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UTILIZACAO DO VALUE STREAM MAPPING (VSM) COMO FERRAMENTA
DE APOIO NO DESENVOLVIMENTO DO PROCESSO DE CONTRATACAO
SERVICOS DE FABRICACAO E REPAROS MECANICOS

RESUMO

A busca constante por competitividade decorrente da globalizagdo leva as
empresas a explorarem diversas alternativas para tal. Essas alternativas
passam, também, pela terceirizagcdo de operagdes, de produtos, entre outros.
Essa pratica surgiu da possibilidade de permitir que empresas parceiras realizem
atividades ndo essenciais, enquanto a contratante foca em suas atividades
principais. Com isso, a terceirizagdo permite minimizar os custos e aumentar
tanto a capacidade produtiva quanto a qualidade. A presente pesquisa teve como
objetivo verificar a utilizagdo do Value Stream Mapping (VSM) como ferramenta
de apoio na criagdo de um processo de contratacdo de servigos de fabricacao e
reparos mecanicos. O desenvolvimento da pesquisa inicia com o entendimento
das particularidades do VSM, seguido pela avaliacdo e mapeamento dos
processos de contratacdo de servicos de fabricacdo e reparos mecanicos de
quatro empresas de grande porte nos setores de: fertilizantes, beneficiamento
de graos, cavaco de madeira e producao alimenticia. Com esse benchmarking,
foi entdo testado o VSM como ferramenta de apoio na criagdo de um processo
hipotético de contratacao de servicos de fabricacdo e reparos mecéanicos. Os
resultados da pesquisa apontaram os pontos favoraveis da utilizacao do VSM
para a construcao de um processo de contratacdo de servigos de fabricacéo e
reparos mecanicos. Através dos resultados, demonstrou-se entdo que o VSM
pode ser uma ferramenta de apoio para a elaboragdo do processo de
contratacdo de servigos de fabricacdo e reparos mecanicos. O estudo é
finalizado com a apresentacao de duas sugestdes para trabalhos futuros como
continuidade da presente pesquisa.

Palavras-chave: Fabricacdo mecanica, Value Stream Mapping (VSM),
Terceirizagao.



USE OF THE VALUE STREAM MAPPING (VSM) AS A SUPPORT TOOL IN
THE DEVELOPMENT OF THE HIRING PROCESS MANUFACTURING AND
MECHANICAL REPAIR SERVICES

ABSTRACT

The constant pursuit of competitiveness resulting from globalization leads
companies to explore various alternatives for this purpose. These alternatives
also include outsourcing operations, products, among others. This practice arose
from the possibility of allowing partner companies to perform non-essential
activities while the contracting party focuses on its core activities. As a result,
outsourcing enables cost reduction and increases both production capacity and
quality. The present research aimed to verify the use of Value Stream Mapping
(VSM) as a support tool in creating a process for contracting manufacturing and
mechanical repair services. The research development begins with an
understanding of the specifics of VSM, followed by the evaluation and mapping
of the processes for contracting manufacturing and mechanical repair services in
four large companies in the sectors of fertilizers, grain processing, wood chips,
and food production. With this benchmarking, VSM was then tested as a support
tool in creating a hypothetical process for contracting manufacturing and
mechanical repair services. The research results indicated the advantages of
using VSM for constructing a process for contracting manufacturing and
mechanical repair services. Through the results, it was demonstrated that VSM
can be a support tool for developing the process of contracting manufacturing
and mechanical repair services. The study concludes with the presentation of two
suggestions for future work as a continuation of the present research.

Keywords: Mechanical manufacturing, Value Stream Mapping (VSM),
Outsourcing.
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1. INTRODUGAO

A competicdo Intercapitalista leva as empresas a criarem solugdes para a
busca da competitividade. A contratagdo de empresas terceirizadas é uma dessas
solugdes utilizadas por varias empresas, € de acordo com Oliveira et al. (2009), a
terceirizacao teve origem a partir da necessidade das empresas de inserirem-se no
sistema competitivo. A possibilidade de utilizar servicos oferecidos por empresas
parceiras para realizacdo de atividades é uma estratégia que permite a empresa
contratante focar em suas competéncias principais. Oliveira (2009) afirma ainda que
a terceirizacao é vista como uma ferramenta para ajudar a empresa a focar no seu
negocio principal. Segundo Batista (2006), um outro objetivo da contratagdo de
servicos terceirizados é a minimizagao dos custos relativos ao trabalho, ou seja, além
de possibilitar que a empresa contratante mantenha o foco em suas atividades
essenciais, € possivel obter reducao de custos.

Existem diversos tipos de processos e critérios de contratagcbes para a
terceirizacdo de atividades relacionadas a fabricacdo e reparos mecanicos. Cada
empresa contratante possui suas regras e diretrizes que direcionam as etapas de
compra ou contratacdo de servigos. Esses processos possuem diferentes etapas que
podem ter variacoes, tais como: nivel de burocracia, setor responsavel pelo pedido,
setor solicitante, setor em contato com a prestadora de servigos, hierarquia de
aprovagao, entre outros.

Deste modo, percebe-se que ndo sdo comuns estudos que exploram métodos
para auxiliar no desenvolvimento do processo de contratacbes de servicos de
fabricacao e reparos mecéanicos. O presente autor, em sua experiéncia profissional,
participou de atividades relacionadas a contratacées de servigos de fabricacdo e
reparos mecanicos, como contratado em algumas delas e como contratante em
outras. Nestas experiéncias, 0 autor da presente pesquisa percebeu uma falta de
padronizagao, o uso de diferentes critérios e requisitos exigidos nos processos destas
atividades.

No intuito de buscar técnicas que facilitem tanto a criacdo quanto a melhoria
dos processos de contratacdo de servicos de fabricacdo e reparos mecanicos,
percebeu-se que o Value Stream Mapping (VSM) ou Mapeamento do Fluxo de Valor
traduzido para o Portugués, devido a sua clareza visual e outras facilidades, pode ser
usado como ferramenta de apoio em tal atividade. Domingues (2021) utilizou o VSM
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para como ferramenta de suporte no planejamento e eficacia do cumprimento do
cronograma de montagem industrial em transportadores de correia. Seu estudo
ratificou que o VSM é uma ferramenta grafica do Lean Manufacturing que pode ser
utiizado em outra aplicabilidade além de processos produtivos. Assim, se
considerarmos a possibilidade da aplicagao do VSM para um processo que nao seja
classificado como manufatura, trabalha-se com a hip6tese de que o VSM, oriundo do
Lean Manufacturing, pode atuar como agente de apoio no desenvolvimento do
processo de contratacao de servigos de fabricagdo e reparos mecanicos.

Dado o contexto inicial, a lacuna e a hipdtese da presente pesquisa,
apresentados anteriormente, a proposta do presente trabalho € experimentar o VSM
como uma ferramenta de apoio no desenvolvimento do processo de contratacédo
servicos de fabricacao e reparos mecanicos. A partir deste preceito, a pesquisa utiliza
particularidades tomadas do processo de contratagdo de servigos terceirizados para
fabricacdo e reparos mecanicos em quatro empresas de grande porte, através do
mapeamento dos processos das mesmas. As empresas possuem entre 1.000 a
15.000 colaboradores e pertencem aos segmentos de fertilizantes, de beneficiamento
de graos, de industrializagdo de residuos e de alimentos. Estas foram identificadas
como A, B, C, D, respectivamente.

