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Resumo

Atualmente o diferencial competitivo é definido a partir da decisdo do que fazer melhor e diferente
dos outros e isso implica, necessariamente, escolher, dentre um conjunto de atividades, as que tém
maior potencial para agregar valor para a empresa (PAIVA, CARVALHO E FENSTERSEIFER,
2004). Dado este contexto, temos a unidade de manufatura da Empresa Alfa — uma empresa de
revestimento téxtil, que estd mudando sua estratégia de negdcio para atender a mudanca na forma
de competir da organizacdo. Frente a esse fato, o objetivo principal deste artigo é apresentar 0s
gaps do processo de manufatura atual, através do uso do Value Stream Mapping — VSM, para
atender a mudanca na sua estratégia de negdcio. Além disso, 0 artigo apresenta a trajetéria da
empresa e a nova estratégia de negdcio da unidade de manufatura, detalhando o mapa do fluxo de
valor atual e identificando os pontos de melhoria necessarios para que a mesma seja bem sucedida.
Dessa forma, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada descritiva, onde o método de
pesquisa utilizado foi o estudo de caso, com enfoque qualitativo, através da utilizacdo dos sistemas
de informag0es da organizagao, entrevistas e levantamento de informagdes in loco. Como resultado
da pesquisa é apresentado o mapa do estado futuro desejado, detalhando um conjunto de ag¢oes
para adequar a unidade de manufatura, tornando-a competitiva, para alavancar o resultado da
empresa.

Palavras-chave: estratégia; estratégia de negdcio; estratégia de operagdes; mapeamento do fluxo de
valor; VSM.

1. Introducéo
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As organizagdes sdo levadas a constantes esforcos de mudanca pela busca incansavel de
adaptacdo ao meio competitivo, visando sua sustentabilidade. Quer sejam, movidas pelo simples
instinto de sobrevivéncia, pela necessidade de tornarem-se competitivas, ou pelo desejo de
manterem-se em posicdo de lideranca, geralmente, os esforcos de mudanca tém sido na direcéo da
identificacdo de uma configuracdo organizacional ajustada ao meio ou um modelo adaptado para os
novos tempos de concorréncia acirrada em mercados globalizados (DRUCKER, 1981).

Considerando este contexto, encontramos a unidade de manufatura da Empresa Alfa que
vive um momento de adequacdo da sua estratégia de negdcio para atender a mudanca de
posicionamento da corporacao frente ao mercado. Hoje a empresa, que conta com uma unidade de
manufatura que fabrica revestimento téxtil, mais especificadamente laminado sintético de
poliuretano, e com uma distribuidora desse mesmo tipo de produto, sob a mesma identidade, é
reconhecida como lancadora de moda para a industria de calcados e acessorios, tendo como
proposta de valor possuir todos os materiais lancados em suas cole¢des a pronta entrega. A fabrica,
que para atender esse modelo, destina 80% de sua capacidade para a producdo dos materiais
necessarios a manutencdo do estoque da distribuidora, trabalhando apenas 20% para pedidos sob
encomenda, ndo consegue mais os resultados esperados.

Assim, o objetivo central deste artigo é apresentar os gaps do processo de manufatura atual
para atender a mudanca planejada na sua estratégia de negdcios, dando énfase a forma como essa
unidade, pode vir a tornar-se competitiva e passar a atender as necessidades organizacionais. Para
conseguir chegar ao resultado esperado fez-se uso do VSM — Value Stream Mapping, ou seja,
Mapeamento do Fluxo de Valor, que € uma é uma ferramenta que permite as empresas enxergar 0s
seus desperdicios, servindo para direcionar as melhorias no fluxo que efetivamente contribuem para
um salto no seu desempenho (FERRO apud ROTHER e SHOOK, 2003).

Como objetivos secundarios foram definidos: (i) entender e contextualizar a nova estratégia
de neg6cios da unidade de manufatura da Empresa Alfa; (ii) descrever a forma de atuacdo atual
dessa unidade, apresentando seu desempenho, através da apresentacdo do mapa do fluxo de valor
atual (VSM atual); e (iii) propor pontos de melhoria na manufatura para atender a nova estratégia a
partir do desenho do mapa do fluxo de valor futuro (VSM futuro).

Para fundamentar o estudo, foram abordados os elementos fundamentais da estratégia de
negocios, da estratéegia de operacbes e a ferramenta do VSM - Value Stream Mapping,
propriamente dita. O restante do artigo esta organizado em: metodologia, resultados e conclusées do

estudo.

2. Estratégia de Negocios
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Segundo Porter (1991), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar
uma companhia ao seu meio ambiente. No entanto, segundo sua abordagem, embora o0 meio
ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais como econémicas, 0 aspecto
principal é a industria ou as industrias em que ela compete. Para ele, o grau de concorréncia em
uma industria depende de cinco forcas competitivas basicas: entrada, ameaca de substituicdo, poder
de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes. Elas refletem o fato de que a concorréncia ndo estd limitada aos participantes
estabelecidos — cliente, fornecedores, substitutos ¢ os entrantes potenciais sao todos “concorrentes”
para as empresas, podendo ter maior ou menor importancia dependendo das circunstancias
particulares.

Os fatores ambientais da empresa, interagindo com a unidade de negdcios, continuamente
criam o “carater” da unidade, que sdo os compromissos internos criados como resposta as pressoes.
Avaliando seus pontos fortes e fracos se define a sua competéncia distintiva, ou seja, 0 que a
distingue das demais e que pode ser decisivo para sua competitividade. Essa competéncia da
organizacdo € o que a ela pode particularmente fazer bem e a reconhecendo tem-se os elementos
necessarios para elaborar a estratégia de negocios. A estratégia de negdcios refere-se a politicas,
planos e objetivos de um negdcio para se manter dentro de um ambiente complexo e competitivo. O
sucesso da estratégia, segundo Rumelt et al. apud Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) pode ser
avaliado considerando:

- Consisténcia: a estratégia deve representar metas e politicas consistentes entre si;

- Consonancia: a estratégia deve representar uma resposta adaptativa ao ambiente externo e
as mudancas criticas ocorridas nele;

- Vantagem: a estratégia deve permitir a criagdo e a manutencdo de uma vantagem
competitiva no setor em que a organizacdo atua;

