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APRESENTAÇÃO

O ramo da engenharia de produção ganhou cada vez mais espaço no decorrer dos 
anos, sendo hoje um dos principais pilares para o setor empresarial. Analisar os campos 
de atuação, bem como pontos de inserção e melhoria dessa desta área é de grande 
importância, buscando desenvolver novos métodos e ferramentas para melhoria continua 
de processos.

Desta forma estudar temas relacionados a engenharia de produção é de grande 
importância, pois desta maneira pode-se aprimorar os conceitos e aplicar os mesmo de 
maneira mais eficaz.

Neste livro são explorados trabalhos teóricos e práticos, relacionados as áreas 
engenharia de produção, dando um panorama dos assuntos em pesquisa atualmente.

Apresenta capítulos relacionados a gestão como um todo, assim como a aplicação de 
ferramentas para melhoria de processos e produtos e a redução de custos. Outro destaque 
se dá a interação entre o homem e o trabalho, sendo um dos ramos da engenharia de 
produção e que está cada vez mais em voga no momento atual.

De abordagem objetiva, a obra se mostra de grande relevância para graduandos, 
alunos de pós-graduação, docentes e profissionais, apresentando temáticas e metodologias 
diversificadas, em situações reais.

Boa leitura

Henrique Ajuz Holzmann
João Dallamuta
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RESUMO: A importância da gestão da qualidade 
culminou no desenvolvimento das teorias e 
práticas da chamada Gestão da Qualidade Total 
(GQT) ou, em inglês, Total Quality Management 
(TQM). O presente estudo destinou-se a 
averiguar quais são as oportunidades de 
melhoria para uma empresa do setor calçadista, 
baseado nos conceitos de TQM. Para isso, 
realizou-se um estudo de caso único. A coleta de 
dados se deu através de entrevista, com roteiro 
semiestruturado aplicado em uma indústria do 
setor calçadista do município de Franca-SP, 
e de anotações e observações feitas durante 
as visitas. Dentre os resultados, identificaram-
se os principais desvios encontrados nos 
setores, além da detecção da falta de padrão 
na identificação dos defeitos de seus produtos 

e a falta de engajamento e comprometimento 
dos colaboradores na busca da qualidade dos 
produtos. Ao final, são propostas melhorias à luz 
da Gestão da Qualidade Total.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão da Qualidade, 
Gestão da Qualidade Total, Indústria Calçadista.

QUALITY MANAGEMENT IN A 
FOOTWEAR INDUSTRY: CASE STUDY

ABSTRACT: The importance of quality 
management culminated in the development 
of the theories and practices of Total Quality 
Management (TQM) theory. The present study 
aimed to find out what are the improvement 
opportunities for a company in the footwear 
sector, based on the concepts of TQM. For 
this, a single case study was carried out. Data 
collection took place through interviews, with a 
semi-structured script applied in an industry in 
the footwear sector in the municipality of Franca-
SP, in Brazil, and also notes and observations 
made during visits. Among the results, the main 
deviations found in the sectors were identified, in 
addition to the detection of the lack of standard in 
the identification of the defects of their products 
and the lack of engagement and commitment 
of employees in the pursuit of product quality. 
Finally, improvements are proposed based on 
Total Quality Management theory.
KEYWORDS: Total Quality Management, Quality 
Management, Footwear Industry.

1 |  INTRODUÇÃO
O setor calçadista de Franca tem grande 
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representatividade na indústria calçadista nacional. Segundo a Associação Brasileira das 
Indústrias de Calçados (2015), ele é considerado o maior polo calçadista do estado de 
São Paulo e, cada vez mais, busca melhorar suas práticas com a finalidade de se tornar 
mais competitivo. Na busca por preservar uma boa identidade e reforçar o posicionamento 
das empresas calçadistas, estas precisam almejar de forma contínua o aprimoramento, 
definindo parâmetros para melhorias e, sobretudo, definir o conceito de qualidade.

A importância da gestão da qualidade culminou no desenvolvimento das teorias 
e práticas da chamada Gestão da Qualidade Total (GQT) ou, em inglês, Total Quality 
Management (TQM). 