A estrutura do presente trabalho contempla 7 capitulos. O mesmo tem inicio
em uma pesquisa tedrica sobre a cultura Lean, competitividade, terceirizagdo de
servicos, valor agregado e o proprio método VSM, proposto por Mike Rother e John
Shook no livro Learning to See (ROTHER e SHOOK, 1999). Apds, foi desenvolvida
pesquisa proposto um processo hipotético através do VSM, no qual utiliza as melhores
praticas presentes nas empresas que fazem parte do objeto de estudo neste trabalho.
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1.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral do presente trabalho € testar a viabilidade do VSM como
ferramenta de apoio no desenvolvimento do processo de contratacdo de servigos de

fabricacao e reparos mecanicos.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Conhecer e representar de forma padronizada o processo de contratacdo de
servico de quatro empresas diferentes, que sdo os objetos de estudo deste
trabalho.

e Mapear, através do VSM, os processos de contratacado de servigos de fabricagéo
e reparos mecanicos presentes nas empresas selecionadas.

e Confirmar se os mapeamentos dos objetos de estudo deste trabalho condizem
com a realidade das empresas, utilizando o apoio de representantes das
empresas selecionadas.

e Desenvolver um processo hipotético de contratacdo de servigcos de fabricacao e
reparos mecanicos, baseado no mapeamento do processo das empresas
estudadas, através do VSM.

e Discutir a viabilidade da utilizagdo do VSM para o desenvolvimento do processo

de contratacao de servigos de fabricagdo e reparos mecanicos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos que serviram de
base para a condugédo desta pesquisa. As secOes foram organizadas de forma a
proporcionar uma estruturacéo coerente e fluida, abrangendo os seguintes tdpicos:
Lean Manufacturing, VSM, competitividade e terceirizacao. O objetivo é fornecer uma
compreensao aprofundada desses conceitos, os quais foram considerados na analise
e avaliacao dos resultados obtidos ao longo da pesquisa.

2.1 LEAN MANUFACTURING

O Lean Manufacturing, ou Manufatura Enxuta, € uma metodologia de gestao
que aborda e idealiza determinados modos de pensar e agir. E uma filosofia baseada
no Sistema Toyota de Producédo (STP) e tem como maior objetivo a eliminacéo total
dos desperdicios e estabelecer um método produtivo focado para satisfazer o cliente
(HOLWEG, 2007). Ainda, o Lean Manufacturing pode ser encarado como um sistema
de gestao, transformando a cultura da empresa despertando a lideranca de todos os
colaboradores (WOMACK et al.,, 2015). Segundo Womack (2015), existem cinco
conceitos fundamentais para a aplicagdo do pensamento enxuto, sendo estes: criar
valor, definir a cadeia de valor (fluxo de valor), otimizar o fluxo (fluxo continuo),
submeter producédo puxada, e buscar a maneira cada vez mais eficaz de fazer as

coisas (perfeicao).

O Lean Manufacturing foi definido no final dos anos 80 em um projeto de
pesquisa do Massachusetts Institute of Technology (MIT), que estudou a industria
automobilistica mundial com o objetivo de mapear as melhores préaticas da industria,
através de entrevistas com funciondrios, sindicalistas e funcionérios do governo. A
definicdo do termo Lean Manufacturing foi baseada nos métodos de gestdo e
manufatura do STP. Sobre este estudo, Jones e Womack (2004) afirmam que o STP,
desenvolvido no Japao, rapidamente se tornou um método de producao reconhecido
mundialmente devido aos seus resultados notaveis. O STP foi amplamente utilizado
na industria automobilistica e, posteriormente, foi adotado por outras organizacoes
manufatureiras.
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Segundo Holweg (2004), o Lean Manufacturing teve como maiores objetivos a
eliminacao total dos desperdicios e estabelecer um método produtivo focado para
satisfazer o cliente. Segundo Womack (2015), perdas ou desperdicios geram custo e
nao adicionam nenhum valor para o cliente, e portanto, devem ser eliminadas. As
perdas do Lean Manufacturing sao: por sobreproducado, por espera, por transporte,
por processamento desnecessario, por estoque, por movimentos e por defeitos.

Estas perdas afetam negativamente a produtividade, aumentam os custos e
reduzem a qualidade do produto final. A aplicacao do Lean Manufacturing envolve a
identificacdo dessas perdas e a implementacédo de solugdes para elimina-las. Dessa
forma, é possivel aumentar a eficiéncia dos processos produtivos, reduzir os custos e
melhorar a qualidade do produto, tornando a empresa mais competitiva no mercado.

Visando a sobrevivéncia no mercado, o aumento da competitividade e o tao
cobicado lucro, gestores de empresas e organizagées sdao desafiados a inovar e
proporcionar mudancgas que alavanquem o desempenho das mesmas. Para Torres et
al. (2021), o Lean Manufacturing pode ser um importante aliado das empresas na
busca pela competitividade, visto que 0 mesmo pode dar suporte para as empresas
na eliminacao dos desperdicios e na melhoraria de seus processos.

Para que as empresas consigam ser competitivas ou até mesmo se
sobressairem em relagdo aos seus concorrentes, € necessario que as mesmas
adotem politicas para o controle de seus processos produtivos. Acdes que envolvem
a otimizacao de processos e o aumento de eficiéncia devem ser adotadas. Da mesma
forma, sob uma perspectiva mais gerencial, deve-se entender que esta ferramenta
(Lean Manufacturing) € um esforgo incansavel e continuo para criar empresas mais

eficazes, inovadoras e eficientes (BODEK, 2010).

2.3 IMPLEMENTACAO DO LEAN MANUFACTURING EM EMPRESAS

Segundo Beneri et al. (2021), muitas empresas tentam “copiar’ o STP sem ter
o resultado esperado. Esses resultados imprdprios sao atingidos devido essas
organizagdes ndo compreenderem ou mesmo ndo implementarem os principios mais
profundos do STP. Ao invés disso, acabam focando em ferramentas praticas e
especificas (SPEAR, 2004). O resultado iminente é um sistema rigido que funciona

em um curto prazo de tempo.
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Observa-se que, muitas empresas ainda priorizam a implementagdo de
abordagens enxutas de producdo focadas em intensas atividades de melhoria
continua, através de diversas iniciativas como o kaizen, com o intuito de identificar e
reduzir as perdas. Entretanto, € importante compreender que essas praticas isoladas
nao resultam em constru¢cdes duradouras e sustentaveis para as organizagdes. Liker
(2013, p. 29) comenta que:

[...]as empresas continuam a concentrar seus esfor¢os de produgéo enxuta
em “bombardeios” de kaizen para identificar perdas, como excesso de
estoques, tempo ocioso, operadores que caminham, desbalanceamento na
carga de trabalho, movimentagdo de materiais e assim por diante. Mas elas
nao entendem que nao estdo construindo nada que sera duradouro.

Além disso, embora potencialmente benéficas para a melhoria dos fluxos de
trabalho e a reducao de desperdicios, essas ferramentas frequentemente apresentam
uma complexidade que dificulta sua implementacao direta e bem-sucedida. Portanto,
as organizagoes precisam enfrentar ndo apenas os custos tangiveis, mas também o
desafio de capacitar seus colaboradores para dominar os conceitos e praticas do Lean
Manufacturing, a fim de obter os beneficios desejados dessas iniciativas. Para Torres
(2021), os sistemas de fabricacdo, as tecnologias de desenvolvimento rapido e
complexo e o atual ambiente de negécios global exigem alta competéncia e
aprendizado continuo de todos os trabalhadores.

Liker (2013) compara uma empresa com iniciativas de melhoria a um muro de
tijolos. Nessa comparacéo, a empresa, ao utilizar-se de ferramentas para eliminar
perdas, comeg¢a a criar buracos nesse muro com cada iniciativa implementada.
Porém, com o decorrer das diversas melhorias implementadas, ha sempre a
preocupacado de que, ao remover o préoximo "tijolo", a estrutura inteira possa
desmoronar. Beneri (2021), ilustra um adaptado de e Liker (2013) sobre essa analogia
com dois muros paralelos, apresentados na Figura 1. O muro de tijolos da esquerda
representa a empresa com um sistema tipico de gestdo, enquanto o muro da direita
representa a empresa com um sistema que foi “tornado enxuto”. Percebe-se
claramente que o muro da direita vai enfraquecendo com o tempo até se tornar
insustentavel devido melhorias nas reducdes de recursos nao forcarem na construgéao

de bases fortes.
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Figura 1 - A esquerda o muro que representa um sistema tipico e a direita 0 muro
insustentavel.

Fonte: Adaptado de Liker (2013).

De acordo com Liker (2004), o continuo sucesso da Toyota na implementacao
dessas ferramentas origina-se de uma filosofia empresarial mais profunda baseada
na compreensao das pessoas e da motivacdo humana. O seu sucesso,
essencialmente, baseia-se na sua habilidade de cultivar lideranga, equipes e cultura
para criar estratégias, construir relacionamentos com fornecedores e manter uma

organizagao de aprendizagem.