- Viabilidade: a estratégia deve ser factivel dentro dos recursos existentes e ndo deve criar

problemas insollveis.
3. Estratégia de Operac0es

Existem diversas definicdes para estratégia de opera¢des, mas ha certa concordancia de que
essa definicdo deve coincidir com os objetivos da unidade de negdcios, alcangar 0s objetivos da
area de operacOes, buscar uma vantagem competitiva e focalizar um padrdo de decisdes consistente
no que se refere a operacdes. Para identificar estratégias genéricas de operacOes é preciso
reconhecer as mudancas tecnoldgicas na area de operacdes e facilitar a ligacdo entre o tipo de

sistema de operacg0es e a orientacdo estratégica da unidade de negdcio. Dessa forma, considerando o
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modelo de Porter (1986), é possivel definir trés estratégias genéricas de operacGes conforme
apresentado na Figura 1: estratégia de lideranca em custo pura, estratégia de diferenciacdo pura e
estratégia de custo e diferenciacdo (PAIVA; CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2004).

No caso de lideranca em custo, pressupde-se a necessidade de ganhos em escala desde a
compra da matéria-prima e a producdo até a negociacdo com os clientes. Ela € uma estratégia que
exige instalacdes com escala eficiente, reducbes de custo pela experiéncia e um rigido controle
sobre custos e despesas gerais. Baixo custo em relagdo aos demais se torna o foco estratégico,
embora ndo se ignorando qualidade e assisténcia.

Ja a estratégia de diferenciacdo considera que o aspecto a ser buscado sdo caracteristicas
unicas e exclusivas do produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo que seja diferencial
0 ambito competitivo no qual a empresa esta inserida. A diferenciacdo, segundo Porter (1991),
pode assumir diversas formas, tais como projeto ou imagem da marca, tecnologia, encomenda de
servicos, fornecedores em rede ou outras dimensdes.

Anteriormente considerava-se impossivel uma empresa adotar estratégia de custo e
diferenciacdo ao mesmo tempo, mas com 0s avangos tecnoldgicos isso ja € possivel. Quando os
mesmos equipamentos podem produzir varios produtos, existe potencial de obtencdo de economia
de escopo. A tecnologia também viabiliza maior flexibilidade em projetos e mix de produtos,
rapidas mudancas de mercado, maiores informacGes e mais rapida programacéo da producdo. Essas
competéncias permitem maior eficiéncia relacionada com maior variedade e ndo com maiores

volumes.

Figura 1 — As trés estratégias genéricas de operagdes

Alta DIFERENCIAGAO CUSTOE
PURA DIFERENCIACAO
Diferenciagao
NENHUMA LIDERANCA
Baixa ESTRATEGIA EM CUSTOS
PRETENDIDA PURA
Baixa Alta

Eficiéncia em Custos

Fonte: Kim e Lee apud Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004)

Entendido isso, é preciso destacar que, em fungdo dos elementos que compdem o sistema
produtivo serem concebidos para atingir determinados fins e realizar determinadas tarefas,
estratégias competitivas diferentes poderdo exigir configuracdes distintas do sistema de producéo.
Neste sentido, cada tipo de estratégia demanda certas tarefas da producéo e especifica determinados

objetivos, os quais s3o conhecidos por “prioridades competitivas” e foram inicialmente
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identificados por Skinner (1969) como sendo produtividade, servico, qualidade e retorno sobre
investimento (MAIA, CERRA e ALVES FILHO, 2005).

Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) tratam as prioridades competitivas como critérios
competitivos e defendem que existem cinco critérios competitivos na area de operacdes que se

relacionam a estratégia de negécio:

- Custo: capacidade de produzir com custos operacionais baixos;

- Qualidade: capacidade de entregar produtos / servicos de acordo com as especificagdes dos
clientes;

- Flexibilidade: capacidade de adaptar o sistema de producéo de acordo com as necessidades
existentes;

- Entrega: capacidade de cumprir prazos prometidos;

- Inovacdo: capacidade de inovar em produtos e servigos oferecidos.

As empresas deveriam enfatizar a combinacdo de alguns desses critérios prioritariamente,
pois a tentativa de atender simultaneamente a todas as dimensfes pode ser perigosa, ja que a
definicdo dos critérios prioritarios orientara a funcdo de producdo na definicdo do seu papel na
estratégia competitiva da empresa.

Com base nesse fato, os critérios competitivos podem ser classificados em dois tipos: 0s
critérios qualificadores, aqueles que devem estar num patamar minimo exigido pelo mercado; e 0s
critérios ganhadores de pedido, aqueles que devem oferecer desempenho melhor do que o da
concorréncia para que aumentem a competitividade da empresa e ganhem mercado da concorréncia
(HILL apud BARROS NETO, FENSTERSEIFER e FORMOSO, 2003). Vale enfatizar que a
selecdo entre critérios qualificadores e ganhadores de pedido dependera das circunstancias de cada
mercado no qual a empresa atua.

Essas situacGes de decisdo, em que escolhas por uma ou por algumas prioridades sdo
inevitaveis, caracterizam a realizacao de trade-offs, que esta associada as areas de decisdo estrutural
e de infraestrutura, pois na tomada de decisdo € preciso garantir que a alternativa selecionada seja
apropriada as tarefas da manufatura. Por isso, para Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), se uma
empresa industrial deve escolher em quais dimensdes competir, ela deve, por outro lado, orientar
suas decisdes e acdes internas de forma coerente, para que, ao longo do tempo, essas agdes e
decisfes em conjunto transformem-se em uma fonte de vantagem competitiva nas dimensées que a
empresa optou em competir. Para facilitar o entendimento, segundo Wheelright (1984) apud Paiva,

Carvalho e Fensterseifer (2004), essas decisdes foram divididas em nove categorias:

- Capacidade: esta relacionada as decisdes a respeito da capacidade das instalacGes, sendo

determinada pela planta, equipamentos e recursos humanos;
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- Instalacdes: estad relacionada as decisbes sobre localizacdo geografica, tipo de processo
produtivo, volume, e ciclo de vida;

- Equipamentos e processos tecnologicos: envolve desde equipamentos utilizados até
processos de producdo (por projeto, job shop, por lote, linha de montagem);

