Caso Malharia Santa Gemma

Usar Slack Capítulo 8

A Malharia Santa Gemma, sediada em São Paulo, produz tecidos para confecção de peças de vestuário, tendo um faturamento anual de cerca de 1.120 milhões. Em 2004, ela produzia cerca de 900 produtos finais diferentes entre tecidos lisos, listados e estampados. O processo produtivo da maioria dos produtos envolve a fabricação do tecido, o tingimento e o acabamento. A empresa produz cerca de 70 tecidos diferentes, sendo que a grande variedade produtos finais é decorrente da variedade de cores para cada tecido, cerca de 10 a 12 cores diferentes. Estes produtos atendiam a diversos mercados, alguns deles priorizavam preço baixo (confecções médias e grandes compravam alto volume de uma variedade restrita de produtos), enquanto outros priorizavam variedade, inovação e flexibilidade (confecções pequenas que compravam pequenas quantidades de vários produtos diferentes). 
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Após um processo de decisão estratégica, no final de 2004, a empresa decidiu focar seus esforços para competir nos mercados que requeriam alto volume e baixo preço. Infelizmente, isto não poderia ser feito de uma hora para outra, pois a empresa ainda não se considerava apta para competir eficazmente em preço nestes mercados. No início de 2005, foi então iniciado um processo de substituição de equipamentos no setor de tinturaria, desativando máquinas de porte médio e pequeno, mais flexíveis, mas pouco produtivas, substituídas por máquinas de maior porte, mais produtivas, mas que requeriam lotes mínimos maiores. A troca foi feita progressivamente até ser finalizada em meados de 2005. 


Como a quantidade demandada pelos mercados de alto volume consumia apenas cerca de 65% da nova capacidade produtiva (a direção avaliou em seis meses o período necessário para que a troca dos equipamentos gerasse a esperada redução de custos e a empresa firmasse sua posição competitiva, aumentando sua fatia de mercado), a empresa considerou que seria adequado aproveitar a parte da capacidade que ficaria ociosa para produzir produtos para os mercados de baixo volume e alta variedade. Estes produtos permitiam margens unitárias mais altas e, havendo capacidade disponível, não parecia fazer sentido abandoná-los de imediato. A empresa definiu que os produtos de alto volume seriam produzidos para estoque, a partir de um processo de previsão e vendas, enquanto os demais seriam produzidos contra pedido, requerendo um prazo de entrega de 15 dias. 

No final de 2005, a Santa Gemma viu-se em dificuldades. Sua fatia de mercado nos produtos de alto volume não havia aumentado, como era esperado. Pior que isso, o mercado de confecções de médio e grande porte estava descontente com seu desempenho nas entregas, já que o objetivo de entrega imediata desses produtos não se havia concretizado, ocorrendo freqüentemente falta de produtos em estoque por atrasos na produção. A participação dos produtos de baixo volume havia aumentado no final de 2005 e, fruto da falta de flexibilidade dos equipamentos, os estoques desses produtos estavam aumentando sem perspectiva de redução, já que muitos produtos (cores) eram praticamente exclusivos de um ou dois cliente. Altos custos com estoque, baixo nível de serviço aos clientes e uma e baixa produtividade eram os resultados da inadequação do novo setor produtivo ao mercado a que a empresa estava efetivamente atendendo. Uma análise mais detalhada da situação mostrou,  entre outros aspectos, o seguinte: 
· O departamento de moda (equivalente à engenharia de produto), criado em meados de 2004, havia ficado fora das discussões referentes às mudanças na manufatura e continuava a lançar novos produtos, aumentando a variedade de tecidos e cores "em carteira" (produtos de baixo volume); 

· Os representantes comerciais, responsáveis pela venda dos produtos em todo o Brasil continuavam vendendo o que o mercado queria comprar, sendo que a base existente de clientes de confecções pequenas continuava a solicitar produtos de baixo volume; 

· No dia-a-dia, o setor de programação de produção era obrigado a decidir sobre a prioridade de diversas ordens de produção, algumas referentes a produtos de alto volume para estoque e outro para produtos de baixo volume, com pedidos já em carteira. Por pressão da área comercial e dos clientes que já tinham pedidos colocados, as ordens de produção de produtos de baixo volume acabavam ganhando prioridade, o que gerava atrasos na produção para estoque dos produtos de alto volume, dificultando a pronta entrega desses produtos que a empresa originalmente pretendia priorizar. 