2.4 VSM — VALUE STREAM MAPPING

O Value Stream Mapping (VSM), realiza um mapeamento visual dos processos
de uma empresa e permite identificar os desperdicios inerentes ao processo, bem
como proporciona a proposicdo de melhorias no sentido de mitiga-los. Conforme
Salgado et al. (2009) e Ciarapica et al. (2016), o objetivo principal do VSM ¢ identificar
todos os tipos de desperdicios no fluxo de valor mapeado e encontrar solucées para
elimina-los.

Atualmente, existe uma facilidade de acesso a ferramentas computacionais
para criacdo de conteudos, tabelas e gréaficos. Alguns sites permitem a criagéo e
manipulacdo com facilidade, por exemplo, de fluxogramas de diversos tipos.
Entretanto, para Rother e Shook (1999), basta um papel e lapis para que o VSM seja
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capaz de ajudar a enxergar e entender o fluxo de material e informagao na medida em
gue o produto segue seu fluxo de valor. Rother e Shook (2003) apresentam, na Figura

2, 0s principais simbolos utilizados na execuc¢ao do Mapa de Fluxo de Valor.

Figura 2 - Principais Simbolos usados no Mapa de Fluxo.
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Patil et al. (2021) baseou-se nesses simbolos para representar o mapa de fluxo
de material e informacao ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Exemplo de Mapa de Fluxo de Material e Informagéo.
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Fonte: Patil et al. (2021, p.19).

2.4.1 PRINCIPIOS DO VSM

Beneri et al. (2021) relata que o VSM relaciona Tempo, Setup e Mao de Obra,
e visa apontar todas as etapas e ou movimentos que ndao agregam valor para o cliente.
A busca constante pela exceléncia nos negécios requer um conhecimento detalhado
de todos os recursos da empresa, especialmente aqueles relacionados a area
produtiva, onde ocorre a agregacao de valor ao produto. Esse pensamento é
corroborado por Prates e Bandeira (2011), onde mostram que o mapeamento de
processos, eliminacdo de perdas e controle por indicadores confidveis sao fatores
essenciais para aumentar esse conhecimento e dar suporte a tomada de deciséo.

O VSM permite identificar de forma rapida e intuitiva os fluxos de valor,
gargalos, tempos de ciclo, estoques e desperdicios em um processo. Através da
representacao visual simplifica e a compreensado dos processos, uma analise mais
precisa e eficiente das etapas envolvidas € possivel, facilitando a identificacdo de
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oportunidades de melhoria e a implementacdo de agdes para melhorar a eficiéncia
operacional.

O VSM tem inicio com a definicdo da familia de produtos e posteriormente
envolve a coleta de informacdes para o desenho do estado atual. Simultaneamente,
surgem conceitos para o estado futuro, que uma vez determinado, emprega um plano
de acédo e sua implementacdo para alcangar os resultados planejados. Apos a
realizacdo do estado futuro, € recomendado iniciar um novo ciclo para garantir uma
melhoria continua no fluxo de valor. Rother e Shook (2003) representam essas etapas
conforme Figura 4:

Figura 4- Etapas do Mapeamento do Fluxo de Valor

FAMILIA DE PRODUTOS

DESENHO DO ESTADO
ATUAL

PLANO DE TRABALHO E
IMPLEMENTACAO

Etapas iniciais do
Mapeamento do
Fluxo de Valor

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).

2.4.2 EMPRESAS ATUANTES EM SERVICOS DE FABRICACAO E REPAROS
MECANICOS E A TERCEIRIZACAO DE SERVICOS

As empesas responsaveis pelos servicos de fabricacdo e reparos mecanicos
sao comumente classificadas como pertencentes ao setor metal mecanico, um dos
ramos mais importantes da industria brasileira.

Em dados mais atuais, de acordo com a Associacao Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ), no ano de 2021, o setor comportou 8.623

empresas e gerou cerca de 372 mil empregos diretos, sendo que o salario médio para
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esta area foi 30% superior ao salario médio do Brasil e 37% superior ao salario médio
da industria de transformacdo. O setor esta presente em todas as estruturas
produtivas.

Nos negécios modernos, ha uma tendéncia crescente na terceirizagdo de
servicos visando a reducdo de custos e focalizagdo em servigos principais das
empresas contratantes. Muitos académicos estudam terceirizagdo de servicos em
diferentes areas (HE et al., 2020). Corroborando com a questao de reducao de custos
através da terceirizacao, Severo (2019) afirma que a reducao de custos se da através
da eliminagdo dos custos de remuneragdo, beneficios e nas garantias legais
trabalhistas, em razdo dos trabalhadores ndo estarem vinculadas diretamente a
instituicdo para a qual prestam servico.

Abrangendo outro ponto de vista, Mandal e Jain (2020) afirmam que em
determinadas condi¢des, a empresa pode terceirizar suas demandas mesmo que o
custo de produgéo interna por unidade seja menor do que o custo de terceirizagao por
unidade. Nesse caso, a vantagem da utilizacdo de servicos terceirizados € a
possibilidade de evitar lidar com imprevistos.

Eventuais avarias ou desgastes ndo calculados em maquinarios de produgéo,
fazem com que as empresas necessitem de ferramentas especiais que muitas vezes
nao fazem parte do seu proprio ferramental, impossibilitando a solugdo desses
problemas in loco. Sustentando essa afirmagcao, Williamson (2008) diz que, na
terceirizacao de servicos ha uma cooperacéao entre as empresas envolvidas para lidar
com contingéncias imprevistas, havendo a confianga como conceito chave. Deste
modo, é possivel promover continuidade na relacao e obter ganhos mutuos.

A cooperagao entre contratante e contratada, através da terceirizacdo de
servicos, permite que existam empresas especializadas na prestacdo de servigos,
gerando empregos e movimentagao financeira. Souza (2012) ressalta que o objetivo
da terceirizagcdo para a empresa contratante é transferir a responsabilidade dos
servicos e dos trabalhadores para a empresa terceira. A justificativa para adotar tal
modo de gestdo é a empresa contratante manter o foco em suas atividades centrais.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados aspectos relevantes da pesquisa realizada,
com foco na caracterizagdo da pesquisa, caracterizacao do objeto de estudo e nas
etapas da pesquisa, adotados para o desenvolvimento dessa dissertacao. Serao
descritos, detalhadamente, o estudo realizado e as etapas da pesquisa, a fim de
proporcionar uma compreensdo ampla e clara sobre os procedimentos realizados

durante a elaboracdo deste trabalho.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Para classificacdo da natureza da pesquisa, levando em consideracao que o
estudo presente neste trabalho objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo na
pratica, considera-se este, como pesquisa aplicada, de acordo a afirmacgéao de Gil
(2007). A pesquisa aplicada é um tipo de andlise que objetiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos. De acordo
Rodrigues e Limena (2006, p. 12), a abordagem qualitativa:

Quando ndo emprega procedimentos estatisticos ou ndo tem, como objetivo
principal, abordar o problema a partir desses procedimentos. E utilizada para
investigar problemas que os procedimentos estatisticos ndo podem alcangar
ou representar, em virtude de sua complexidade. Entre esses problemas,
poderemos destacar aspectos psicolégicos, opinides, comportamentos,
atitudes de individuos ou de grupos. Por meio da abordagem qualitativa, o
pesquisador tenta descrever a complexidade de uma determinada hipétese,
analisar a interagé@o entre as variaveis e ainda interpretar os dados, fatos e
teorias.

A abordagem qualitativa, conforme Domingues (2021), é empregada para
descrever como os dados de produtividade e retrabalhos podem ser melhoradas. O
mesmo autor comenta que a ferramenta do mapeamento do fluxo de valor (VSM) é
uma aplicacdo de um instrumento do Lean Manufacturing que trabalha com a
abordagem qualitativa, pois estuda o cenario atual e um cenario futuro, apds aplicagéo
das mudancas. Também, Creswell (2013), afirma que a pesquisa qualitativa é
frequentemente usada para estudar tépicos que nao sdo bem compreendidos ou que

nao foram estudados anteriormente.
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Levando em consideragéo que estre trabalho apresenta o objeto de estudo tal
como ele é percebido, as caracteristicas deste trabalho o direcionam para estudo de
caso, que é uma modalidade de pesquisa descrita por com GIL (2007, p. 74) como:

O pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas
revela-lo tal como ele o percebe. O estudo de caso pode decorrer de acordo
com uma perspectiva interpretativa, que procura compreender como é o
mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva pragmatica,
que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto
possivel completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do
investigador.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA
Na intencdo de representar as etapas planejadas para a execucao da
pesquisa, a seguir € apresentado um fluxograma ilustrando cada etapa, servindo

como guia para o desenvolvimento do presente trabalho (Figura 5).