- Integracdo vertical e relagdo com os fornecedores: esta relacionada a deciséo entre produzir
e comprar;

- Recursos humanos: atua sobre politicas existentes, para que mantenham os funcionarios
motivados, trabalhando em equipe e buscando atingir metas;

- Qualidade: o gerenciamento desta categoria deve especificar como as responsabilidades
serdo alocadas, que ferramentas de decisdo e medicdo serdo utilizadas e quais sistemas de
treinamento serdo instituidos;

- Escopo e novos produtos: envolve o gerenciamento e a introducdo de novos produtos e de
operacdes a partir da amplitude do mix de produtos e processos utilizados;

- Sistemas gerenciais: relaciona-se ao suporte as decisdes tomadas e a sua implementacéo.
Requer planejamento, sistemas de controle, politicas operacionais e linhas de autoridade e
responsabilidade;

- Relacdo interfuncional: envolve sistemas gerenciais e mecanismos que possibilitam a
interagdo com as diversas areas funcionais.

Um dos pontos importantes para a efetivacdo da estratégia empresarial é a coeréncia interna
e externa da tomada de decisdo. A primeira ocorre de duas maneiras: entre as categorias de decisdo
da producdo entre si e entre elas e os critérios competitivos da producdo escolhidos. Ja a coeréncia
externa ocorre entre os critérios competitivos e a estratégia competitiva da unidade de negdcios
(WHEELWRIGHT apud BARROS NETO, FENSTERSEIFER e FORMOSO, 2003).

4. Mapeamento do Fluxo de Valor

Segundo Rother e Shook (2003), o caminho da produ¢do enxuta é mais arduo do que devia
ser, pois 0s conceitos e técnicas enxutas tém sido utilizados isoladamente. Para mudar essa situacdo
estudando o Sistema Toyota de Produgdo perceberam o método de mapeamento usado na Toyota
para retratar o estado atual e ideal no processo de desenvolvimento de planos de implementacdo dos
sistemas enxutos. Notando que o mesmo tinha um potencial muito além do uso tradicional,
formalizaram a ferramenta e construiram um método de treinamento conhecido como Mapeamento
do Fluxo de Valor — MFV ou Value Stream Mapping — VSM.

O VSM é uma ferramenta qualitativa capaz de olhar para 0s processos que agregam valor
horizontalmente, enfatizando as atividades, acfes e conexdes no sentido de criar valor e fazé-lo fluir

desde os fornecedores até os clientes finais. Possibilita a identificagdo de gargalos produtivos, mas
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principalmente uma maneira de pensar sobre o que poderia ser melhorado, no sentido de reduzir os
desperdicios inerentes & producdo. Segundo Favoni et al. (2013), é usada para descrever em
detalhes como a producdo opera — Mapa do estado atual — e como deveria operar para criar um
fluxo de valor otimizado — Mapa do estado futuro e traduz a filosofia enxuta através dos fluxos de
materiais e informac6es das empresas, proporcionando a visualizacdo da producdo e possibilitando
identificar os possiveis desperdicios no processo.

O mapa representa visualmente o fluxo de valor de uma empresa, com informag6es sobre a
demanda do cliente, passando por todas as operacGes de uma determinada familia de produto,
inclusive com o numero de pessoas envolvidas e a forma como os dados fluem na empresa,
desenhando o mapa do estado atual. As propostas de melhorias, por exemplo, na produgéo, no
controle do estoque e do produto final, constituem o mapa do estado futuro (ROTHER e SHOOK,
2003).

Visualmente no VSM devem ser representados dados de demanda, fluxo de informacg6es dos
clientes, planejamento e controle da producgéo, informacéo para os fornecedores, os fornecedores,
caixas de processos (tempo de ciclo, setup, mao-de-obra, turnos, etc.), inventéarios (quantidade e
localizagdo), valor agregado, lead time e desperdicios. Rother e Shook (2003) apontam como

caracteristicas essenciais do VSM:

- Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais, por exemplo,
montagem, solda, etc. — vocé pode enxergar o fluxo todo;

- Ajuda a identificar mais do que os desperdicios. Mapear ajuda a identificar as fontes de
desperdicios no fluxo de valor;

- Fornece uma linguagem comum para tratar os processos de manufatura;

- Torna as decisdes sobre os fluxos visiveis, de modo que vocé pode discuti-las. De outro
modo, muitos detalhes e decisdes no chdo de fabrica s6 acontecem por omissao;

- Junta conceitos e técnicas enxutas, que o ajuda a evitar a implementacdo de algumas
técnicas isoladamente;

- Forma a base de um plano de implementacdo. Ao desenhar como o fluxo total, de porta a
porta, deveria operar — uma parte que falta em muitos esfor¢os enxutos — os mapas do fluxo de
valor tornam-se referéncia para a implementacdo enxuta. Imagine tentar construir uma casa sem
uma planta;

- Mostra a relacdo entre o fluxo de informagdo e o fluxo de material. Nenhuma outra

ferramenta faz isso;
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- E muito mais 0til que ferramentas quantitativas e diagramas de layout que produzem um
conjunto de passos que ndo agregam valor, lead time, distancia percorrida, a quantidade de estoque,
e assim por diante.

Resumindo, o VSM ¢ mais abrangente que uma técnica comum de mapeamento de
processos, com procedimentos definidos e simbologia propria, e por isso representa uma
metodologia de referéncia para a implantagdo da producdo enxuta. Ele caracteriza-se também por
ser um método visual de facil compreensdo, que permite enxergar os desperdicios de estoque, de
superproducdo e de processo, entre outros beneficios, ja que permite identificar no detalhe cada
processo do fluxo, determinando o lead time por meio de estoques de matéria prima, em processo e

produto acabado.
5. Metodologia

A pesquisa é um procedimento racional e sisteméatico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sao propostos (GIL, 2002). A pesquisa desenvolve-se ao longo de um
processo que envolve inimeras fases, desde a adequada formalizagcdo do problema até a satisfatéria
apresentacdo dos resultados. Dessa forma, este estudo estd dividido em partes distintas:
apresentacdo da nova estratégia de negécio da unidade de manufatura; levantamento da situacao
atual da unidade de manufatura, que esta passando por uma alteracdo de sua configuracdo para
atender as necessidades organizacionais da Empresa Alfa; identificagdo dos gaps que devem ser
tratados para implementar a estratégia futura, através do uso do VSM e da abordagem da producgéo
enxuta; e apresentacdo de propostas de melhoria na manufatura, que possam de fato contribuir no
aumento da competitividade da organizacdo, através da apresentacdo mapa do estado futuro.

