estudiosos integrar e interagir nas descobertas e nos conceitos. A organizagdo em-
presarial, numa abordagem sistémica, esta aberta ao entendimento de novos comportamentos e
modelos organizacionais e seus continuos ajustamentos, interagindo nos sistemas e com 0 seu meio
ambiente. Reconhece uma estrutura composta de partes integradas e independentes, como admi-
nistracdo, pessoas, fungdes, de modo que uma alteracdo em uma delas afetara as demais. Nesta
teoria, segundo Bertalanffy (1973, p. 53), “é necessario estudar ndo somente as partes e processos
isoladamente, mas resolver os decisivos problemas encontrados na organizagdo e na ordem que 0s
unifica, resultantes da interacdo dindmica das partes, tornando o comportamento das partes dife-
rente quando estudado isoladamente e quando tratado no todo”

A teoria da contingéncia surge como facilitadora desta leitura complexa, definindo o momen-
to propicio para intervir na unido das partes. Hampton (1990) confere a Teoria da Contingéncia a
projecdo de um modelo préprio, independente de formulas prévias e acabadas; ndo ha uma manei-
ra ideal de conduzir as situacdes, e as decisdes sao eventuais, dependendo da intera¢do entre orga-
nizacdes, ambiente e tecnologia. E nessa abrangéncia e diversificacio que reside a sua grande
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contribui¢cdo. O administrador esta comprometido com a leitura da realidade, o uso de sua inteli-
géncia, bom senso e pragmatismo, distanciando-se de velhos paradigmas na busca das melhores
alternativas. Nesse contexto, a organiza¢cdo empresarial contemporanea passa a ser organica, male-
avel e flexivel; torna-se uma empresa de classe mundial impregnada pelo conceito de melhoria nos
procedimentos gerenciais dindmicos e criativos, com forte resposta ao mundo globalizado. As em-
presas implantam sistemas administrativos fortes e flexiveis de forma a garantir a sua sobrevivén-
cia e produtividade, e 0 TQC tem se mostrado uma proposta interessante e eficaz.

A influéncia de Deming marcou decididamente o controle de qualidade das empresas japone-
sas, imprimindo um grau previsivel de uniformidade e de confiabilidade, a baixo custo e adequado
ao mercado. Portanto, qualidade é qualquer coisa desejada pelo cliente. Para ele, consiste na rela-
¢do entre a produtividade e a qualidade que cresce na medida em que a variabilidade decresce. A
variabilidade justifica a necessidade do método estatistico do controle de qualidade, no qual é
imprescindivel eliminar habitos arraigados que acometem as antigas estruturas organizacionais.

Juran abordou o gerenciamento da qualidade, o planejamento, a necessidade de definir as
metas, os objetivos e a acdo continua do processo de melhoria da qualidade. Foi quem forneceu o
conceito dos “circulos de qualidade” como elemento facilitador da comunica¢do, apontando a im-
portancia das compras na melhoria de qualidade. Para ele, a qualidade consiste nas caracteristicas
do produto que atendam as necessidades dos clientes, proporcionando-lhe satisfacdo. Essas consi-
derac0es se traduzem na trilogia planejamento, controle e melhoria de qualidade.

Na concepcédo de Ishikawa (1993), qualidade comeca e termina com educacgdo, o que implica
atividades de controle e garantia da qualidade, envolvendo todos no processo. As empresas devem
gerenciar seus programas de qualidade total, buscando a satisfacdo das pessoas, colocando os indi-
viduos certos nos lugares certos, atendendo e entendendo as suas necessidades e expectativas; ao
mesmo tempo, devem ser capazes de ouvi-los e de dar as respostas certas; de compreender seus
erros, transformando-os em oportunidade de aprendizagem; de respeitar suas opinides; de absor-
ver as criticas e excluir favorecimentos pessoais.

Feigenbaum (1994) foi o introdutor TQC, nos Estados Unidos. Trata-se de uma visdo ameri-
cana da qualidade, segundo a qual a qualidade desejada pelos clientes é especificada em cada etapa
do processo, envolvendo a todos num Unico pensamento, aliada a contribuicio especifica do marke-
ting, da engenharia e liderada pelos especialistas da area de controle da qualidade. A qualidade é
mais abrangente do que gerenciamento do defeito no chdo de fabrica. E uma filosofia e um com-
promisso com a exceléncia, um objetivo da empresa, uma metodologia gerencial.