Figura 5 - Fluxograma das etapas da pesquisa

Selecionar e coletar dados sobre os processos de contratagéo de servicos de
fabricacéo e reparos mecénicos presentes nas 4 empresas estudadas

Representar de forma padronizada e entender os processos para contratagoes
de servigos de fabricac&o e reparos mecénicos presentes nestas empresas

Com o entendimento do referencial tedrico, representar o estado atual do processo de
contratagéo de servigos de fabricagéo e reparos mecénicos das empresas em questéo,
através do VSM

Confirmar se os mapeamentos dos objetos de estudo deste trabalho condizem
com a realidade das empresas, utilizando o apoio de representantes das empresas
selecionadas.

Utilizar o VSM como ferramenta de apoio para desenvolver um processo hipotético
baseado nos mapeamentos do processo de contratacéo de servigos de fabricagéo e
reparos mecénicos presentes nas 4 empresas

Avaliac&o e discusséo dos resultados

Concluséo

Fonte: Elaborado pelo Autor.



27

Uma vez que o proposito deste estudo é testar o VSM como suporte na criagéo
de um processo de contratacao de servigos de fabricagdo e reparos mecanicos, foram
escolhidas quatro empresas diferentes, as quais o pesquisador tinha disponibilidade
de acesso. As informagdes que descreveram os processos estudados foram obtidas
a partir da coleta de dados provenientes de colaboradores que trabalham em seu dia
a dia com contratagdes ser servigos de fabricagcao e reparos mecanicos.

A partir destas informagdes e considerando o fato de que cada empresa
apresenta os dados de forma diferente, optou-se por padronizar a representacao
destes dados a partir de fluxogramas que representam os processos de contratacao
de servigos de fabricagédo e reparos mecanicos das empresas adotadas. A partir disso,
foi possivel entender o passo a passo de cada um dos processos em questao.

Com base no entendimento desses processos, somado ao referencial teérico
deste estudo, foi realizada a etapa que consistiu em representar o mapeamento do
estado atual, etapa do VSM, do processo de contratacao de servigos de fabricacao e
reparos mecanicos das empresas em questao.

Através do VSM foi possivel representar os processos ilustrando estes com
maior riqueza de detalhes, podendo demonstrar o fluxo de informagdes, analisar o
Lead Time, verificar a relagédo das etapas, identificar a ferramenta de apoio usada no
processo (ERP ou planilha eletrénica), verificar pontos positivos e negativos, detalhar
atividades das etapas e verificar o valor agregado durante o processo.

Considerando que o objetivo deste estudo é testar o VSM como suporte na
criacdo de um processo de contratacdo de servicos de fabricacdo e reparos
mecanicos, a aplicagdo do VSM neste trabalho limitou se a representacao do estado
atual das empresas.

Esta pesquisa ndo se aprofundou nas demais potencialidades que a ferramenta
dispbe, exemplificando algumas como: o desmembramento do Lead Time, os calculos
de tempos, as sugestdes de melhorias para estes processos especificamente, e a
elaboracao e aprovacao do mapeamento de estado futuro em cada processo.

Para a etapa de validacdo dos mapas dos estados atuais que representam os
processos de contratagdo de servicos de fabricacdo e reparos mecanicos das
empresas, apresentou-se os mapeamentos individualmente aos colaboradores que
forneceram as informagdes dos processos das empresas estudadas. O Coordenador
de Manutengdo, o Supervisor de Planejamento de Manutencdo, o Inspetor de
Equipamentos e o Projetista Mecanico sao as fungdes destes colaboradores que
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representam as 4 empresas deste estudo. As mesmas s&o relacionadas
posteriormente a cada VSM apresentado.

Provido das informacdes que se referem ao objeto deste estudo, o presente
trabalho partiu para a utilizacao do VSM como ferramenta de apoio na elaboracéo de
um processo de contratagdo de servicos de fabricacdo e reparos mecéanicos. Em
outras palavras, esta etapa consiste no desenvolvimento, através do VSM, de um
processo hipotético baseado nos mapeamentos que representam os processos das 4
empresas estudadas. Sendo assim, foram adotadas a melhores praticas destes
processos de acordo com a avaliagdo do autor desta dissertacdo, baseado em sua
vivéncia profissional nessa area.

A etapa de avaliacdo e discussédo dos resultados consiste em relacionar os
resultados obtidos com a pesquisa tedrica e gerar os subsidios para a conclusao deste
estudo. Nesta etapa, sé&o avaliados os resultados, sendo estes: o compartilhamento
de experiéncias praticas e conhecimentos, a partir dos fluxogramas dos processos
presentes nas empresas; 0s mapeamentos que representaram 0s processos de
contratacdo de fabricacdo e reparos mecanicos nestas; a criacdo de um processo
hipotético com base nessas informagdes; analisar dos pontos positivos e negativos da
utilizacdo do VSM como ferramenta de apoio na criacdo do procedimento de
contratacdo de servicos de fabricagdo e reparos mecanicos.

Por fim, na etapa de conclusao foram revisitados o objetivo geral e oss objetivos
especificos, de forma a verificar se os mesmos foram alcancados. Os resultados
obtidos e discutidos nas etapas anteriores permitiram que estes fossem apresentados
claramente. Como encerramento desta dissertacdo, foram apresentadas duas
sugestdes para continuidade desta pesquisa, as quais foram identificadas ao longo do
desenvolvimento da presente pesquisa.

3.2.1 Caracterizacao do Objeto de Estudo

Ja é sabido que a pratica das contratacdes de servigos de fabricacao e reparos
mecanicos faz parte do cotidiano de diversas empresas do ramo industrial. Esses
processos constituem em uma série de etapas que seguem um fluxo desde a
identificacdo da necessidade, passando pela emissdo do pedido de compra até a
efetivacdo da contratagéo dos prestadores de servicos.



29

A partir de sua presenca em todas as estruturas produtivas, o setor metal
mecanico tem significativa participacdo no mercado brasileiro. Muitas das 8.623
empresas deste setor apontadas pela ABIMAC (2023) prestam servicos de fabricacao
e reparos mecanicos. Neste tipo de prestacdo de servicos temos uma relagao entre
contratante e contratado, pode-se denominar aos contratantes a expressao cliente.
Cada cliente do setor metal mecéanico possui suas regras e diretrizes para contratacao
de servicos desde o primeiro contato, passando pela realizagdo até a finalizacao da
contratacao.

Muitas vezes, os processos utilizados nas empresas sdo desenvolvidos de
forma empirica, ou seja, sem seguir uma metodologia estruturada e formalizada. Isso
ocorre porque eles sado criados com base em experiéncias anteriores, por meio de
tentativas e erros, e com o acumulo de conhecimentos préaticos que foram sendo
aprendidos ao longo do tempo e que sao transmitidos de forma implicita entre os
membros da organizagao. Karreman (2011, p. 16) afirma que:

O conhecimento implicito adquirido através de experiéncias praticas e de
tentativa e erro é muitas vezes utilizado para criar procedimentos
empresariais informais, que podem ser eficazes, mas também podem ser
limitados em sua abrangéncia e generalidade.

Um exemplo de falta de padronizacéo do processo de contratagdo de servigos
de fabricacao e reparos mecénicos € a variacado de Lead Time. Como ja mencionado,
o Lead Time é um indicador de tempo que permite avaliar o tempo total de producao
e entrega do produto ou servico. Em uma anélise prévia nos processos de contratacao
de servicos de fabricacéo e reparos mecéanicos das empresas deste estudo, notou-se
diferengas nos tempos de Lead Time. Estes quando definidos, tem variagdo de acordo
com a criticidade da demanda, ou seja, citando algumas nomenclaturas das empresas
estudadas temos: criticidade muito baixa, baixa, normal, urgente, critico, especial,
rapido e emergente.

