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RESUMO

Este caso de ensino demonstra a necessidade de tomada de decisdo mediante cendrio recorrente
ocorrido na empresa Alpha Uniformes, de propriedade do Sr. José da Cruz. A Alpha Uniformes
atua no cenario nacional de vestimentas profissionais e tem matriz no grande ABC e unidade
produtiva no sul de Minas Gerais. O dilema enfrentado pelo proprietario da empresa se resume
em analisar as possibilidades para sanar os problemas recorrentes de atraso, gargalos e falta de
agilidade no setor de estamparia quando o servico a ser executado se trata de Silk screen. Este
caso é recomendado para cursos de Graduacdo e Pds-Graduacgdo nas matérias de Planejamento
Estratégico, Gestdo de Projetos, Andlise de Investimento e Administracdo da Producdo. O caso
foi escrito a partir de observacao in loco e entrevistas com 0s personagens citados no texto.
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1) Introducgédo

O Sr. José da Cruz estava em seu escritorio analisando o fluxo de caixa quando recebeu
a ligacdo do seu gerente comercial informando a ele que um cliente estava muito irritado por
ainda néo ter recebido um pedido de uniformes que seria usado para a inauguragdo de uma nova
loja. A data de inauguracdo estava se aproximando e o cliente estava bem receoso de néo receber

0 pedido a tempo de distribuir aos colaboradores.

José, de posse dessas informacoes e surpreso pelo pedido ainda ndo ter sido entregue,
chamou o coordenador de producdo para questiond-lo sobre o ocorrido. O coordenador de

producdo deu seu relato sobre a situagéo:

- “Sr. José, estamos nos esforcando ao maximo para atender a necessidade do cliente e

entregar o pedido na data, e estamos cientes da urgéncia e finalidade do pedido. A questdo €



que esse pedido entrou com prazo curto e tivemos que refazer toda a programagéo de produgéo
de modo a encaixa-lo no processo, além de possuir aplicacdo de estampa em Silk screen. O
senhor sabe que estamos com problemas recorrentes nesse processo, conforme ja relatado em
oportunidades anteriores... Enviamos o material para o prestador de servico e estamos

cobrando-o diariamente para nos enviar o material e concluir o pedido.”

Mediante esse relato, o proprietario da Alpha Uniformes lancou mao da proximidade
que possuia com o prestador de servicos de Silk e telefonou para ele comentado sobre a
gravidade do assunto. O fornecedor disse que ja estava ciente da situacdo e que vinha sendo
cobrado com frequéncia pela fabrica, porém colocou suas ponderacBes sobre o assunto.
Informou que o material ndo era vantajoso para ele produzir e que estava fazendo o servico
mais pela parceria construida do que por outro motivo qualquer. Porém ele estava com outro
material de um outro cliente em maquina e precisava terminar este servigo para entrar com o
material da Alpha em processo. Ap6s mais algumas conversando, ficou acertado que o material

seria enviado em dois dias.

Ao final de toda essa conversa e imbrdglio, o Sr. José ficou pensativo: “O que eu poderia

fazer para resolver esse problema recorrente no setor de estamparia?”’

2) Antecedentes e Contexto

Fundada em 1993 na regido do Grande ABC Paulista, a Alpha Confecgdes nasceu do sonho
de dois amigos que enxergaram no segmento de uniformes profissionais uma grande
oportunidade de negdcios. Iniciando as atividades em um espaco cedido pelo pai de um dos
sOcios, 0 negdcio comecou a tomar corpo. Os dois empreendedores se envolviam e
participavam ativamente do negdcio. Atuavam na comercializacdo e vendas para empresas
préximas a regido do ABC, bem como no processo produtivo, onde chegaram a efetuar o corte

de pegas, costura e demais etapas do processo produtivo.

Os negocios comecaram a fluir e os pedidos aumentaram, forcando os sécios a pensarem
na viabilidade de um refor¢o no processo produtivo. Comegaram, entdo, com a busca de um
local para a instalacdo de um novo complexo produtivo. Efetuando contatos e visitando alguns

parceiros, 0s socios foram informados de que em um municipio do sul de Minas, uma empresa



de confecges havia sido fechada recentemente e o galpéo, que era de propriedade da prefeitura,
estava vago; e, devido ao fechamento da empresa anterior, havia muita mao de obra qualificada
disponivel. Apos visita para conhecer as instalagcdes e fazer as negociacdes com a prefeitura
local, fica definido que a empresa migraria sua producdo para o sul de Minas e o escritorio

comercial ficaria no prédio do ABC Paulista.