Outro conceito importante da qualidade foi elaborado por Taguchi (1985). Nele envolveu-se
todo o processo, desde o projeto até o produto. Segundo o autor, a qualidade esta associada as
perdas que um produto ou servico impde a sociedade apds sua venda.

Conforme Crosby (1979), o processo de instalar a melhoria da qualidade é uma viagem sem
fim. Define-se, nessa visdo, qualidade como conformidade com os requisitos, medida pelo custo da
ndo-qualidade. Existindo ou néo existindo conformidade, o autor desenvolveu o “zero defeito”, o
gual preconiza que todos os trabalhadores podem desenvolver o trabalho corretamente desde a
primeira vez. No seu programa, a alta administracdo é a geradora da politica da qualidade, im-
plantada com o auxilio das equipes de divulgacdo e melhoria, coordenadas por gerentes. Torna-se
imprescindivel a continua e eficiente comunicacéo entre o pessoal da empresa e 0s programas de
treinamentos, seguindo as necessidade detectadas em todos os niveis da empresa.

Teboul (1991) associa o conceito de qualidade a trés elementos basicos: o cliente, a oferta e a
concorréncia. Para o autor, a qualidade é a conformidade das especificacdes, resposta adequada ao
gue se projeta na hora da compra e, em longo prazo, acrescida daquele “algo mais” de seducéo e
exceléncia que traduz o desejo. A qualidade passa a ser implementada a partir de uma crise do
momento e/ou diante de desejos de mudancas. Em face disso, desenvolvem-se diferentes idéias da
qualidade.
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No contexto brasileiro, as empresas que adaptaram os conceitos e metodologias que versam
sobre “qualidade total” alcangaram relativo sucesso porque atendem a necessidades primarias tipi-
cas e propdem um método que define, organiza e prioriza atividades simples. O consumidor, ele-
mento de todo o processo, jA com um grau de exigéncia mais evoluido e respaldado pelo Coédigo
de Defesa do Consumidor tem definido sua busca pela qualidade.

Para gerenciar com vistas ao crescimento humano, o TQC embasado no ciclo da qualidade
prioriza a motivacao; existe uma significativa interacdo entre a qualidade e a motivacéo; o traba-
Ihador deve ser incentivado a praticar e difundir os conceitos da qualidade. Alguns instrumentos
sao disponibilizados para tal, como a delegacdo de responsabilidades, treinamentos intensivos,
salarios compativeis, motivacdo, circulos de controle de qualidade, comprometimento total da
administracdo. Como nesses programas de melhoria o envolvimento das pessoas constitui-se como
essencial, a sua educacéo e desenvolvimento profissional apresentam-se como primordiais. “O con-
junto de pequenas mudancas e o realinhamento na maneira de gerenciar pessoas vém apresentan-
do beneficios inestimaveis aos negocios” (GRAMIGNA, 2002, p.3).

Dessa forma, como referem Fleury e Oliveira Junior (2002, p.136), “o tema da aprendizagem
organizacional ganhou notoriedade a partir do inicio da década de 1990, principalmente ap6s a
publicacédo dos trabalhos de Peter Senge”. Pensando na melhoria dos processos produtivos, citam-
se ainda outras afirmacdes dos mesmos autores: “E por intermédio do processo de aprendizagem
gue a organizacao pode desenvolver as competéncias essenciais ao seu posicionamento estratégico.
(...) O conhecimento é um recurso que pode e deve ser gerenciado para melhorar o desempenho
da empresa” (2002, p.138).

O JIT foi concebido em 1949 pela Toyota Motor Company. O sistema mundial, impregnado
pelo sistema taylorista-fordista, recebeu uma nova visdo, um outro paradigma, baseado na simpli-
cidade, na flexibilidade, proporcionando maior competitividade para a empresa. A filosofia de
manufatura é um método de planejar e controlar a operacionalizagdo do processo de producao,
simplificado, com menores custos, sem desperdicios de tempo, de instala¢cdes e de recursos materi-
ais e humanos.