Considerando os métodos de pesquisa existentes, quantitativo e qualitativo, e os objetivos da
pesquisa definidos anteriormente, este estudo pode ser definido como uma pesquisa do tipo
qualitativa, pois visa verificar como ocorrem as praticas dentro de uma organizacao, indicando
qualidades do objeto. Ao mesmo tempo, este estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada
descritiva, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de
problemas especificos, envolvendo interesses locais, atraves de levantamento e descri¢do de
caracteristicas ja conhecidas dos componentes do fenémeno, utilizando levantamentos de dados e
observacdes sisteméaticas (ROESCH, 2005).

A metodologia é uma explicagdo minuciosa, rigorosa e exata das acdes desenvolvidas
durante a realizacdo de um trabalho de pesquisa. Toda metodologia deve descrever 0s passos que
serdo dados para atingir os objetivos propostos (GIL, 2002). Nesse caso é utilizado o método de
estudo de caso, ja que identifica-se a coleta de dados baseada em fontes de evidéncias vindas da

analise de documentos da empresa, da observacdo participante, e de entrevistas (YIN, 2005). O
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estudo de caso ndo € uma técnica especifica; na verdade é um meio de organizar dados sociais
preservando o carater unitario do objeto estudado.

O estudo restringe-se ao ambito de atuacdo da Empresa Alfa, especialmente a unidade de
manufatura e por isso a construcdo da hipdtese refere-se a possibilidade de melhorar a forma de
atuacdo dessa unidade, realizando um estudo formal da nova estratégia de negocios e do fluxo de
valor atual, envolvendo todos os niveis da organizacao — da alta direcdo aos funcionarios da base.

As técnicas de pesquisa foram: andlise de documentos, dados oriundos do monitoramento
dos processos gerados via ERP — Enterprise Resource Planning, entrevistas com colaboradores dos
processos estudados e das equipes de Engenharia de Processo e Qualidade, além da propria direcéo
da empresa e levantamento de informagdes dos processos in loco na elaboragdo do mapa do estado
atual e futuro utilizando a ferramenta do VSM. Os resultados obtidos possibilitaram a analise do
objeto foco do estudo, sendo que para tanto foram realizadas pesquisas em livros e artigos buscando
fundamentacéo teorica relacionada com o tema proposto para formar uma base de conhecimento.

Quanto as etapas seguidas no desenvolvimento da pesquisa, o trabalho iniciou através da
realizacdo de levantamento de dados e entrevistas com os envolvidos, durante 60 dias, com o
objetivo de entender a estratégia futura da unidade de manufatura e como a estratégia de operacoes
vai refletir essa mudanca. Paralelamente, elaborou-se 0 mapa do estado atual da manufatura,
utilizando o VSM, para entender o fluxo de valor. A partir do VSM foram feitas andlises e
identificados os gaps do processo, permitindo sugerir o mapa do estado futuro desejado e um
detalhamento das propostas de ajuste do fluxo de valor, como resultado do estudo.

A importancia deste estudo esta na aplicacdo do VSM, como ferramenta para identificar os
gaps existentes entre o estado atual e o futuro desejado, auxiliando assim no processo de ajuste
estratégico, pois a manufatura precisa encontrar uma forma eficiente de se adaptar a nova proposta

da organizacéo.
6. Resultados

6.1 Trajetoria e definicdo da nova estratégia de negocios

A Empresa Alfa, que esté instalada no Vale dos Sinos, um dos polos industriais de calcados
e acessorios do Brasil, durante sua trajetdria a empresa passou por duas fases distintas, que de modo

simplificado resumem-se em:

- Fase 01, periodo de 2005 a 2008, onde a empresa contava apenas com a planta fabril e
trabalhava sob pedido — Make to Order — MTO, para atender as demandas dos clientes da regido —

grandes fabricantes de calcados; e
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- Fase 02, periodo de 2008 até 0 momento, onde a empresa passou a contar, além da fabrica,
com uma distribuidora. Com essa alteracdo, ela passou a apresentar como proposta de valor a oferta
de produtos diferenciados — definindo tendéncia de moda e estilo, lancando novas colecGes a cada
semestre — tendo todos os materiais a pronta entrega e com a possibilidade de vender qualquer
volume, de centimetros a milhares de metros. Com o objetivo de ter maior cobertura de mercado e
ir além do Vale dos Sinos, abriu trés showrooms — nos polos calgadistas de Jau/MG, Birigui/SP e
S&o Jodo Batista/SC, ampliou seu grupo de representantes e criou um setor de televenda passando a
atender praticamente todas as regides do pais. Para atender essa nova proposta a empresa passou a
trabalhar com grandes fornecedores de laminado sintético de poliuretano da China e, por
consequéncia disso, a unidade de manufatura passou a ter como grande objetivo suprir o estoque da
distribuidora. Com isso, passou a servir de “bengala” ao novo modelo, passando a trabalhar baseada
no conceito Make to Stock — MTS. Casos especiais, considerando o cliente e tipo de produto,

continuaram a ser atendidos sob encomenda — mas seus volumes passaram a ser muito reduzidos.

Hoje a empresa é reconhecida como langadora de moda e de produtos diferenciados. Todo
trabalho é feito com muito apelo em tendéncia de moda: o desenvolvimento é suportado por um
trabalho interno em laboratérios de desenvolvimento e investimento em recursos necessarios para
possibilitar a producdo dos produtos que se decidir lancar, e por isso pode-se afirmar que ela
trabalha com foco em diferencia¢do. Custo ndo esta no centro das discuss@es, inclusive a empresa é
conhecida por ter precos mais altos que a concorréncia. 1sso caracteriza a estratégia de negécio da
empresa como um todo ja que ambas as unidades, nesse modelo, ddo suporte a ela.