Em meados do ano de 2002, a empresa comeca entdo a transferir suas atividades produtivas
para as novas instalacbes, porém o processo ocorreu de forma gradual. A operagdo ficou
dividida, sendo que os processos iniciais de encaixe, risco, corte e separacdo de pecas ainda
ocorriam no ABC, ficando a cargo da nova unidade o processo de separar as pecgas e enviar as
partes que possuiam estamparia (bolsos, frente de camisas, pernas de calcas e outros) para o
prestador de servico localizado no grande ABC (proximo a unidade matriz). Depois de o
prestador concluir o servico, devolvia as pecas para a unidade de Minas, onde o material se
juntava ao restante e era destinado a costura, que poderia ocorrer tanto internamente quanto
com faccionistas (prestadores de servico de costura). Neste cenario entdo, temos o processo de
costura, acabamento e expedicdo de pedidos sendo feitos na unidade de Minas. Porém, para que
iSso acontecesse, parte do material vindo do ABC deveria retornar a S&o Paulo para aplicacéo
da logomarca e s6 entéo retornar a Minas para dar continuidade & producéo.

A empresa, até entdo, ndo possuia processo de estamparia proprio e contava com 0 Servico
dos prestadores quando a producéo era feita somente no ABC. Os processos de estampagem
mais usuais eram o de bordado, que consiste na criagcdo de desenhos, figuras, letras e ademais
em um tecido com o uso de fios e, no caso da inddstria, maquinas eletrdnicas; e o de silk screen
(vide Figura 01), que compreende o processo de serigrafia: impressdo de imagens em tecido
com o uso telas e tintas especificas. Percebendo que estava perdendo muito tempo na producao
tendo que enviar todo o material que necessitava de estampagem para S&o Paulo, a empresa
comeca a analisar a viabilidade de desenvolver uma estamparia prépria. Para isso, inicia
levantamentos sobre o tipo de estampa mais utilizado, quais os valores pagos aos prestadores e

demais informacdes para a tomada de deciséo.

Apbs a diretoria efetuar a andlise, fica decidido que o processo de estamparia de bordado
seria implantado internamente. Com esse foco, a empresa passa a fazer cotacOes de
maquinarios, condi¢cdes de pagamento e possivel local para instalacdo da sala de bordado na
unidade de Minas. Em meados de 2007, o equipamento definido para compra foi de uma marca
importada, referéncia no seguimento de maquinas de bordar eletrénicas. Houve a necessidade

de se preparar uma sala com todos 0s requisitos necessarios para a instalacdo do equipamento,



que conta com 12 cabecas de bordar, ou seja, consegue produzir 12 unidades por vez (vide
Figura 02). Além da sala, houve também a necessidade de se definir uma equipe para 0 novo
setor e, em seqguida, realizar o treinamento dos colaboradores, ja que ninguém, até entdo,

conhecia o equipamento, ndo estando apto a opera-lo.

Passado algum tempo, o setor interno de estamparia comeca a funcionar num nivel
aceitavel, entretanto ainda ndo atende toda a demanda da empresa, que continua com a
necessidade de contar com os parceiros terceirizados do grande ABC, principalmente nos

servigos de silk screen, ja que internamente so foi inserido o setor de bordado.

A partir do ano de 2008, a empresa teve um crescimento expressivo de producéo,
impulsionado principalmente pela politica do governo da época em fomentar o consumo para
evitar os efeitos da crise. Com consumo elevado, as empresas passaram a produzir mais e, nesse
contexto, a contratar mais. Mais pessoas trabalhando significa maior necessidade de uniformes.
Vale ressaltar aqui que a empresa, além de uniformes profissionais, produz vestimentas
militares, fardamentos e capas de coletes balisticos. Este ultimo em parceria com uma gigante
nacional de producdo de coletes balisticos, armas e muni¢des, o que conferiu a Alpha ser lider
nacional na confeccdo de capas para coletes balisticos.