· O departamento de marketing divulgou uma pesquisa de mercado junto aos principais confecções médias e grandes do mercado que mostra a posição relativa da Malharia Santa Gemma frente aos concorrentes em relação a alguns objetivos de desempenho, conforme mostra anexo 1.


O que ficou patente para a direção da empresa foi que a Santa Gemma  não havia conseguido implementar sua nova estratégia, pois, no dia-a-dia, as decisões operacionais, do planejamento a produção, da área comercial e do departamento de moda, não refletiam a estratégia definida.

Perguntas 

1. O que você acha que está errado com o processo de planejamento da Malharia Santa Gemma?

2. O presidente da Malharia pediu a você um plano de ação para resolver os problemas. Prepare uma proposta de trabalho para ele.

3. Em sua opinião quais as principais fontes de resistência, dentro da Santa Gemma, à sua proposta? Como sobrepuja-las?

4. Use a metodologia de matriz importância-desempenho para identificar os fatores competitivos que a Malharia Santa Gemma deveria melhorar se fosse tornar seu produto mais competitivo. Defina quais são os dois atributos críticos a serem melhorados

5. Quais pontos você imagina foram discutidos na primeira reunião para começar a reverter a situação na Santa Gemma?

6. Analise a lista de ações abaixo e assinale as alternativas (quantas forem necessárias) que você acha coerente sugerir aos executivos da empresa, visando melhorar o desempenho da organização. Justifique suas escolhas na folha de resposta.
a) A empresa faz muito bem em continuar oferecer esse mix amplo de produtos, o que a torna mais atrativa que a maioria de seus concorrentes. 

b) A empresa deve firmar seu lugar no mercado de alto volume e abandonando progressivamente o mercado de baixo volume, como era planejado.  

c) A empresa deve firmar seu lugar no mercado de baixo volume e abandonar progressivamente o mercado de alto volume.
d) É plenamente justificável a dificuldade inicial de produzir produtos de baixo volume nas instalações modificadas, os funcionários precisam de tempo para ser retreinados nos novos métodos de trabalho. Os funcionários devem recuperar o bom desempenho anterior com  mais treinamento e produzir os produtos de baixo e alto volume de forma eficiente.
e) O departamento de moda precisa discutir e negociar com os demais setores a sua ação de desenvolvimento de novos produtos sem perder de vista os objetivos estratégicos da Santa Gemma. 
f) Como o mercado deste tipo de produto exige, essa empresa precisa continuar inovadora, lançando novos produtos, se quiser ser competitiva.  
g) A área comercial precisa a elaborar um  plano de vendas que refletia não só as necessidades do mercado (por meio da previsão de vendas), mas também os objetivos da empresa, estabelecendo cotas máximas para os produtos de baixo volume.
h) O gerente comercial precisa desenvolver um sistema de incentivo aos representantes; que induza a um esforço para o cumprimento do plano de vendas estabelecido. 
i) As prioridades do dia-a-dia devem ser bastante claras: pode ser tolerado um atraso de entrega para os produtos de baixo volume, mas não deveria faltar produto de alto volume em estoque para entrega imediata.
j) A empresa deve ser vendida.
k) A empresa deve desenvolver funcionários polivalentes e processos flexíveis. 

Anexo 1: 

	Desempenho

	Atributo
	Importância

	Malharia

Santa

Gemma
	Malharia

n( 1
	Malharia

N( 2
	Malharia

n( 3
	Malharia

n( 4

	Preço
	4,3
	Média
	Alto
	Média
	Baixo
	médio

	Qualidade do produto
	3,9
	Boa
	Excelente
	Boa
	Boa
	Aceitável

	Comunicação eficiente
	4,0
	Boa
	Excelente
	Boa
	Aceitável
	Boa

	Freqüência de visitas
	1,5
	Excelente
	Bom
	Bom
	Pobre
	Excelente

	Atendimento de pedidos completos
	4,5
	Pobre
	Muito Boa
	Boa
	Boa
	Pobre

	Entrega confiável
	4,7
	Pobre
	Elevada
	Média
	Elevada
	Pobre

	Entrega rápida
	3,1
	Baixa
	Média
	Média
	Baixa
	Média

	Produtos inovadores
	1,0
	Elevada
	Média
	Média
	Baixa
	Média

	Ampla variedade de produtos
	2,0
	Elevada
	Média
	Média
	Baixa
	Média

	Habilidade de alterar volume
	1,5
	Pobre
	Muito Boa
	Boa
	Boa
	Pobre



 Escala de 5 pontos (1 = menos importante a 5 = muito importante).
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