Esse tipo de contratacdo de servicos terceirizados ainda apresenta uma lacuna
em relacao as orientacdes e diretrizes claras para o processo de contratagdo de
servicos e compra de produtos. A falta de materiais que descrevam processos e
etapas para a contratagédo de servigos terceirizados pode dificultar o desenvolvimento
e a gestao adequada dos riscos associados a essa pratica.
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3.2.2 Representacao do VSM nos Processos de Contratacoes de Servicos de
Fabricacao e Reparos Mecanicos das Empresas Estudadas

Como comentado anteriormente, o VSM ¢é utilizado para mapear visualmente o
fluxo de valor de um processo, do inicio ao fim, destacando as etapas, os tempos de
ciclo, os tempos de espera, os desperdicios e as oportunidades de melhoria. Para a
presente pesquisa, foram adaptados os simbolos de Rother e Shook (2003), ilustrados
na Figura 1, para criar os simbolos utilizados na presente pesquisa (Quadro 1).

Quadro 1- Mapa da cadeia de valor — Com simbolos do VSM

MAPA DA CADEIA DE VALOR - VSM (Value Stream Mapping)
SIMBOLOS PARA APLICACAO DO VSM

FONTE EXTERNA
TERCEIRIZADO / FORNECEDOR

TRANSPORTE RODOVIARIO TRANSPORTE RODOVIARIO PARA
PARA DEMANDAS SEGUINDO DEMANDAS DIFERENTES DO
. .- PROCESSOS PADRAO PROCESSO PADRAO (URGENTES)

CAIXA DE ETAPAS

INDICADOR DE CONTRATADO

INDICADOR DE CONTRATANTE (TERCEIRIZADO)

UTILIZAGCAO DE PLANILA
ELETRONICA

UTILIZAGAO DE SOFWARE DE

GERENCIAMENTO DELTA = LEAD TIME

COMUNICAGAO VIA TELEFONE
f E-MAIL
;

FLUXO DE INFORMACAO

—_— = A

FLUXO PUXADO ELETRONICA
TABELA INFORMATIVA « ADOTADO PROCESSO DE =

LEAD TIME X CRITICIDADE REGULARIZACAQ CAIXA DE INFORMACAO

FLUXO DE RETORNO DE FLUXO DE ENTREGA DE
I:> MERCADORIA RECUPERADA QU — MERCADORIA PARA

FABRICADA RECUPERACAO OU FABRICACAO
LID. LID. = LIDERANGA / GERENCIA
CmP, CMP. = SETOR DE COMPRAS
SOL. SOL.= SOLICITANTE

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).
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3.2.3 Aplicacao do VSM para os Processos de Contratacées de Servicos de
Fabricacao e Reparos Mecéanicos Presentes nas Empresas deste Estudo

Para ilustrar os processos de contratacdo de servigos de fabricacao e reparos
mecanicos nas quatro empresas do presente estudo, foi desenvolvido um Mapa do
Fluxo de Valor (VSM) para cada empresa estudada. A obtencdo dos fluxos que
descrevem esses processos envolveu entrevistas realizadas com quatro
colaboradores, representando cada uma das empresas. Esses colaboradores sao
diretamente envolvidos nas etapas e tomadas de decisao relacionadas a contratacao
dos servicos em questdo. Além das entrevistas, cada colaborador forneceu um
fluxograma detalhado dos processos existentes, o que contribuiu significativamente
para a constru¢ao do VSM especifico de cada organizacao.

A inclusao das perspectivas dos colaboradores envolvidos diretamente nesses
processos contribuiu para a precisdao e relevancia dos mapas de fluxo de valor
desenvolvidos. Essa abordagem, que combina a expertise dos colaboradores com
uma analise sistematica, possibilitou uma visdo dos fluxos de valor em cada empresa,
fornecendo valiosas informacdes para a identificacao de oportunidades de melhoria e
melhoria dos processos de contratacdo de servigos, colaborando ainda para uma

melhor andlise decisoéria nas contratagdes.

3.2.4 Analise e Conclusao dos Resultados

A analise dos resultados avaliou a hip6tese deste estudo, que € verificar se a
utilizacdo do VSM ¢é proveitosa no apoio a criacao do processo de contratacdo de
servicos de fabricacdo e reparos mecanicos. E neste tépico que ocorreu a discussao
tedrica e pratica da presente pesquisa sobre a contribuicdo académica do presente
trabalho. A partir do compartilhamento de informagdes e nos conhecimentos
provenientes de experiéncias praticas expostas pelos colaboradores das empresas
estudadas foi possivel gerar os mapeamentos dos processos das empresas €
posteriormente elaborar um processo hipotético com o propdsito de confirmar a
hipbtese.

A pesquisa foi entdo finalizada com a conclusao da analise dos resultados, que
verificou a hipdtese inicial de que o VSM pode ser utilizado como uma ferramenta de
apoio no desenvolvimento do processo de contratacdo de servigos de fabricagédo e
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reparos mecanicos. Ao chegar nesta etapa, a pesquisa foi concluida com a verificagao
da hipoétese inicial (VSM como ferramenta de apoio no desenvolvimento do processo
de contratacdo servicos de fabricacdo e reparos mecanicos). Nesta etapa, séo
resumidos os resultados relevantes e as contribuicbes no campo académico, além de

indicar sugestdes para trabalhos futuros.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo é compartilhada a experiéncia pratica do autor desta pesquisa,
assim como €& também compartilhada a contribuicdo dos profissionais que
colaboraram com a mesma ao fornecerem informacdes pertinentes ao tema e ao
propésito desta pesquisa. A partir dessas informacoes, segue-se para a utilizacao do
mapeamento de processos das empresas colaboradoras desta pesquisa, que ilustram
0s processos envolvidos na contratacdo de servicos de fabricacdo e reparos
mecanicos das referidas empresas. A teoria apresentada foi colocada em pratica para
avaliar a viabilidade do uso do VSM como uma representacao visual dos processos
investigados. Além disso, neste capitulo, sdo apresentadas as etapas subsequentes
ao processo de caracterizagdo do objeto de estudo, conforme detalhado no capitulo

anterior.

4.1 EMPRESA A

A empresa A possui no Brasil aproximadamente 15.000 funcionérios e pertence
ao ramo da industrializacdo de fertilizantes. E uma empresa global que atua em mais
de 160 paises, apresenta um processo de contratacdo de servicos de fabricacéo e
reparos mecanicos bem definido e toda a operacédo do processo € realizada através
de software ERP especifico.

A empresa possui um setor de compras estruturado e o processo deste setor
nao apresenta tempo estabelecido para cada etapa. Porém, o processo tem variagao
em seu Lead Time, entre compra ou contratacdo imediata de 30 dias, sendo
diferenciados de acordo com a criticidade.

A Figura 6 apresenta um fluxograma que ilustra as informacdes passadas pelo
colaborador da empresa que atua na funcao de inspetor de equipamentos. A Figura 6
mostra como os colaboradores procedem até a conclusédo das contratagdes.

Percebe-se ao analisar o fluxograma da Figura 6 que existem quatro tipos de
contratacoes e estas possuem Lead Time médios distintos, os quais variam de acordo
com o critério de criticidade da empresa.
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Figura 6 - Fluxograma da empresa A
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Em relagéo ao Lead Time, as etapas dos fluxos da Figura 6 tem variedade de
acordo com as caracteristicas da demanda, levando em consideracao a criticidade, e
possui as seguintes explicagdes:

e Processo A: Com o Lead Time de 30 dias, o mais longo dentre os quatro

processos, o mesmo € utilizado quando o solicitante identifica a demanda e
néao possui nenhuma informagéao referente ao produto necessario ou servigo.
O solicitante entao direciona o registro da demanda ao setor de compras e
este se encarrega de todas as etapas do fornecimento.
e Processo B: Considerado como o “processo comum”, o mesmo € utilizado
em situacbes nao emergenciais, onde o solicitante possui estimativa de
preco do produto ou servico e cria entdo uma requisicao de compras ou
contratacdo com essa informagéo. O setor de compras tem 15 dias para
finalizar tal demanda e, este tempo, é considerado o Lead Time do processo
B.
e Processo C: Este fluxo é seguido quando ha moderada urgéncia. Utilizando
como exemplo seria 0 caso de um ativo importante que esta na iminéncia de
falhar e a empresa possui apenas um reserva. Lead Time para compra de 7

dias.
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e Processo D: Deve ser seguido quando ha uma demanda com emergéncia e
necessidade de compra ou contratacao imediata. O Lead Time de compra é

para o mesmo dia.