A filosofia TQC prepara o ambiente, recursos humanos; define-se pela busca da qualidade
continua e pela satisfacdo do cliente; opta pelo planejamento estratégico priorizando dados e fatos.
Operacionaliza-se, antecipadamente ao erro no processo de produgdo. No mesmo sentido, a filoso-
fia JIT pode promover uma producdo em tempo exato, racionalizando o processo e nao permitin-
do desperdicios; amplia e aprofunda a qualidade, uma interagdo tao significativa que por vezes se
confundem. As filosofias TQC e JIT complementam-se conforme Figura 1.

TQC JIT

Células de  manufatura

Melhoria
continua.

Flexibilidade.
Fabrica minima.
Simplicidade.
Cliente satisfeito.
Agregavaor.

Produgdo focalizada.

Lead time Setup

Kanban.

Gerenciamento

Utliza
adequadamente

humano, diretrizes e
rotina.

0S recursos.

Figura 1 - Interacdo das filosofias TQC e JIT, conforme entendimento
dos autores deste artigo
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Visto que o desenvolvimento de competéncias torna-se essencial para a implementacdo de
programas de melhoria (TQC, JIT) a capacitacdo profissional torna-se estratégica de modo a sus-
tentar vantagens competitivas frente aos concorrentes nacionais e internacionais.

Frente as imposi¢des mercadoldgicas que aumenta a competitividade, varios estudos de mo-
dernizacao tecnoldgica, produtiva e estratégica tém sido feitas. Nesse sentido as pessoas tornam-se
um dos fatores mais significativos de vantagem competitiva na industria, como refere Gramigna
(2002, p.XVI): “A corrida da globalizacdo exige que os olhares estejam voltados para o capital
intelectual, uma vez que a riqueza das empresas e das na¢fes depende da disponibiliza¢ido do co-
nhecimento e das habilidades das pessoas”.

3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos, efetuou-se uma pesquisa exploratéria e descritiva tendo
como objetivo prioritario o relato da populagéo alvo deste estudo, utilizando técnica de coleta de
dados padronizada: questionario (GIL, 1995).

A populacgéo da pesquisa se constituiu de 134 empresas da Regido da Producéo do Rio Grande
do Sul, segundo a classificagdo do Condepro (Conselho de Desenvolvimento da Regido da Produ-
¢do), que é um forum de discussdes e decisdes a respeito das politicas e a¢cdes que visam o desenvol-
vimento regional ajudando a identificar as necessidades das regides que a ele pertencem, junto aos
orgéaos federais e estaduais. Envolvem essas discussdes a area de planejamento, apoio, fiscalizagéo,
execucdo e financiamento de recursos. O Condepro é constituido por diversos segmentos, tais
como: 6rgdos federais e estaduais, sindicatos, instituicdes de ensino superior, cooperativas, mem-
bros da sociedade civil organizada entre outros.

A regido da produgéo envolve 33 municipios. Desses municipios apenas 16 possuem empresas
de confeccdo do vestuario: Barreirinho, Barra Funda, Carazinho, Casca, Chapada, Ciriaco, Con-
stantina, Gentil, Marau, Palmeira das Missdes, Passo Fundo, Pontdo, Ronda Alta, Rondinha, Sdo
Domingos do Sul e Sarandi. A tabela 1, a seguir, apresenta um demonstrativo das cidades, nimero
de questionarios enviados e respondidos. Houve um retorno de 36 questionarios, representando
26,9%, estando este percentual acima do nimero de retorno que geralmente é cerca de 25% se-
gundo Lakatos e Marconi (1991).

Tabela 1 — NUmero de questionarios enviados e respondidos

Cidades Questionarios enviados Questionarios respondidos
Barreirinho 1 1
Barra Funda 2 2
Carazinho 32 3
Casca 2 0
Chapada 3 1
Ciriaco 3 0
Constantina 5 1
Gentil 1 0
Marau 9 3
Palmeira das Missdes 9 1
Passo Fundo 27 11
Pontéo 2 1
Ronda Alta 6 0
Rondinha 3 2
Sao Domingos do Sul 1 1
Sarandi 28 9
TOTAL 134 36

Fonte: Questionarios enviados em maio de 2003.
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A opcao pela regido do Condepro ocorreu em fungéo desta estar dentro do campo de atuacao
da Universidade de Passo Fundo (UPF). Por existir nessa regido um grande numero de industrias de
producéo do vestudrio possibilita a insercdo de alunos egressos da Universidade de Passo Fundo.