Esse modelo, que trouxe muito resultado no passado, hoje apenas permite que a empresa se
mantenha no mercado, pois 0 crescimento esta estagnado. Em vista dessa situagdo, no primeiro
trimestre de 2013 iniciou-se na um trabalho de cunho estratégico para tornar a empresa competitiva
e voltar a crescer, cuja acdo determinante é passar a trabalhar com duas unidades de negdcio
distintas, cada uma com uma estratégia de negdcio propria dando suporte a estratégia competitiva
da empresa que se manterd a mesma. Assim, a empresa Alfa passard a contar com uma grande
distribuidora, que terd como fornecedores industrias chinesas de produto acabado e uma planta de
manufatura que apenas trabalhara sob encomenda — deixando de ser focada no conceito MTS para
voltar ao modelo MTO. Essa grande alteracdo, caracteriza o inicio de uma terceira fase na trajetoria

da organizagéo.

Quadro 1 — Estratégias de Operag6es da Unidade de Manufatura: Critérios Competitivos

CRITERIOS COMPETITIVOS ESTRATEGIA ATUAL ESTRATEGIA FUTURA
CUSTO Qualificador Qualificador
QUALIDADE Qualificador Ganhador de pedido
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FLEXIBILIDADE Ganhador de pedido Ganhador de pedido

ENTREGA Qualificador Ganhador de pedido

INOVACAO Ganhador de pedido Qualificador

Fonte: Autoria prépria (2014)

Nesta pesquisa, 0 estudo realizado estd focado na planta de manufatura, que é a unidade
onde havera mais impactos decorrentes da decisdo tomada, pois na Distribuidora o0 modelo vigente
praticamente ndo muda. Ja na unidade Manufatura a mudanga é bem mais drastica, pois 0 novo
objetivo é muito diferente do que estava definido até entdo - o0 modelo MTS deve deixar de existir
para dar lugar ao MTO, onde, pelo fato da fabrica passar a atender sob encomenda, produtos
diferenciados para uma industria que busca estoque zero, com prazos de entrega reduzidos e com
qualidade superior, todas as diretrizes e metas operacionais deverdo ser revistas. Com isso, essa
unidade também deixa de focar no mercado como um todo para focar no atendimento a clientes.
Vale destacar que, ela conta com um suporte interno muito forte para a execucdo da mudanca
proposta pela direcdo: existem investimentos em fabricacdo e condicdes de infraestrutura, ha
engajamento das equipes, e a area de desenvolvimento de produto é o grande ponto forte da
unidade, que sera explorado.

Dessa forma, a partir do entendimento da mudanca esperada pela organizacdo, foi possivel
caracterizar objetivamente a estratégia de operacOes atual e a estratégia de operacbes futura da
unidade de manufatura, que dara suporte a nova estratégia de negocio proposta. As estratégias estao
detalhadas nos Quadros 1 e 2.

Vale destacar que a estratégica genérica por tras de ambas ndo se alterou e se mantém com
foco em diferenciacdo pura, a principal mudanca se da na definicdo dos critérios competitivos onde
0 critério de inovacdo passa a ser qualificador e os critérios de entrega e qualidade passam a ser
ganhadores de pedido, junto com o critério de flexibilidade.

Em funcdo dessa alteracdo nos critérios competitivos, ha necessidade de adequar a forma de
atuacdo frente as categorias de decisdo, sendo que é possivel afirmar que a empresa ndo necessita
alterar o como atende as decisGes de capacidade e sistemas gerencias. No entanto, as demais
categorias necessitam de um replanejamento, que resumidamente engloba decisfes a respeito da
necessidade de diminuir o lead time de entrega, criacdo de um fluxo continuo, melhorar velocidade
de resposta e ciclo logistico, incluindo desenvolvimento de fornecedores, assisténcia técnica,

aproximagé&o do cliente e desenvolvimento da area de recursos humanos.

Quadro 2 — Estratégias de Opera¢6es da Unidade de Manufatura: Categorias de Decisdo

CATEGORIAS DE
DECISAO

ORIENTACAO ATUAL X FUTURA
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CATEGORIAS DE
DECISAO

ORIENTACAO ATUAL X FUTURA

CAPACIDADE

Utilizar ao maximo a capacidade instalada — que atualmente é de 7.000 m material/dia,
para atender as demandas. O que muda apenas é o objetivo, que antes era para reposicao
de estoque da distribuidora e passara a ser para produzir contra pedido, com a maior
velocidade possivel. Esta ja é uma sistematica utilizada pelos concorrentes que produzem
produtos exclusivos. N&o ha necessidade de adequaces para atender a nova estratégia.

INSTALACOES

Quanto a localizagdo, a unidade j& esta proxima ao maior mercado consumidor dos seus
produtos. Para a estratégia anterior trabalhava com empresas de logistica, para tender os
mercados mais distantes. No caso da nova estratégia, o foco sera atender apenas os Polos
Calcadistas do Vale dos Sinos/RS e de Sdo Jodo Batista/SC, que estdo mais perto, pois
assim sera possivel também se aproximar das areas de desenvolvimento de produto dos
clientes, para alavancar o grande objetivo do novo posicionamento: producdo de produtos
sob encomenda. Quanto ao fluxo de producéo, hoje é descontinuo em funcdo do tipo de
equipamento existente e da légica MTS. Com a alteracdo, ndo serd possivel alterar as
instalacBes, mas trabalhos buscando o fluxo continuo podem ser implementados, inclusive
para reduzir o lead time. Hoje na légica MTS se admite 14 dias para a entrega e na logica
MTO seré necessério reduzir para niveis de 7 dias.

EQUIPAMENTOS E
PROCESSOS
TECNOCLOGICOS

Dispdem de equipamentos necessarios as caracteristicas dos produtos, mantendo maquinas
menores que podem ser usadas para diversas aplicagbes. A empresa possui know how no
ramo de atuacdo e Otima estrutura tecnoldgica. Para atender a estratégia anterior, em
funcdo dos desenvolvimentos das colegdes serem semestrais, era possivel antecipar a
definicdo de ferramentais e processos. Para a estratégia futura sera necessario realizar um
trabalho forte junto a fornecedores de ferramentas, encurtar tempos de desenvolvimento de
produto e dispor de opgoes tecnologicas principalmente quanto a estampas.