Figura 01 — Processo de silk screen (imagem ilustrativa)
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Figura 02 — Maquina de bordar eletrdnica de 12 cabegas
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Todo este cenario levou a empresa a mais uma expansdo entre 0s anos de 2009 e 2010:
aumento da sala de bordado quando foram adquiridas mais duas maquinas de bordado
eletronico (uma de 12 cabecas e outra de seis cabecas, num total de 30 cabecas de bordado); e
amudanca principal: a divisdo das opera¢des entre dois galpdes no mesmo municipio de Minas.
Basicamente, o processo foi dividido ao meio, sendo que a primeira metade do ficou no prédio
inicial e a segunda metade do processo no prédio novo que ficava a cerca de 1,5 km de distancia

do primeiro.

Para atender a producéo que estava em alta, a empresa chegou a ter, somente nas unidades
de Minas, quase 500 colaboradores diretos e contava com faccionistas em varias cidades do Sul
de Minas e outras regides do estado, no interior de SP, Parana e Rio Grande do Sul. Em relagdo
ao processo de estamparia, fez novas parcerias de bordado e silk screen, mais préximas das
unidades produtivas, porém, sempre que precisava ser produzido algum material fora,
potencialmente algum problema ou imprevisto poderia ocorrer, principalmente quando se

tratava de silk screen.



Em meados de 2014, quando a economia comecgou a dar sinais de contracdo, a empresa
passou a sentir esses efeitos. Houve uma reducédo em um Unico momento de cerca de 25% do
quadro de colaboradores e no ano de 2015, a empresa se desfez do segundo préedio e concentrou

toda a sua operagdo novamente em uma Unica unidade, se readequando ao cenario da economia.

Atualmente a empresa conta com um quadro de 200 colaboradores diretos e faturamento
anual de aproximadamente 20 milhdes de reais. Atende grandes clientes pelo pais e atua nos
segmentos de uniformizacdo profissional, militar, vestimentas de protecéo (Nr10) e servicos de
lavanderia (somente no ABC). Tem como fornecedores grandes empresas do mercado, tais
como Santista (Tavex), Santanense, Velcro, Dupont, Coats Corrente, dentre outros.

3) Asituacdo problema

Apesar dos pedidos que utilizam a técnica de silk screen representarem cerca de 10 a 20%
da carteira total de pedidos (este valor € relativo e sazonal em virtude da possivel entrada de
pedidos maiores com o uso desta técnica, como é o caso de capas de coletes balisticos em que
se aplica o silk screen), alguns clientes importantes como a DHL e empresas do setor de
distribuicdo de energia elétrica (uniformes para atendimento a NR10) necessitam de
estampagem através de serigrafia e geralmente o prazo de entrega desses pedidos é reduzido
(no caso de DHL trabalha-se com estoque de produto acabado para produtos de maior giro,
porém héa produtos que o estoque ndo contempla. Nesses casos, a performance de atendimento
estava sendo prejudicada devido a entraves encontrados com os prestadores de servico, o que
muitas vezes implicava em ndo cumprir o prazo acordado, gerando reprogramacoes, perda de
faturamento, desgaste com os clientes e em alguns casos pagamento de multas e rompimento

de contratos.

Mediante este cenario, o diretor da empresa comecou a avaliar possiveis solucGes para tentar
prevenir, eliminar ou reduzir os impactos que o atraso no fornecimento dos prestadores de

servico estava ocasionando e chegou a trés possiveis solucdes:

a) Desenvolvimento de novos prestadores de servigo de silk screen;
b) Aparelhamento dos prestadores ja existentes para aumentar a capacidade produtiva;

c) Desenvolvimento de um setor de silk screen interno na unidade do sul de Minas.

4) Questdes para discussao



Apos todo o cenério apresentado e se colocando na posi¢do do diretor da empresa, que
precisa retomar a confiabilidade dos seus clientes e garantir que a empresa volte a ter uma boa
performance, porém sabendo que, no momento, a empresa tem limites bem restritos para fazer

qualquer tipo de investimento, pede-se:

1) Quais seriam o0s prds e os contras de cada solucao possivel apresentada?

2) Quais seriam os possiveis custos envolvidos em cada solucéo?

3) Qual solucéo vocé escolheria? Justifique.

4) Além das trés possiveis solucdes apresentadas, seria possivel apresentar uma quarta

solugéo?