A técnica de coleta de dados utilizada foi a de questionarios estruturados aplicados via postal.
Como tal acompanhou uma carta de introducdo que foi dirigida, através de etiquetas personaliza-
das aos proprietarios e/ou dirigentes das industrias, por serem as pessoas mais apropriadas para
responderem as questdes. Seguindo Lakatos e Marconi (1991), o questionario teve um nimero de
questdes aceitavel (28), ndo ocupando tempo demasiado do respondente. Na sua totalidade o
questionario contém perguntas do tipo multiplas escolha, sendo a maioria delas perguntas fechadas
do tipo mostruario e fechadas de natureza dicotémica, contendo ainda algumas questdes semi-
abertas e apenas duas abertas.

A aplicacdo do questionario buscou caracterizar as industrias da producao do vestuario da
regido da producdo — RS, desde questbes de classificagdo quanto ao porte, os produtos fabricados
e mercado de atuacdo até ano de fundacédo e nimero de funcionarios atuais, passando pelos aspec-
tos relacionados a gestdo da producdo e gestdo de pessoas.

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, ja que grande parte das varidveis estudada nao é
mensuravel numericamente, mas sim, indicam certos atributos que resultam em dados categoriza-
dos, que foram padronizados. Logo ap0s a categorizagao dos dados realizou-se analise baseada no
referencial tedrico existente no artigo.

4 ANALISANDO OS RESULTADOS

Analisando a populagédo pesquisada no que se refere ao ano de fundacgéo, identifica-se que, na
década de 1970, 8,33% das empresas foram fundadas; na década de 1980, foram 27,78%, ja, na
década de 1990, foram 47,22%. Acredita-se que um dos fatores deste crescimento na década de
1990 deve-se a iniciativa de pessoas que optaram pelos planos de demissées voluntarias instituidos
pelos governos estaduais. Como esse segmento da producdo do vestuario ndo requer uma alta
tecnologia e grande investimento financeiro, dessa forma, muitas pessoas desempregadas optaram
por abrir suas préprias empresas no ramo. Ja na década de 2000, o surgimento de novas empresas
apresentou um namero significativamente menor, de 16,67%.

Relacionado a este fato constata-se 0 predominio das empresas familiares (78%) na regido
estudada. Este dado é corroborado, segundo Padula (1998), a empresa familiar representa a mai-
oria das empresas atuantes na economia brasileira.

Apo6s analise comparativa entre 0 numero inicial e atual de funcionérios, percebe-se que a
maioria (91,67%) aumentou seu quadro funcional; apenas 8,33% permanecem com 0O ndmero
inicial de colaboradores e nenhuma o reduziu. Por mais que tenha ocorrido aumento significativo
no numero de funcionarios, verifica-se que a maioria (78%) é microempresas; 19%, pequenas em-
presas e, apenas 3% de porte médio. Ao se observar o quadro 1 que traca um panorama das
industrias de producdo do vestuario do pais, verifica-se que a realidade regional pouco difere da
nacional.

Quadro 1 - Classificacdo Brasileira de empresas do vestuario (FARIA, 1998, p.43).

Porte Funcionarios Empresas %
Pequeno Até 60 10.278 70%
Médio 61 a 300 3.977 27%
Grande Mais de 300 446 3%
TOTAL 14.701 100%
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Na producao das empresas ha uma grande concentracéo (52,8%) no vestuario masculino e
feminino. A producdo de moda intima (19,4%) destaca-se entre os produtos fabricados; unifor-
mes, artigos esportivos e outros participam em menor escala.

No mercado de atuacao verifica-se que a maioria (55,6%) é regional, com pouca participacao
(38,8%) em nivel nacional; apenas uma das empresas pesquisadas tem atuacao internacional (2,8%),
exportando para EUA e Europa. Sabe-se que a exportacao é um fator que alavanca o crescimento
das empresas, porém muitas ndo possuem estrutura para tal. Segundo Abravest - Associacdo Brasi-
leira do Vestuario (2001), num mercado globalizado faz-se necessario possuir algumas estratégias
competitivas, sugerindo um trabalho cooperativo ou consoércios de microempresas visando a ex-
portacdo de seus produtos.