INTEGRACAO
VERTICAS E
RELACAO COM
FORNECEDORES

Boa relacdo com fornecedores, mas que atualmente tem o poder de barganha. Consegue-se
ter exceléncia no atendimento das necessidades de compra, mas o maior dificultador é o
fato de serem chineses e por isso, hoje para suprir qualquer problema de embarque ou
trasitime, trabalha-se com grandes estoques de seguranca. Para melhorar resultados e
garantir a adequagdo das matérias-primas as necessidades dos clientes na nova estratégia, é
preciso desenvolver fornecedores mais préximos e avaliar o ciclo logistico e os modais
utilizados nas entregas.

RECURSOS
HUMANOS

A estratégia se desdobra apenas até o nivel operacional, mas as politicas e praticas de
recursos humanos, incluindo administracdo, selegdo e treinamento, sdo muito engessadas e
conservadoras. Faltam politicas claras de desenvolvimento, definicGes de cargos e salérios
e estrutura de autoridade e responsabilidades. Além disso, a comunicacdo interna
deficiente. Essa area necessita de atengdo especial e o desenvolvimento de um trabalho de
mudanca independente da estratégia. Mas claro que no modelo novo, as capacidade da
equipe estardo sendo requeridas de forma mais contundente.

QUALIDADE

Possui certificagdo 1SO 9001, tendo sisteméticas definidas de controle de processo e
monitoramento de desempenho, assim como de melhoria. Falta de uma estrutura de
assisténcia técnica, mais presente junto aos clientes. Hoje ha excesso de burocracia, o que
trava o processo. No modelo atual essa questdo é administrada de forma tranquila, mas
para atender a nova estratégia é preciso simplificar as sistematicas e metodologias
utilizadas, além de remodelar a &rea de assisténcia técnica.

ESCOPO E NOVOS
PRODUTOS

Empresa trabalha com produtos diferenciados e é formador de tendéncia, oferecendo
produtos de qualidade superior. Por isso é uma marca forte no mercado do calcado. A area
de pesquisa e desenvolvimento € muito desenvolvida, baseada em muita pesquisa de
moda. O desenvolvimento em si, na estratégia atual, consegue atender as necessidades da
distribuidora, com muita inovacdo e criatividade, permitindo o langamento de colecdes
inteiras. Para a nova estratégia, a principal mudanca se d& no fato da pesquisa passar a
estar mais ligada as areas de desenvolvimento dos clientes, tendo como base apenas 0s
estudos realizados internamente.

SISTEMAS
GERENCIAIS

Gestdo compartilhada, com uso do BSC — Balanced Scored Card para monitorar o
desempenho e o sistema de premiacdo é com base no atendimento das metas estabelecidas.
A unidade de negécio trabalha com base em orgcamento empresarial e utiliza como
principal ferramenta de apoio o sistema informatizado da empresa (ERP — Enterprise
Resource Planning), com informagfes integradas. Para ambas as estratégias a forma de
atender a essa categoria esta adequada, sendo necessario apenas revisar metas e objetivos.
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CATEGORIAS DE

DECISAO ORIENTACAO ATUAL X FUTURA

Ha uma boa estrutura organizacional e sistemas de controle que possibilitam a integracao

RELACAO das areas, o que atende de modo satisfatério a estratégia atual, no entanto para a
INTERFUNCIONAL | velocidade e assertividade necessarias a nova estratégia um trabalho de readequacdo dessa
integracdo € fundamental para tornar o processo mais coeso.

Fonte: Autoria prépria (2014)

Além das questdes apresentadas, destaca-se que hoje, 80% da capacidade da fabrica esta
destinada a produzir produtos que suprem o estoque da distribuidora. Assim, para atender a nova
estratégia deve-se trabalhar a forca de vendas dessa unidade, prospectar clientes e reorganizar o
trabalho para que os 80% sejam substituidos por novos projetos de produtos sob encomenda, cuja
producdo sera realizada apenas a partir de pedidos firmes, que imediatamente apds concluidos,
deverdo ser faturados e enviados aos clientes.

Esse trabalho na frente comercial e de desenvolvimento de produto esta sendo conduzido
pelo diretor da unidade de manufatura, mas ha uma projecdo que a inversdo completa da situacao
ocorra num prazo de até 24 meses. Enquanto isso € necessario preparar a fabrica para dar respostas
diferentes das atuais, pois a 6tica da producdo Make to Stock — MTS para a producdo Make to Order
— MTO muda bastante, principalmente no que diz respeito ao relacionamento com o cliente, como

pode ser verificado nas Figuras 2 e 3, que demonstram o modelo atual e o0 modelo futuro.

Figura 2 - Modelo atual

PERIODO DE DESENVOLVIMENTO ESTOQUE DE
DE PRODUTO + PRODUTO VENDA PARA OS CLIENTES
ACABADO

‘ 6 MESES PRONTA ENTREGA

To - RELACAO COM CLIENTE E POR
COLEGAO E CADA COLEGAO E DE 6 MESES.

Fonte: Autoria propria (2014)

No modelo atual, o relacionamento com o cliente, inicia apds o langcamento da colecéo, com
a oferta dos produtos a pronta entrega. Nesse cenario todo o trabalho de desenvolvimento de
produto, com base em pesquisas de moda e tendéncias, definicdo dos artigos, testes de producéo e
producdo j& propriamente dita esta concluido, havendo apenas necessidade de ir repondo o estoque.

No modelo futuro, o cenario muda ao passo que o relacionamento com o cliente, inicia ainda
antes de qualquer outra atividade, ja que é a partir de suas demandas especificas que ocorre o start
do processo de desenvolvimento de produto, definicdo das caracteristicas técnicas e visuais,
aprovacdo do produto, realizacdo dos testes de producgédo — pilotagem e aprovacéo do primeiro lote
para entrega. Somente com essas etapas concluidas ocorre uma relacdo de compra e venda que esta

condicionada ao atendimento das necessidades do cliente.
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Figura 3 - Modelo Futuro

PERIODO DE DESENVOLVIMENTO + PRODUCAO ENTREGA PARA OS CLIENTES
DE PRODUTO MAKE TO ORDER
| 6 MESES

=+ =t e e N NN NN AN AN A A A A A A A R A A R AR R AR A AN AN AN AN AN AN AN AN RN RNARRERNANERNNANESNEAEAREAREanEE 'S
To -RELACAO COM CLIENTE E EM FUNCAO DO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO EXCLUSIVO E DA

NECESSIDADE GERADA PELOS NEGOCIOS DO CLIENTE — RELACAO MAIS DURADOURA
Fonte: Autoria prépria (2014)

6.2 Elaboracédo do mapa do estado atual

Para entender de forma clara a situacdo atual, optou-se por aplicar o VSM na familia de
produto mais representativa, oriunda processo de manufatura, com objetivo de desenhar o mapa do
estado atual, para partir dele definir as a¢des prioritarias para adequacao a estratégia planejada.