O critério de aprovagao das contratagdes de reparos mecéanicos e servigcos de
fabricacdo para esta empresa varia de acordo com valo, para qual Centro de Custo
(setor) qual a conta contabil que é destinada. Cada conta contébil é associada a um
determinado setor, que por sua vez possui seu representante aprovador da solicitagao
de contratagdo (em geral coordenador de area). Este, por sua vez, faz a validagao (ou
nao) para dar inicio ao processo de contratacao.

4.2 EMPRESA B

A empresa B pertence ao ramo graneleiro. Com suas unidades situadas no Rio
Grande do Sul, a mesma possui mais de 1000 funcionarios. A empresa possui um
processo de contratagées do processo em questao simples e ndo apresenta tempo
estabelecido para cada etapa. O Lead Time, que pode variar “de imediato” a 30 dias
dependendo das circunstancias, utiliza um software de edi¢cdo de planilhas gratuito
para o gerenciamento das contratagdes de servicos de fabricagdo e reparos
mecanicos. A Figura 7 apresenta um fluxograma que ilustra as informacdes passadas
por uma colaboradora da empresa, atuante na funcado de projetista mecanico. A
colaboradora descreveu o processo no qual os colaboradores seguem para a

concluséo das contratagdes.

Figura 7- Fluxograma da empresa B
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Em relacdo ao Lead Time, as etapas da Figura 7 tem variagdo de acordo com
as caracteristicas da demanda, levando em consideracao a criticidade. Os cinco Lead
Times, referentes aos prazos ilustrados, ndo possuem regras especificas para sua

selecado, ou seja, o requisitante o define de acordo com sua necessidade.

4.3 EMPRESA C

A empresa C possui cerca de 1.000 funcionarios e pertence ao ramo da
industrializagdo de cavacos e paletes (pallet) de madeira. A Empresa caracteriza-se
como de grande porte e esta presente no Brasil ha mais de 70 anos.

A empresa possui um processo de contratagcdo de servicos de fabricacao e
reparos mecanicos ja estabilizado. Existe um setor de compras estruturado e o
processo em questdo nao apresenta tempo estabelecido para cada uma das 04
etapas. O Lead Time possui variagdo entre 7 e 60 dias, acrescido de um processo
extra, que é adotado caso a compra ou contratagdo ja tenha sido executada e
necessite de regularizacao.

A Figura 8 apresenta o fluxograma com as informac¢des passadas pelo
colaborador da empresa, que atua na funcdo de Supervisor de Planejamento de
Manutencéao, e ilustra o processo ao qual os colaboradores devem seguir para a
conclusdao das contratacbes ou das regularizacdes de demandas urgentes ja

executadas.

Figura 8 - Fluxograma da empresa C
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em relacdo ao Lead Time, as etapas mostradas na figura anterior tem
variedade de acordo com as caracteristicas da demanda, levando em consideracéo a
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criticidade. Os 5 Lead Times, referentes aos prazos ilustrados, ndo possuem regra
especifica para sua selecdo, ou seja, o requisitante define de acordo com sua
necessidade.

4.4 EMPRESA D

A empresa D possui mais de 1000 funciondrios e pertence ao ramo de
industrializacédo de alimentos, utilizando como matéria prima um subproduto de origem
animal. A empresa em questéo trata-se de uma multinacional pertencente a um grupo
gue possui mais de 2.500 fabricas.

Esta empresa apresenta um processo de contratacao de servicos de fabricagao
e reparos mecanicos bem estabilizado. Possui um setor de compras estruturado e o
processo estudado ndo apresenta algum tempo estabelecido para cada uma das 3 ou
4 etapas, e estas variam de acordo com o valor da contratacdo ou compra. O Lead
Time pode chegar até 30 dias, sendo definido de acordo com a conta contabil. A Figura
9 demonstra o fluxograma com informacdes passadas pelo colaborador da empresa
atuante na fungao de Coordenador de Manutencgéao e ilustra o processo ao qual os

colaboradores devem seguir para a conclusao das contratacgoes.

Figura 9 - Fluxograma empresa D
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O solicitante cria a requisicdo de compra e seleciona a data que anseia para
sua necessidade. Para urgéncias, ha possibilidade de selecao de uma data diferente
das especificadas nas contas, mas é necessaria uma explicacdo detalhada do motivo
da urgéncia. Em relacdo ao Lead Time, as etapas mostradas variam os tempos de
acordo com as caracteristicas da demanda e de acordo com a conta contabil. Para
determinar o Lead Time no processo padrao, ou seja, considerando as demandas néo
urgentes, o autor deste trabalho elaborou a equacgao 1:

Lead Time A= [(quantidade de dias do més vigente — dia da compra) +

(qtd.de dias do proximo més até a data especifica da conta contabil)]

Equacéo 1- Célculo do Lead Time na empresa D.

Em suma, € necessario contar os dias a partir da criagdo da requisicao até a
data especificada da conta contabil. Exemplo: Realizando a contratacdo ou compra
no dia 25 (em um més de 30 dias), para uma demanda com data da conta contabil
nos dias 12 de cada més, temos:

Lead Time A = [(30 — 25) + (12)]
Lead time A = 17 dias

4.5 APLICACAO DO VSM PARA OS PROCESSOS DE CONTRATACOES DE
SERVICOS DE FABRICAGCAO E REPAROS MECANICOS PRESENTES NAS
EMPRESAS DESTE ESTUDO

Nos proximos sub tépicos sdo apresentados os VSMs para os processos de
contratacées de servicos de fabricacdo e reparos mecanicos presentes em cada
empresa estudada. O VSM consistira apenas no Estado Atual, e ndo em todas as
etapas englobando o Estado Futuro conforme Figura 4. Desta forma, é possivel ter
uma visao completa e clara de todo o processo em cada uma das empresas
analisadas, além de trazer o conhecimento pratico vivenciado e estudado pelo autor
deste trabalho.
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4.5.1 VSM Empresa A

Utilizando as informacgbes do fluxograma que descreve 0 processo para
contratacao de servicos de fabricagdo e reparos mecanicos na Figura 5, aliado ao
modelo de VSM geral apresentado na Figura 3, desenvolveu-se o VSM para o

processo da empresa A, apresentado na Figura 10.

Figura 10 - VSM da empresa A
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Apés a validacao do VSM da empresa A pelo Inspetor de Equipamentos, que
colaborou com as informacdes pertinentes para este estudo, foi possivel perceber
alguns fatos particulares. Considerando as etapas que sucedem a etapa “ldentificacéo
da necessidade”, observar-se que o Lead Time tem variacéo entre 30, 15, 07 e 0 dias,
€ 0 processo padrao é formado por 3 processos principais. Com o auxilio de software
ERP, o processo principal inicia-se pela “Criagdo da requisi¢ao”, com a identificacao
da conta contabil da demanda pelo solicitante e portando os detalhes necessarios
para a contratacdo. Caso este ndo os tenha, ocorre a atuagéo do setor de compras.
A etapa seguinte é “Aprovacao”, realizada pela Coordenacéo, Geréncia e Diretoria.
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Todo o processo é finalizado pela etapa “Efetivagdo da compra/contratagéo” que é
realizada pelo setor de compras.

A empresa A conta com dois processos paralelos utilizados nas criticidades
nomeadas “Urgéncia”’ e “Emergéncia”. A “Emergéncia” tem Lead Time igual a zero
dias, por possuir apenas a etapa “Efetivagéo da compra/contratagéo”, que é realizado
pelo solicitante. Ja o processo “Urgéncia” tem Lead Time de 07 dias, que é formado
por duas etapas, que sao “Aprovacao” e “Efetivacdo da compra/contratacédo”. O
contato com a empresa prestadora de servicos € realizado diretamente através do
solicitante e aprovado pela lideranga (coordenador, gerente e diretor), passando assim
para o processo de “Efetivacdo da compra/contratacédo”, que é realizado pelo
solicitante.