Para fins de andlise do nivel de escolaridade dos colaboradores do universo de pesquisa, sepa-
rou-se a area da producéo da area administrativa/vendas, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Escolaridade do quadro funcional

Escolaridade % x s (yf
Producéo Administracdo / Vendas

Analfabeto 0,44 0

Fundamental incompleto 30.42 2,02
Fundamental completo 17,29 2,02
Ensino Médio incompleto 17,29 8,08
Ensino Médio completo 26,26 43,43
Superior incompleto 4,38 15,15
Superior completo 3,28 26,26
Especializacao 0,66 3,03

Fonte: Questionéarios aplicados em maio de 2003.

Percebe-se que o nivel de escolaridade aumenta na administra¢do/vendas, o que é esperado
em razao das exigéncias em tais funcdes. Na producao, o nivel escolar concentra-se mais no ensino
béasico incompleto (30,42%), ao passo que na administracdo/vendas hd uma maior concentracdo no
ensino médio completo (43,43%). Torna-se bastante significativo o fato de que o niumero de anal-
fabetos € minimo (0,44%), aparecendo apenas na producdo. Também se evidenciou um percentu-
al significativo de pessoas com ensino universitario, conforme tabela nimero 2.

Para ocorrer de fato programas de melhorias nas empresas, ha necessidade das mesmas reve-
rem o nivel escolar de seus funcionarios, pois o desenvolvimento desses para capacitagao profissio-
nal exige um certo grau de desenvolvimento educacional. Dessa forma, analisando a tabela refe-
rente a escolaridade dos funcionarios dessa regido, percebe-se baixa escolaridade principalmente
na area de producdo, o que podera tornar mais complexo o desenvolvimento de programas de
melhoria. Nesse sentido, torna-se um pré-requisito o investimento na educacdo formal basica de
seus colaboradores. Assim como nos futuros processos seletivos, esse aspecto da formacgéo educaci-
onal deve ser um requisito basico para contratacdo. Tanto Fleury (2002) como Gramigna (2002)
reforcam a idéia de que os recursos mais valiosos das empresas sao as pessoas, reforcando a idéia de
capital humano, intelectual, inteligéncia competitiva, possibilitando a gestdo do conhecimento.

As filosofias TQC e JIT nada mais sdo do que programas que visam a melhoria da produtivi-
dade e qualidade. Dessa forma, visto o envolvimento das pessoas nesses programas, constitui-se
como primordial a educacéo e desenvolvimento profissional, assim como refere Gramigna (2002,
p.3): “O conjunto de pequenas mudancas e o realinhamento na maneira de gerenciar pessoas vém
apresentando beneficios inestimaveis aos negdcios”.

No que tange ao desenvolvimento de cole¢des, nota-se uma grande tendéncia de ser esta
desenvolvida pelo proprietario da empresa, uma vez que em 86,1% delas as cole¢fes séo desenvol-
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vidas por ele. Contudo, também ha um numero significativo de empresas que utiliza fontes para-
lelas para o desenvolvimento das cole¢des, como o caso de profissionais especializados na area de
desenvolvimento de colecbes (36,1%). N&o se pode deixar de salientar que a maioria das empresas
caracteriza-se como de micro e pequeno porte, forcando a que o proprietario assuma varias fun-
¢oes, inclusive a de desenvolvimento das cole¢cbes.Da mesma forma, na geréncia da producéao,
constata-se que o proprietario também desenvolve essa funcao (83,3%), relegando a geréncia da
producéo a profissionais com formacao na area apenas a 11,1% das empresas.

Quanto a verificacdo da aceitacdo dos produtos das empresas no mercado, 0os percentuais
demonstram que 67,7% o fazem, ao passo que 25% as vezes verificam a aceitacdo dos seus produ-
tos; as demais (8,3%) ndo o fazem. Infere-se que a falta de verificacdo da aceitacdo dos produtos no
mercado por algumas empresas ocorre em funcéo da falta de estrutura administrativa.

Como demonstram os dados, a maioria (47,2%) das empresas nao trabalha com a capacidade
produtiva total; em 22,2% das empresas ha utilizacdo desta, em 30,6% nem sempre se utiliza essa
capacidade. A baixa utilizacdo da capacidade produtiva remete a varios questionamentos: falta de
estratégias de competitividade, qualidade, prego, estratégias de marketing entre outros de seus
produtos. Em outras palavras, sesgundo Ohmae (1998), a estratégia competitiva caracteriza o modo
gue a empresa atende seus clientes, sendo boa quando cria valores satisfazendo os mesmos.