Para a elaboracdo do VSM realizou-se um levantamento dos produtos vendidos sob
encomenda no primeiro semestre de 2014 — periodo de 1° de janeiro de 2014 a 30 de junho de 2014.
A partir desses dados, foi definida em que familia de produtos focalizar o estudo, pois conforme
Rother e Shook (2003), os consumidores da empresa, preocupam-se com produtos especificos, ndo
com todos os produtos . Para aplicacdo do VSM entende-se familia como um grupo de produtos
que passam por etapas semelhantes de processamento e utilizam equipamentos comuns nos seus
processos. Como o mix de produtos da empresa Alfa é complicado, para definir a familia, foi
elaborada uma matriz com as etapas do processo de producdo/equipamentos em um eixo e 0S

produtos em outro eixo, conforme modelo da Figura 4.

Figura 4 —Matriz para escolha da familia de produtos

Etapas de Montagem & Equipamentos
1 8
=

2 345 .6 |7 |
e = i e e L |

Uma Familia
de Produtos

PRODUTOS

IXT X[ [X[X[X
Fonte: Rother e Shook (2003)

A tabela desenvolvida no estudo, a partir do faturamento do primeiro semestre como ja foi
dito, contempla um total de 568 produtos, por isso, para ilustrar, seque na Tabela 1 apenas um
recorte de 12 itens que compdem a mesma.

A partir da analise da matriz, identificou-se que 436 produtos passam pelo processo
Espalmar: 2 cabecas, representando 77% do total, 293 produtos passam pelo processo Lacar (novo)
e representam 52% do total, todos os produtos passam pela reviséo e 0os demais processos fazem

parte de menos de 20% do total de itens.
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Assim, fazendo uma selecdo dos produtos que passam pelos trés processos mais
significativos: espalmar: 2 cabecas, lacar (novo) e revisdo, chegamos a 244 itens que representam
43% do total de itens, definindo a familia de produtos selecionada. Vale registrar que pela 6tica do
faturamento, a familia escolhida gerou R$ 3.626.986,10 de recebiveis, frente aos R$ 7.569.279,95
do faturamento total do semestre, representando 48% do total, confirmando que de fato € o fluxo de
valor mais representativo na ética dos clientes. Apos escolhida a familia de produtos, foi elaborado
0 mapa do estado atual, conforme apresentado na Figura 5.

Tabela 1 — Matriz de escolha da familia a ser estudada

Processos / equipamentos

23

5 F )] FE ] — . ) o o
§| 5% |EF|E5|59|58| E |5c958| B | = | £ |85 8
= 2o | 28| S8|S8|SE| E |E85%c| B | & | 2 B3| 3

= S e = S| 3 © g o S o = 12
AB R$ 8.459,25 X X X X X X X
PK | R$8.38279| X X X
BG R$ 8.154,70 X X
JN | R$7.76880 | X X X X
AC R$ 7.746,73 X X X
AD | R$7.745,90 X X
AF | R$7.616,70| X X
RD | R$7.578,34 X X
SE | R$7.47001| X X X
FG | R$7.453,92 X X
SW | R$7.402,77 X X X X
GE | R$7.288,50 X X X X X

Fonte: Autoria prépria (2014)

6.3 Identificacdo dos gaps do processo para atender a nova estratégia de negécio

A partir da analise do mapa do estado atual, 0 que mais chama a atencao é que, do lead time
total, correspondente a 874,5 h (99,4 dias), apenas 0,48 min (0,008 h) sao dispendidas em tempo de
processamento em si, ou seja, tempo dos elementos de trabalho que efetivamente transformam o
produto de uma maneira que o cliente esta disposto a pagar. Com esses dados pode-se afirmar que o
percentual de atividade no processo que agregam valor é de 0,001%.

Dessa forma a necessidade de reducdo do lead time do fluxo porta a porta e 0 aumento do
percentual de atividades que agregam valor no processo sdo os dois maiores gaps do processo.

Complementarmente é preciso ainda destacar 0s seguintes aspectos:

- O estoque da matéria-prima base € muito grande e é o fator que gera o maior desperdicio
no fluxo;
- Existem muitos pontos de estoque intermediario € 0s mesmos ndo Sdo proporcionais as

demandas dos processos subsequentes;
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- Todo sistema de producdo é empurrado e ndo puxado, Ou seja, 0S processos produzem
material independente das necessidades reais dos processos seguintes. Assim pode-se afirmar que
ndo ha nenhuma “puxada” a qual o fluxo de valor possa responder;

- Os setups sdo elevados, variando de 12 a 23 minutos cada;

- Cada processo opera como uma “ilha isolada” nao conectada a qualquer cliente seguinte,
pois cada um possui sua propria programacao;

- A programacdo do faturamento e embarque dos produtos, definido pela &rea comercial,

possui programacao propria, estando desconectada do PCP, e por consequéncia do processo.
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Figura 05 — Mapa do Estado Atual da Unidade de Manufatura da Empresa Alfa
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Fonte: Autoria propria (2014)

6.4 Melhorias propostas a partir dos gaps identificados
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Apbs a elaboracdo do VSM, os pontos a serem trabalhados ja sdo evidentes sob a ética da
producdo enxuta, pois é facil identificar as fontes de desperdicios. As principais questdes a serem
trabalhadas foram sinalizadas no proprio mapa do estado atual, conforme apresentado também na
Figura 5.