O mapa do estado atual do VSM para a contratacdo de servicos de fabricacao
e reparos mecanicos na Empresa A foi validado pelo Inspetor de equipamentos, que
contribuiu com informagdes para possibilitar o estudo. Com base nesse mapeamento,
ele compartilhou suas observacdes, mencionando que o VSM sim apresentou de
maneira clara e padronizada todos os processos envolvidos.

Apbs a elaboragdo e andlise do mapa de fluxo de valor da empresa A,
constatou-se que a unica etapa que efetivamente agrega valor em todo o processo €
aquela realizada pelo terceirizado, pois é justamente nesse ponto onde ocorre a
execucdo do servico. E importante ressaltar que este aspecto especifico nao foi
abordado no presente trabalho, optou-se por focar este estudo nos processos de

contratacdo de servicos de fabricacdo e reparos mecanicos.

4.5.2 VSM Empresa B

Utilizando as informacdes do fluxograma da Figura 6, que descreve 0 processo
para contratacdo de servicos de fabricacao e reparos mecanicos da Empresa B, o
VSM foi construido e é apresentado na Figura 11.
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Figura 11 - VSM empresa B
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Apés a validagdo do VSM da empresa B pelo Projetista Mecanico, que
colaborou com as informacdes pertinentes a este estudo, algumas observagoes foram
geradas considerando as etapas que sucedem o processo “Identificacdo da
necessidade”.

Observou-se, no VSM, que o Lead Time possui variagao entre zero, 2, 4, 15 e
30 dias, sendo que o processo padréo € formado por 4 processos principais. Através
do registro, envio e recebimento de planilhas eletrénicas, as etapas iniciam na
“Criacao da requisicao” pelo Solicitante, depois segue-se para o processo de contato
com terceirizados e fornecedores na etapa “Orgcamentos e criagdo do pedido de
compras” através do setor de Compras. A terceira etapa é onde ocorre a “Aprovagao”
pela Coordenacdao e Geréncia. Apos as devidas aprovagbes € entdo realizada a
“Efetivacdo da compra/contratacao”.

A empresa B conta com um processo paralelo nomeado “Emergente”, utilizado
em demandas urgentes. A aprovagao e o contato com a empresa prestadora de
servigos € realizado diretamente através do solicitante, considerando para isto o Lead
Time igual a zero dias. Apés a elaboragao e andlise do mapa de fluxo de valor da
empresa B, foi possivel perceber que a Unica etapa que agrega valor em todo o
processo € a realizada pelo terceirizado. Da mesma forma como a empresa A, esta
percepcao nao foi abordada neste trabalho.

O mapeamento atual para a contratacdo de servicos de fabricacéo e reparos
mecéanicos na Empresa B foi aprovado pelo Projetista Mecéanico, que forneceu
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informagdes relevantes para representar o processo da empresa. Com base nesse
mapeamento, ele compartilhou suas observagdes, destacando o reconhecimento da
planilha eletrénica como suporte para o funcionamento do processo. Além disso, o
projetista mencionou que a geréncia da empresa tem planos futuros de

implementagédo de um sistema ERP.

4.5.3 VSM Empresa C
Utilizando as informagdes do fluxograma que descreve 0 processo para

contratacdo de servigcos de fabricacao e reparos mecanicos ilustrado na Figura 8, foi

criado o VSM para a empresa C, representado pela Figura 12.

Figura 12 - VSM empresa C
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Apés a validagdo do VSM da empresa C pelo Supervisor de Planejamento de
Manutencao, que colaborou com as informagfes pertinentes a este estudo, avaliou-
se 0 VSM considerando as etapas que sucedem o processo “ldentificacdo da
necessidade”.

Primeiramente observou-se que o Lead Time tem variacao entre zero, 7, 15, 30
e 60 dias, e o processo padréao é formado por 5 processos principais. As etapas dos
processos sao guiadas por um software de gerenciamento empresarial ERP e a
primeira delas é a “Criagdo da requisicdo”, realizada pelo Solicitante. Apds, segue-se
para a etapa de “Aprovacgao”, realizada pelo responsavel da conta especifica da
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demanda. Em seguida, segue o processo em dire¢ao ao contato com terceirizados e
fornecedores para equalizacao de “Orgamentos e criagdo do pedido de compras”,
através do setor de Compras. Apoés a finalizacao destas etapas, tem-se mais uma
“Aprovacgao”, e nesta ha uma analise dos valores envolvidos pela geréncia. Por fim, a
quarta etapa € onde o setor de compras finaliza o processo com a “Efetivacéo da
compra/contratagao”.

A empresa C também conta com um processo paralelo para urgéncias
extremas e € nomeado “Regularizacdo”. Tal como a denominacao implica, sua
utilizacdo € realizada quando o servi¢o ja foi realizado e concluido, necessitando
apenas da regularizacdo do pagamento a empresa prestadora de servicos.

Da mesma forma que a analise do mapa de fluxo de valor das empresas A e B,
foi possivel perceber que a Unica etapa que agrega valor em todo o processo é aquela
realizada pelo terceirizado. Conforme comentado anteriormente, este aspecto nio foi
abordado no presente estudo e é justamente onde ocorre a execugao das atividades
de fabricacao e reparos mecanicos.

Para a validacao deste VSM, sob colaboragcdo do Supervisor de Planejamento
de Manutencao da Empresa C, este destacou a percepcao de que, apesar do
processo ser bem estruturado em sua opinido, 0 mapeamento permitiu visualizar e
questionar o processo ao passar duas vezes pelo setor de compras e também pela
lideranca.

4.5.4 VSM Empresa D

Utilizando as informacbées do fluxograma que descreve o0 processo para
contratacdo de servigcos de fabricagdo e reparos mecénicos ilustrado na Figura 9, o
VSM da empresa D foi entdo desenvolvido e é apresentado na Figura 13.

Apos a validagdo do VSM da empresa D pelo Coordenador de Manutencao que
colaborou com as informagdes pertinentes a este estudo, observou-se o VSM criado
e foi possivel identificar aspectos relevantes e singulares. Considerou-se na
observacgao do VSM dessa empresa as etapas que sucedem o processo “ldentificacdo

da necessidade”.
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Figura 13 - VSM empresa D
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Um fato relevante e diferenciado em relagdo as outras empresas deste estudo
foi que, para o Lead Time da empresa D, ndo se tem uma variagéo de criticidade
definida. Como comentado anteriormente, quando adotado o processo normal, este €
definido usualmente pela contagem dos dias a partir da criacdo da requisicdo até a
data especificada da conta contabil. O calculo do Lead Time pode ser realizado

através da equacao 1, apresentada anteriormente.

Todo o processo € conduzido através de software de gerenciamento
empresarial ERP, sendo o processo principal formado por 4 etapas, iniciando pela
“Criacao da requisigao” pelo solicitante com estimativa de valor. Em seguida, segue o
fluxo do processo para a etapa “Aprovacgao”, na qual é realizada pela coordenacao
vigente que possua como salario até trés salarios minimos, ou pela geréncia com
salario acima deste valor. As etapas seguintes sdo a equalizagdo dos orcamentos e
realizacéo do “Pedido de compras”, seguidos da “Efetivacdo da compra/contratagao”
que é realizada pelo setor de compras.

Nao diferente das demais, a empresa D também conta com um processo
paralelo, formado por dois processos que iniciam pelo contato direto do solicitante aos
lideres aprovadores (coordenacao e geréncia). Normalmente o contato se da através
de ligacdes ou envio de e-mails para registro e procedem para a “Efetivagcado da

compra/contratagdo”. Assim como na analise do mapa de fluxo de valor das outras



45

empresas, constatou-se que a Unica etapa que efetivamente agrega valor em todo o
processo é aquela realizada pelo terceirizado.

O desenvolvimento do VSM, bem como o mapa do estado atual, para a
contratacdo de servigos de fabricacao e reparos mecanicos da empresa D, teve a
aprovacao do Coordenador de Manutencao, que contribuiu com as informagdes do
processo em questao. A partir do VSM do processo em questao para esta empresa,
o Coordenador de Manutencao surpreendeu-se ao compreender por si préprio que

nenhuma das etapas tem geracao de valor.