Em relagdo as modernas técnicas de gestdo da producéo, constatou-se o pouco conhecimento
por parte das empresas pesquisadas. Algumas as desconhecem totalmente (19,4%) e quase a meta-
de (44,4%) tem um conhecimento parcial em relagdo a elas. Um pequeno nimero de empresas
(17,8%) trabalha estrategicamente com as mudancas necessarias ao desenvolvimento tecnolégico,
ao passo que 8,3% dos pesquisados ndo responderam a questdo. A Tabela 3 demonstra claramente
a baixa adesdo as técnicas de gestdo da produgéo.

Tabela 3 - Diferentes técnicas de gestdo da producéo

Técnicas de gestao da producao % Trabalha % Nao trabalha

JIT 6,5 93,5
Células de Manufatura 16,1 83,9
TQC 16,1 83,9
CCQ 12,9 87,1
Controle Estatistico do Processo 12,9 87,1
Grupo de Trabalho 29,0 71,0
5S's 29,0 71,0
CAD 16.1 83.9
CAM 9,7 90,3
MRP 25,8 74,2
Terceirizagédo 38,7 61,3
Manutencéo Preventiva 41,9 58.1
Manutencéo Corretiva 35,5 64,5
Proarama cooperacao fornecedor 12,9 87.1
Programa cooperacao clientes 9,7 90,3
Programa cooperacdo entre empresas 2.8 97,2

Fonte: Questionarios aplicados em maio de 2003.

A Tabela 3 demonstra o baixo percentual de empresas que trabalham com TQC e JIT, soman-
do 11%. Do pequeno grupo de empresas que trabalham com as técnicas de gestao, a aceitacgdo total
ou parcial delas por parte do quadro funcional foi de 96,2%. Desta forma, contata-se que quase a
totalidade dos funcionarios aceita e anseia programas de melhorias. Corrobora com essa idéia os
beneficios apontados pelas empresas que trabalhnam com essas técnicas: a redugdo de custos foi

Texto para discusséo n° 15/2004 9



apontada por 64% das empresas; o grau de confiabilidade da produg¢do aumentou, segundo 48%
das empresas respondentes; 44% referiram a melhora na relagdo entre funcionarios; o aumento
da motivacdo dos funcionarios foi percebido por 40% das empresas, ao passo que 24% delas
salientaram a melhora tecnolégica na producdo. Garvin (2002) afirma que o processo técnico/
operacional € um diferencial frente a concorréncia, com énfase no mercado/consumidor, envolven-
do toda a organizagéo.

No que tange as politicas de Gestdo de Pessoas (subsistemas de RH), por mais que “faz-se
necessario repensar as praticas na gestdo de pessoas, inovar, entrar na nova era de Recursos Huma-
nos, transformar a area em centro de resultados e administrar competéncias e talentos” (GRAMIG-
NA, 2002, p.65), percebe-se que a maioria das empresas nao trabalha com programas definidos
nesse sentido, conforme demonstra a Tabela 4.

Tabela 4 - Politicas de gestdo de pessoas adotadas pelas empresas

Politicas de gestao de pessoas % Trabalha % Nao trabalha

Recrutamento e selecéo 41,9 58,1
Treinamento e desenvolvimento 64,5 35,5
Participacgdo nos lucros 9,7 90,3
Plano de carreira 3.2 96,8
Beneficios espontaneos 29,0 71,0
Avaliacéo de desempenho formal 129 87.1
Programas Qualidade de Vida no Trabalho 25,8 74,2
Responsabilidade social 16,1 83,9

Fonte: Questionarios aplicados em maio de 2003.

No item treinamento e desenvolvimento aparecem uma adesao mais elevada de empresas que
trabalham com tal politica, com um percentual de 64,5. Das empresas que trabalham com esses
programas, uma minoria (5,6%) adota programas de qualidade: 11% com a &rea comportamental,
17% com a area técnica e 11% com programas diversificados, como por exemplo: palestras. Tam-
bém cabe salientar que, em relacdo ao processo seletivo, 41,9% delas adotam esta técnica. As
outras politicas sdo pouco trabalhadas pela maioria das empresas, conforme demonstra a tabela 4.