Dessa forma, entendendo o fluxo da informac&o e dos materiais no mapa, juntamente com as
definicbes de valor sob a Otica do cliente, pode-se definir como agdes de melhoria a serem
executadas:

- Reduzir estoque da matéria-prima base — como resultado a ser buscado, sugere-se ter como
meta trabalhar com maximo de 7 dias, programando entregas semanais. Apenas com a
implementacdo desta acdo ocorre uma reducao de 91,7% no lead time total,

- Reduzir os estoques intermediarios através da implantacdo de sistema FIFO, onde o
primeiro a entrar é o primeiro a sair entre os dois processos e manter um fluxo entre eles. Se o FIFO
encher o processo fornecedor para de produzir até o cliente ter esgotado parte de seu estoque;

- Reorganizar priorizagdo da producdo, readequando as atividades do PCP, definindo um
processo puxador, que € o processo controlado pelos pedidos dos clientes. Nesse caso 0 processo
puxador seria a revisdo de base;

- Organizar o faturamento e expedicdo dos pedidos a partir do PCP, para com isso atender as
demandas dos clientes de forma mais adequada;

- Reavaliar as sisteméticas de TRF — troca rapida de ferramentas — implantada para reduzir
0s tempos de setups. Essa acdo auxiliar a tornar os processos capazes de responder as mudancas
mais rapidamente, além de permitir mais uma reducéo nos estoques intermediarios do FIFO.

Com base nas a¢Oes de melhoria sugeridas, realizou-se a elaboragdo de uma proposta de
mapa do estado futuro, para ser possivel visualizar de forma mais clara os beneficios que elas

podem trazer. Esse mapa € apresentado na Figura 6.
7. Conclus6es

Neste artigo é realizado um estudo de caso, onde temos a unidade de manufatura da Empresa
Alfa como objeto principal. Ela, que vive um momento de adequacdo da sua estratégia de negécio
para atender a mudanca de posicionamento da corporacdo frente ao mercado, precisa tornar-se
competitiva e atender as necessidades organizacionais. Frente a esse cenario, o objetivo central
deste artigo é apresentar os gaps do processo de manufatura atual para atender a mudanca planejada.

Para conseguir chegar ao resultado esperado fez-se uso do VSM, ferramenta que permitiu
enxergar os gaps do processo de forma objetiva e apés foi utilizada para desenhar o mapa do estado
futuro desejado, j& que a mesma permite identificar desperdicios e propor solugdes de melhoria

visando a geracdo de valor para o cliente. Além disso, através das entrevistas, analises de
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documentos e levantamentos in loco, foi possivel detalhar de forma concisa o estado atual e futuro
da unidade, podendo concluir que para atender os critérios competitivos definidos como ganhadores
de pedidos — flexibilidade, qualidade e entrega, € necessario reduzir o lead time total de
atravessamento, diminuir os prazos de entrega e garantir as condi¢cdes necessarias para a producédo
de um mix de produtos cada vez maior, com lotes de producdo cada vez menores.

O estudo em si, permitiu também contextualizar a trajetdria da empresa e a nova estratégia
de negdcios da unidade de manufatura, a partir da qual identificou as grandes diretrizes para a
grande mudanca gque necessita ser promovida. Ao mesmo tempo, a clareza alcancada no estudo,
criou condicdes para que a apresentacdo das propostas de melhorias, baseadas no mapa do estado
futuro, fossem objetivas e plenamente factiveis, jA& que o modelo demonstra como realizar a
incorporacdo dos principios enxutos no contexto do sistema produtivo analisado.

Devido as limitacdes do método de analise utilizado, percebe-se que o desenvolvimento de
produtos necessita devida atencdo para tornar-se mais agil e reduzir o tempo entre seu inicio e a
colocacdo de pedido firme pelos clientes. Também nesse caso, ndo foram consideradas as demais
familias de produtos produzidas na unidade, sendo que a sua fabricagdo concomitante a familia
estudada torna mais complexo o ambiente analisado.

E importante ressaltar, que as mudancas propostas além de criar a melhor condicdo para o
atendimento aos clientes, também permitem alavancar o resultado econémico-financeiro da unidade
de manufatura e por consequéncia da empresa: quanto menor for o lead time de producdo, menor o
tempo entre pagar pela matéria-prima e receber pelo produto acabado produzido com esses
materiais, pois o lead time menor esta relacionado com o nimero de giros do estoque e com isso,
evita-se perdas com estoques, melhorando o fluxo financeiro da organizagédo; e com a reducdo do
prazo para entrega e o aumento da producéo de lotes cada vez menores de produtos diferenciados,
aumenta a relacdo de confianca com o cliente, que € critica nesse tipo de negdcio, e com isso
estima-se 0 aumento do faturamento, pelo aumento de nimero de pedidos e margens de
contribuicdo melhores podem estar na pauta das negociacdes.

Para concluir, € necessario tornar evidente a relevancia deste estudo, principalmente pelo
fato do mesmo criar condicGes de desenvolver de forma imediata as primeiras mudancas que
levardo a unidade de manufatura obter resultados diferenciados, suprindo os gaps identificados e
colocando o cliente no centro de duas atividades. Outra contribuicdo também se da pelo fato de
trazer a tona o contexto geral da mudanca que estd ocorrendo na empresa e na unidade de
manufatura em si, criando um consenso ao redor do tema, podendo sobre este aspecto, gerar maior

comprometimento de todos com o processo de mudanca.

124
Revista Gestao Industrial



Figura 06 — Mapa do Estado Futuro da Unidade de Manufatura da Empresa Alfa
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Abstract

The current competitive edge is defined by the decision of what to do better and different from
others and this necessarily implies choosing among a set of activities, which have the greatest
potential to add value to the company (PAIVA, CARVALHO E FENSTERSEIFER, 2004). Given this
context, we have a manufacturing unit of Alpha Company - a company of textile coating, which is
changing its business strategy to meet the changing shape of the organization to compete. Facing
this this fact, the main objective of this paper is to present the gaps of the current manufacturing
process through the use of Value Stream Mapping - VSM to meet the change in its business
strategy. Furthermore, the article presents the history of the company and the new strategy of the
manufacturing business unit, a map detailing of the flow of the current value and identifying areas
of improvement needed for it to be successful. Thus, this study is characterized as an applied
descriptive research, where the research method used was the case study with qualitative approach,
through the use of information systems in the organization, interviews and information gathering
spot. As a result of the search of the desired future state map is presented, detailing a set of actions
to suit manufacturing facility, making it competitive to leverage the company's results.

Key-words: strategy; business strategy; operations strategy; value stream mapping; VSM.
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