Frente a isso, o estudo destina-se a averiguar quais são as oportunidades de 
melhorias em uma indústria calçadista do município de Franca, em relação ao TQM. 
Para tal, serão analisadas as práticas adotadas na empresa, e averiguadas quais são as 
oportunidades de melhoria para a organização, baseado nos conceitos de TQM. Por fim, 
serão feitas sugestões de melhorias para que a empresa implante esse conceito em seu 
processo produtivo. 

2 |  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 Gestão da qualidade total 
Para Aquilani et al. (2017), a ideia central da Gestão da Qualidade Total (GQT) ou 

TQM compreende o gerenciamento organizacional da qualidade dentro de uma empresa, 
na tentativa de ampliar o foco da qualidade, não se limitando apenas ao controle de 
processos.

Segundo Toledo et al. (2014), o TQM é definido como uma abordagem de gestão 
integrada a um conjunto de práticas que realça a melhoria contínua, o atendimento às 
expectativas e necessidades do cliente, a redução do retrabalho, o planejamento a longo 
prazo, o trabalho em equipe, além de um relacionamento próximo a fornecedores, clientes 
e agentes governamentais.

O TQM possui sete elementos centrais apresentados no Quadro 1.
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Quadro 1 – Elementos centrais do TQM.

Fonte: Adaptado de Toledo et al (2014). 

2.2 Ferramentas da qualidade
Segundo Toledo et al. (2014), para a organização obter maior qualidade e 

produtividade na identificação das causas dos problemas, é fundamental que se utilizem 
ferramentas estatísticas e gráficas estruturadas. Existem diversas ferramentas utilizadas 
para uma infinidade de objetivos. Entretanto, os autores Toledo et al (2014) e Oakland 
(1994) chamam a atenção de sete ferramentas, conhecidas como “As sete ferramentas 
básicas da qualidade”, que são apresentadas no Quadro 2:
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Quadro 2 - As sete ferramentas básicas da qualidade.

Fonte: Adaptado de Oakland, 1994, p. 217 e Toledo et al, 2014, p. 196.

Para esse trabalho, foi utilizada a ferramenta de Diagrama ou Análise de Pareto, e 
sugeriu-se a utilização das ferramentas Diagrama de Causa e Efeito e Ciclo PDCA para 
resolução dos problemas encontrados.

3 |  MÉTODO DE PESQUISA
No presente trabalho, optou-se por utilizar o método de estudo de caso, 

frequentemente aplicado na engenharia de produção. Ele consiste na análise aprofundada 
de um ou mais casos, com o uso de múltiplos instrumentos de coleta de dados (MIGUEL, 
2012). Nesta pesquisa, os pesquisadores optaram por realizar um caso explanatório, com 
abordagem quantitativa, no qual, através de uma análise das ocorrências e pesquisa em 
livros e artigos científicos, procura-se propor melhorias para os problemas detectados (YIN, 
2005).

Para o presente artigo, foi utilizado um estudo de caso único. Esse método foi 
utilizado por considerar diversas fontes de evidências, como tentativa de esclarecer o motivo 
de decisões tomadas, como foram implantadas e quais os resultados obtidos (YIN, 2005). 
O estudo de caso foi conduzido levando em consideração as etapas propostas por Miguel 
(2012). A primeira etapa foi definir a estrutura teórica por meio de uma revisão bibliográfica 
sobre Qualidade, Gestão da Qualidade Total e processos calçadistas. Posteriormente, foi 
definida a organização alvo do estudo de caso e o roteiro de entrevista semiestruturado 
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aplicado na mesma.
A coleta de dados se deu mediante autorização da empresa, seguida por uma visita 

inicial para conhecer o processo produtivo, o espaço físico e a estrutura organizacional. 
Em seguida, foi realizada uma entrevista com o gerente da empresa, com duração de 
aproximadamente uma hora. Durante as visitas à empresa, observações foram realizadas e 
anotadas. Após apurados, os dados foram analisados e compilados, conforme apresentado 
na próxima seção. 

4 |  ESTUDO DE CASO

4.1 A empresa
O estudo de caso foi realizado em uma empresa calçadista de grande porte do 

município de Franca. A empresa foi fundada há cerca de 28 anos, e sua atividade produtiva 
está direcionada à confecção e comercialização de sapatos masculinos em couro. 
Atualmente, a empresa ocupa uma área de mais de 6.000 m², responsável pela geração de, 
em média, 600 empregos, e uma capacidade de produção diária de 3.400 pares. A empresa 
trabalha com um mix de produtos diversificados, com 35 linhas de calçados, divididas em 
sapatos sociais, sapatênis e sapatilhas, que somam aproximadamente 290 modelos. Além 
disso, estima-se uma carteira de mais de 7.600 clientes ativos.