Torna-se evidente 0 pouco investimento das empresas pesquisadas no que tange as politicas de
gestdo de pessoas (recursos humanos), demonstrando nédo estarem cientes do que Fischer (2002, p.
14) diz:

Na verdade, pode-se mesmo dizer que é quase impossivel separar 0 modelo de gestao
de pessoas do modelo de gestdo do trabalho. Trata-se de dois conjuntos de préticas
que incidem sobre as mesmas instancias organizacionais — as relagfes humanas na
empresa — e que pretendem alcangar 0s mesmos objetivos: determinado padréo de
desempenho no trabalho.

Percebe-se como positivo o fato de a maioria das empresas (82,8%) adotarem o treinamento
inicial de maneira sistematica para as pessoas que nela ingressam. Das empresas que realizam pro-
gramas de educacdo e desenvolvimento profissional, a maioria (45,2%) nao realiza levantamento
de necessidades; 29%, so as vezes o fazem. Apenas uma minoria (25,8%) realiza o levantamento de
necessidades. Dessa forma, pode-se inferir que, além de as empresas investirem pouco em progra-
mas educacionais, quando o fazem, realizam-no de forma errénea, ndo seguindo 0s passos necessa-
rios para a efetiva realizagdo com sucesso. Em relacdo a necessidade de levantamento das necessi-
dades de treinamento (capacitacdo profissional), refere Chiavenato (1994, p.421): “e a primeira
etapa do treinamento e corresponde ao diagnoéstico preliminar do que deve ser feito”. O mesmo
autor defende ainda que toda e qualquer programacéo de capacitacdo requer um planejamento.
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Dessa forma, percebe-se que as empresas estudadas ndo estdo concentrando seus esfor¢os em pre-
missas basicas nos processos de qualificacdo de seus funcionarios.

Confirma ainda a falta de investimento na educagéo e desenvolvimento profissional dos fun-
ciondrios o fato de a maioria das empresas (63,6%) ndo oferecerem auxilio financeiro para os
poucos programas que desenvolvem. Apenas uma minoria (6,1%) oferece apoio financeiro total e
30,3% oferecem-no parcialmente. Mesmo somando o apoio total com o parcial, torna-se evidente
ainda uma percentagem baixa de empresas que se comprometem nesse sentido. Percebe-se que as
empresas pesquisadas ainda ndo estdo conscientes de que as que se anteciparem desenvolvendo
seus profissionais terdo maiores chances de enfrentar a concorréncia, destacando-se no ramo (GRA-
MIGNA, 2002).

No que se refere a continuidade de programas educacionais desenvolvidos, 53,1% das empre-
sas do universo pesquisado refere dar continuidade aos programas, trabalhando com a questéo de
desenvolvimento profissional, fato importante para que o treinamento possa ser considerado como
investimento. Apesar de o percentual parecer significativo, ndo se pode esquecer que sdo 64,5%
das empresas que trabalham com essa questdo educacional. Dessa forma, pode-se inferir que ainda
ndo ha um namero expressivo de empresas que realmente trabalham com a questao do desenvol-
vimento profissional com a necessaria continuidade para o efetivo desenvolvimento pessoal, pro-
fissional e organizacional tdo necessario. Nesse sentido refere Mozzato (2003, p.85):

As novas tecnologias e métodos de produzir exigem trabalhadores com ldgica de
raciocinio, capacidade de comunicacgdo, capacidade para transferir conhecimentos
de uma area para outra, criatividade, flexibilidade, capacidade para trabalhar em
grupo, entre muitas outras competéncias. Diante desse cenario, a educacdo ganha
muita importancia ndo no sentido de ‘adestramento’, mas, sim, no de uma boa
educagdo.

Apo6s a constatacdo de que ainda ndo é realizado o necessario investimento em educagao e
desenvolvimento profissional percebe-se, pelas respostas, que a maioria das empresas (44,4%) en-
contra dificuldade para a implementacédo desses programas. Considerando um total de 25% que
ndo souberam responder a questao, apenas 30,6% dos pesquisados referem nao encontrar dificul-
dades na implementacéo de programas de educacao e desenvolvimento profissional. De posse des-
ses dados infere-se que varias questdes podem estar dificultando os programas de educagao e de-
senvolvimento profissional nas empresas, entre elas: desconhecimento de questdes referentes ao
processo; desvalorizagao frente as politicas de gestdo de pessoas, mais especificamente referente-
mente a educacdo e ao desenvolvimento profissional; falta de profissionais capacitados para o
gerenciamento do processo etc.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa demonstra como as empresas estdo promovendo a adaptacdo da gestdo da pro-
ducéo. Pode-se concluir que as empresas do universo pesquisado apresentam dificuldades na imple-
mentacdo de modernas técnicas de gestdo além das estratégias pertinentes para tal.