A empresa trabalha com o sistema de produção em linha, o qual produz em larga 
escala de produtos com padronização média, utilizando uma linha de montagem. Para 
atender as demandas de produção, a empresa trabalha com máquinas e equipamentos 
tecnologicamente avançados e específicos para tal atividade, além de colaboradores 
capacitados na área.

4.2 O processo produtivo da empresa
A Figura 1 apresenta o fluxograma do processo produtivo da empresa analisada.

Figura 1 - Fluxograma dos processos.

Fonte: Elaboração própria, 2019.



 
Engenharia de Produção: Além dos Produtos e Sistemas Produtivos 3 Capítulo 1 6

A empresa faz a gestão da qualidade no decorrer das atividades do processo de 
produção, através de inspeção, revisando e conferindo as peças após serem operadas, 
além do produto final, antes de ser embalado.

A empresa trabalha com matéria prima de baixo custo e, com isso, as peles de couro, 
principal matéria prima do sapato, apresentam imperfeições que precisam ser analisadas.

Ao receber a principal matéria prima, é feita a classificação do couro em três tipos:

a. Couro nobre, a melhor parte do couro;

b. Couro intermediário, com qualidade média do couro;

c. Couro inferior, parte de baixa qualidade do couro, o qual apresenta imperfei-
ções na pele do couro.

Todas as peles recebidas passam por essa análise e classificação, e todas as 
partes do couro são aproveitadas. Nenhuma parte do material é perdida ou devolvida ao 
fornecedor.

O couro classificado como A é utilizado nas partes mais visíveis do sapato: a pála e a 
gáspea, que são as partes que compõem a frente do calçado. A classificação B fica para as 
partes um pouco menos visíveis, onde os pequenos defeitos podem ser disfarçados com o 
acabamento do sapato. Já o couro classificado como C fica para as partes mais escondidas 
do sapato, partes que não ficam à vista dos clientes.
4.3 Controle de qualidade na empresa

Na organização, existem diversos setores de revisão, conforme a Figura 2, no intuito 
de identificar os defeitos durante a produção, e assim minimizar os problemas de não 
conformidade.

Figura 2 - Fluxograma do processo produtivo e as revisões do processo

Fonte: Elaboração própria, 2019.
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Com o intuito de analisar os principais defeitos do processo produtivo, foi utilizado 
um levantamento de dados da empresa, no qual constam os resultados das inspeções 
realizadas entre os meses de janeiro a abril de 2018.

Com base nessas informações, foi feito um Diagrama de Pareto, com o objetivo de 
identificar quais os defeitos que mais impactam no resultado final da qualidade do produto.

4.3.1 Revisão de corte

A revisão de corte é realizada após o corte do couro, e diversos problemas são 
encontrados nesse setor, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Motivos dos defeitos na revisão de corte

Fonte: Elaboração própria, 2019.

Através dos dados coletados, é possível verificar que a falta de peças é o principal 
problema enfrentado pelo setor. Isso ocorre quando o cortador não corta todas as peças 
necessárias para a confecção do calçado, acarretando no retrabalho de corte das peças 
faltantes. 
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Figura 3 - Diagrama de Pareto - Setor de Corte

Fonte: Elaboração própria, 2019.

A Figura 3 mostra o diagrama de Pareto dos problemas encontrados no setor de 
corte. Nota-se que apenas dois defeitos representam uma totalidade de 65% de todos os 
problemas encontrados. Com base na análise e nas informações obtidas na entrevista, 
observa-se que quatro problemas levantados são muitos semelhantes. Os problemas 
“defeito de material”, “defeito na gáspea”, “defeito na pala” e “peça com defeito” são 
relacionados a problemas no couro.

4.3.2 Conferência da preparação

No setor de preparação, o maior problema encontrado, conforme a Figura 4, é a 
chanfração. Esse é um procedimento que visa lixar as bordas do couro para melhorar a 
adesão da cola. Nesse caso, o problema ocorre quando o operador lixa o couro além do 
desejável, diminuindo a resistência do calçado após colado. 
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Figura 4 - Diagrama de Pareto - Setor de Preparação

Fonte: Elaboração própria, 2019.