Em relacdo as modernas técnicas de gestdo da producdo (TQC e JIT), percebe-se o pouco
conhecimento por parte das empresas pesquisadas. Algumas as desconhecem totalmente, ao passo
gue quase a metade tem um conhecimento parcial. Um pequeno nimero de empresas trabalha
estrategicamente com as mudancgas necessérias ao desenvolvimento tecnolégico. Da mesma forma,
a maioria das empresas ndo trabalha com programas definidos em gestdo de pessoas, especifica-
mente com processos de educacéo e qualificacdo profissional de maneira sistematica.

Visto que o desenvolvimento de competéncias torna-se essencial para a implementacéo de
programas de melhorias (TQC e JIT), as empresas que se anteciparem desenvolvendo seus profis-
sionais terdo maiores chances de enfrentar a concorréncia, destacando-se no seu ramo de atuacgao.
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As empresas costumam mostrar-se conservadoras em relagdo a novos modelos de gestéo, e
uma das grandes dificuldades € a falta de méo-de-obra qualificada, muito evidente numa adminis-
tracdo resistente a mudancas. Assim, ndo inserem programas educacionais pertinentes, que possibi-
litariam que se falasse a mesma linguagem, pois, a medida que ocorre a implantagdo de filosofias
como TQC e JIT, observa-se grande melhoria na qualidade tanto dos processos como dos produ-
tos. A implantacdo desses novos modelos administrativos, além de uma proposta externa, € uma
mudanca de postura interna, liderada pela alta administracdo, mas envolvendo todos na empresa.
Parafraseando Motta (1991, p.82), “a complexidade alcangada pela empresa contemporanea exige
habilidades gerenciais especificas para decidir e agir num contexto de grande risco e incerteza”.

Para definir-se por uma politica gerencial, na qual o ser humano possa ser distinguido com o
atendimento aos seus direitos, respeito a sua inteligéncia, compartilhando e interagindo com os
grupos e a empresa, torna-se fundamental que ocorra o entendimento por parte de todos na
implantacdo dos novos modelos de gestdo como impulsionadora do processo produtivo. Para tan-
to, frente a tantas inovagdes, a educacéo e o desenvolvimento profissional ndo podem permanecer
estagnados, trabalhando com velhas préticas desfavoraveis. E preciso que se viabilize uma base
humana que sustente o desenvolvimento estratégico das empresas. Como refere Gramigna (2002),
0s gestores sdo instigados a pensar em suas praticas de gestdo. Dessa forma, o ambiente empresa-
rial, principalmente o envolvido em mudancgas em sua estrutura organizacional, entre outros indi-
cadores, deve se voltar para a gestdo do conhecimento, educacdo e desenvolvimento profissional.

Nesse momento ndo existem medidas prescritivas que possam ser citadas, visto os objetivos
iniciais dessa pesquisa, que foram mais no sentido de descrever as principais caracteristicas da
realidade da populacdo pesquisada, permitindo caracterizar as industrias de producéo do vestua-
rio. Entretanto, na regido da producdo — RS os dados apontam para 0 necessario diagnostico de
cada situacdo organizacional em termos de gestao da producdo e de pessoas. Desse modo, acredita-
se que podera ocorrer maior competitividade das indUstrias nacionais do vestuario frente as impo-
sicdes mercadoldgicas atuais.

Os resultados obtidos podem, de forma mais especifica, afirmar que as empresas devem utili-
zar estratégias de qualidade e capacitacdo profissional. Finalmente espera-se que este artigo cons-
cientize as empresas do setor sobre a necessidade de se implantar programas estratégicos no que
tange a gestdo da producéo e de pessoas, inserindo estratégias de qualidade.

A mais significativa contribui¢do desta pesquisa foi possibilitar o conhecimento da realidade
das industrias do vestuario dessa regido, promovendo uma fundamentacédo inicial sélida para estu-
dos futuros que se fazem necessarios nessa area.
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