O segundo maior problema desse setor é novamente a falta de peças, mesmo após 
a conferência do setor de corte. Um ponto observado é que algumas peças são descartadas 
no processo de chanfração. Assim, como a revisão ocorre após essa operação, o problema 
é mensurado como “faltou peça” e não como “estragou na chanfração”.

4.3.3 Revisão de pesponto

O processe de pesponto é realizado por empresas terceiras. Portanto, há uma 
revisão quando o material pespontado é entregue para a fábrica para verificar a qualidade 
do serviço. Em caso de peças não conformes, essas são devolvidas para correção.

4.3.4 Revisão de montagem

No setor de montagem, o problema mais identificado foi “montagem de bico”, 
conforme a Figura 5. Esse problema acontece quando, ao realizar o processo de montagem 
do sapato na máquina chamada Molina, o operador acaba montando o sapato torto. 
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Figura 5 - Diagrama de Pareto - Setor de Montagem

Fonte: Elaboração própria, 2019.

Nesse setor, são apontados novamente dois defeitos muitos semelhantes, segundo 
a entrevistada. O problema “Defeito de Pala/Gáspea” e o “Defeito de material” se referem a 
problemas no couro, os quais, mesmo após a conferência no setor de corte, são encontrados 
no setor de montagem. 

4.3.5 Revisão de acabamento

No setor de acabamento, os principais problemas encontrados são relacionados às 
próprias operações do setor, conforme Figura 6.

Figura 6 - Diagrama de Pareto - Setor de Acabamento

Fonte: Elaboração própria, 2019.
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4.3.6 Centro de qualidade

Nesse setor, é realizada a conferência final da qualidade do sapato, e o principal 
problema encontrado é o “Defeito de Material”, conforme Figura 7.

Figura 7 - Diagrama de Pareto - Setor de Controle de Qualidade

Fonte: Elaboração própria, 2019.

Mesmo após todas as conferências realizadas, podemos verificar que, ao final do 
processo produtivo, encontram-se produtos com problemas no couro. O segundo problema 
mais encontrado está relacionado a defeitos de pesponto. 

Importante salientar que três dos cinco principais defeitos encontrados nesse setor 
estão relacionados à matéria prima: o couro. 

4.3.7 Relação cliente e empresa

Embora haja constantes revisões do produto durante o processo produtivo, ainda 
são relatados problemas de não conformidade. Frente a isso, a empresa possui um setor 
responsável por analisar as solicitações de devolução, que são averiguadas junto à 
diretoria, para que sejam solucionadas as melhores alternativas.

Através das coletas de dados dos meses de janeiro a abril de 2018, fornecidas 
pela empresa estudada, é possível realizar uma análise das causas que mais impactam 
financeiramente a empresa, conforme mostrado na Figura 8. 
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Figura 8 - Diagrama de Pareto - Controle de Devoluções

Fonte: Elaboração própria, 2019.

O maior problema encontrado através das devoluções dos produtos está relacionado 
ao “Forro PU Hidrolise”. Esse problema acontece devido à fragilidade do material, que pode 
rasgar e atrapalhar a usabilidade do calçado. Pode-se perceber que esse tipo de problema 
sozinho é responsável por 53,36 mil reais, o que corresponde a 44% de todo o valor gasto 
com devoluções. 

4.4 Recomendações quanto ás proposições do TQM
Frente ao exposto, foram identificadas oportunidades de melhoria do sistema de 

qualidade. Com base nessas informações e no estudo sobre o TQM, foram desenvolvidas 
algumas recomendações para melhoria do sistema atual. 

4.4.1 Foco no cliente

Foi constatado no estudo que a empresa não conta com nenhum tipo de sistema 
de avaliação pós-venda. Todo contato após a venda do produto é realizado partindo pelo 
próprio cliente, através de uma reclamação pela qualidade do produto. Assim, fica como 
recomendação para a empresa a criação de sistema pós-venda, no intuito de buscar 
informações relevantes de seu público alvo.

4.4.2 Liderança e apoio da alta administração

É fundamental que a alta liderança da empresa estimule e envolva todos os 
colaboradores através da divulgação de resultados e suporte para as necessidades 



 
Engenharia de Produção: Além dos Produtos e Sistemas Produtivos 3 Capítulo 1 13

dos colaboradores. Ademais, destaca-se a importância da definição de uma política de 
qualidade que promova melhorias aos processos.

4.4.3 Envolvimento das pessoas

Para o maior engajamento dos colaboradores, recomenda-se a adoção de 
treinamentos periódicos, atualizando-os sempre que necessário aos novos padrões e 
exigências do mercado.

A empresa poderia disseminar as informações da qualidade e começar a investigar 
as principais causas de defeitos em conjunto com os operadores, buscando entender as 
causas raízes através da técnica de brainstorming.

4.4.4 Abordagem de processo

A empresa não possui padrão para identificar os defeitos de seus produtos, visto que 
são mensurados defeitos iguais/semelhantes com nomenclaturas diferentes. É importante 
que a empresa padronize as nomenclaturas dos defeitos.

Recomenda-se também que a empresa atualize o fluxograma de processo, de forma 
que todas as atividades do processo produtivo sejam contempladas em cada setor. Essa 
aplicação é importante para determinar as atividades de cada setor e, posteriormente, 
identificar qual dessas atividades pode estar sendo a geradora do defeito estudado na fase 
de melhoria contínua. 

4.4.5 Melhoria contínua

Recomenda-se que a empresa aplique a ferramenta PDCA para identificar quais são 
as causas dos principais problemas identificados. Como sugestão, a empresa poderia utilizar 
na fase Plan do PDCA a ferramenta Diagrama de Pareto, a fim de identificar os principais 
defeitos de cada setor e, posteriormente, o Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa), através 
de um brainstorming, para identificar as causas dos principais defeitos, e definir quais as 
possíveis soluções para mitigar o problema estudado. Na fase da execução do PDCA, a 
empresa poderia aplicar as possíveis soluções encontradas e controlá-las por um período 
pré-definido. Por fim, após o período estipulado, inicia-se fase do agir do PDCA, na qual a 
empresa deve analisar se foram eficazes as medidas tomadas, e iniciar o ciclo novamente, 
estudando novas soluções caso o problema não tenha sido mitigado, ou atuando para 
resolver outro tipo de defeito.

4.4.6 Abordagem factual para a tomada de decisões

A indústria deve realizar reuniões periódicas sobre qualidade e apresentar relatórios 
no intuito de disseminar os problemas encontrados e os resultados alcançados.
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4.4.7 Relacionamento com fornecedores

A empresa deve iniciar um controle de defeitos, semelhante aos realizados em todos 
os outros setores, no qual possa identificar os principais defeitos encontrados nos produtos 
de seus fornecedores. Essa informação será importante para exigir que seus parceiros 
adotem medidas de qualidade.

5 |  CONCLUSÃO
Com a realização da pesquisa, pode-se compreender que, embora a empresa 

analisada utilize algumas abordagens de qualidade em seu processo, existe uma grande 
possibilidade de melhorias, posto que as análises apontam que a adoção de algumas 
ferramentas não é suficiente para diminuir ou até mesmo mitigar os problemas encontrados 
em seu processo produtivo.

Ademais, por meio da pesquisa, foram identificados os principais desvios 
encontrados nos setores, além da detecção da falta de padrão na identificação dos 
defeitos de seus produtos e a falta de engajamento e comprometimento dos colaboradores 
na busca da qualidade dos produtos. É importante ressaltar que as alterações sugeridas 
não necessitam de altos investimentos; entretanto, algumas podem ser difíceis de serem 
implementadas, visto que é necessário alterar a cultura organizacional da empresa. Apesar 
dessa dificuldade, é fundamental que a liderança seja persistente em busca da melhoria 
contínua, pois essas melhorias podem trazer diversos benefícios a curto e longo prazo, e 
em tempos de crise, pode ser o diferencial que levará a empresa a continuar atuando no 
mercado.

Dessa forma, conclui-se que o objetivo desse trabalho foi alcançado, de modo que 
foram identificadas e analisadas as práticas adotadas pela empresa, e por meio dessas 
análises, foram propostas melhorias baseadas no TQM.

Por fim, pode-se destacar algumas limitações sobre esse estudo, tal como o fato de 
ser um estudo de caso único, focado em apenas uma cidade, o que limita a análise dos 
resultados. Desse modo, sugerem-se, como pesquisas futuras, estudos de múltiplos casos, 
considerando mais empresas do mesmo segmento, além de analisar empresas localizadas 
em outras regiões.
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