4.6 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das informagdes obtidas e apresentadas nos topicos anteriores,
agrupou-se os Lead Times. A Figura 14 apresenta as informagdes consolidadas
desses Lead Times para um melhor entendimento e uma melhor visualizacdo das

diferencas entre eles.

Figura 14 - Comparativo entre as empresas A, B, C e D.
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Observando a Figura 14 de forma analitica, percebe-se uma grande
similaridade entre as empresas A, B e C quando considera-se a quantidade de etapas
para cada processo e a relacao entre criticidade e Lead Time. Apesar das diferentes
definicbes (urgente, especial, normal, entre outras), nas trés primeiras empresas a
variacdo do Lead Time é definida através de nomenclaturas especificas para a
necessidade de cada demanda. Na pratica, mesmo que com a utilizagao de softwares
ERP, esses processos, mesmo com etapas bem estruturadas, acabam muitas vezes
sendo contornados através de “artimanhas”. Com a minima oportunidade, os
operadores sdo capazes burlar o processo e acabam os utilizando a forma inversa,
ou seja, primeiro buscam a solugao para sua demanda e depois seguem 0S processos
existentes para definicdo da criticidade e registro da atividade. Nao seguindo o
procedimento, acaba por ter-se um descontrole e possivelmente desperdicio em

relacao a otimizacao do tempo para finalizagéo da atividade.

Considerando o procedimento da empresa D, percebe-se uma flexibilidade no
Lead Time ao que se refere a entrega da demanda, ou seja, no tempo para a
efetivacdo da compra ou contratacdo de servigos de fabricagéo e reparos mecanicos.
Como comentado anteriormente, o sistema ERP permite a selecao da data estimada
para a finalizagdo do procedimento, e isso permite que os operadores se utilizem de
sua real necessidade, mesmo que nas urgéncias haja a necessidade da justificativa
da escolha da data fora da estipulada pelo sistema.

Assim, apresentou-se evidéncias de que o VSM pode sim ser usado para
representacdo grafica e comparacdo dos processos presentes nas empresas
estudadas. Através da simbologia e metodologia padronizada para criacdo desta
ferramenta visual, consegue-se com facilidade fazer a comparacdo dos processos,
ilustrando a sequéncia de etapas, o setor atuante em cada processo, o tipo de
comunicagao, a transmisséo de informagodes realizada, os aprovadores e outros dados
que possibilitam apoio no desenvolvimento do processo de contratacdo de servigos
de fabricacao e reparos mecanicos.

Entretanto, sabe-se que o VSM néo se limita apenas a questao ilustrativa e a
apresentacao do estado atual de um processo. Ele é utilizado também para investigar
desperdicios, calculos dos tempos (programado, setup, parada, disponivel, entre
outros), comparacao entre o mapa dos estados atuais e estado futuro e criacéo e
implementagdo de um plano de trabalho. Durante a utilizagcdo do VSM para os
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referidos processos das quatro empresas, constatou-se que a uUnica etapa que
efetivamente agrega valor é aquela realizada pelo terceirizado.

Também, deve-se levar em consideracao o fato de que nao foram coletadas
algumas informacgdes referentes a cada etapa especificamente. Em nenhuma das
empresas foi realizado um acompanhamento mais detalhado dos processos para o
desmembramento dos Lead Time aqui abordados. Neste estudo, optou-se por focar
apenas na hipétese de criacdo de um processo de contratacdo de servigcos de

fabricacao e reparos mecanicos, através da utilizacao do VSM.

4.7 CRIACAO DE UM PROCESSO HIPOTETICO PARA CONTRATACAO DE
SERVICOS DE FABRICAGAO E REPAROS MECANICOS UTILIZANDO O VSM

Com base neste estudo, aliado a vivéncia e experiéncia profissional do
presente autor, este capitulo apresenta a utilizacdo do VSM para criar um processo
hipotético para contratacao de servicos de fabricacdo e reparos mecanicos. A Figura
15 mostra a referida utilizacdo do VSM, este nomeado VSM do estado futuro. Nesta,
foram incorporados os pontos positivos dos processos das empresas objetos de

estudo da presente pesquisa.

Figura 15 - VSM do estado futuro.
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A elaboragcdo do VSM do estado futuro, na intencdo de representar um
processo hipotético para contratagdo de servigos de fabricagao e reparos mecanicos
a partir dos mapeamentos estudados, ocorreu sem maiores dificuldades e de forma
intuitiva. Também, notou-se uma certa praticidade ao efetuar as modificacdes e
adaptacées no VSM, fato que esteve presente durante toda a elaboracdo dos
processos e VSMs, levando em consideragao as particularidades de cada empresa.

Em primeira instancia, considerou-se o Lead Time para elaboracdo do VSM do
estado futuro. Assim, dispensando a hip6tese da variagdao do Lead Time através de 4
ou 5 criticidades, conforme caracteristicas encontradas nas empresas A, B e C, optou-
se por utilizar o procedimento sem criticidade definida previamente. Foi entédo
utilizado, como base, a metodologia do procedimento de contratacao de servicos de
fabricacao e reparos mecanicos presente na empresa D.

Esta opcao foi definida a partir da caracteristica flexivel para definicdo do Lead
Time que a empresa D utiliza. Deste modo, o VSM para o estado futuro incorpora,
com seguranga, o fato de que o operador/solicitante ira selecionar a data exata para
a demanda, evitando desvios no procedimento. Assim, quando o procedimento normal
for adotado, a definigdo do Lead Time é determinada pela contagem dos dias a partir
da criacao da requisicdo até a data especificada da conta contabil, ou entao através
de calculo utilizando a equacao 1.

A conducado do procedimento através de um software de gerenciamento
empresarial ERP é utilizada e permite padronizacao e facilita a sequéncia de etapas.
Também, no VSM do estado futuro contempla-se as etapas contidas na empresa D,
visto que este segue uma sequéncia de etapas na qual os operadores responsaveis
atuam de forma concisa e, sem passar mais de uma vez pelo setor de compras,
conforme acontece nas empresas A, B e C.

Portanto, de acordo com a empresa D, o procedimento principal € composto
por quatro etapas distintas. Primeiramente, temos a etapa de "Criagdo da requisicao”,
em que o solicitante insere a estimativa de valor. Em seguida, vem a etapa de
"Aprovacgao", a qual é seguida pela coordenagao para valores de até trés salarios
minimos ou pela geréncia para valores superiores a esse limite. Os passos
subsequentes envolvem a equalizagcado dos orgcamentos e a realizagdo do "Pedido de
compras". Por fim, a "Efetivacdo da compra/contratacao" é seguida pelo setor de
compras.
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Considerando os processos paralelos, o VSM do estado futuro é baseado nas
caracteristicas presentes na empresa A e utiliza alguns aspectos presentes na
empresa D. O VSM conta com dois processos definidos por criticidades nomeadas
“Seguranga” e “Urgente”, ambos seguidos através de ligacbes e envio de e-mail. O
processo “Seguranga” tem Lead Time imediato por possuir apenas 0 pProcesso
“Efetivagdo da compra/contratacdo”, o qual é realizado pelo solicitante e leva em
consideracao a prioridade na seguranca.

Ja o processo “Urgente” tem Lead Time de zero dias, pois é formado por duas
etapas. A primeira etapa € a “Aprovagao”, onde o contato com a empresa prestadora
de servigos € realizado diretamente através do solicitante e aprovado pela lideranca
(coordenador, gerente e diretor). Por fim, a etapa “Efetivagdo da compra/contratagéo”

é realizado pelo solicitante.

4.8 VERIFICACAO DA UTILIZAGAO DO VSM COMO FERRAMENTA DE APOIO NO
DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS PARA CONTRATAGAO DE SERVICOS DE
FABRICACAO E REPAROS MECANICOS

Na criacdo do processo hipotético, apresentado anteriormente, foi possivel
obter-se uma percepcgao da facilidade de criagdo do processo de contratacdo de
servicos de fabricacao e reparos mecéanicos que o VSM proporcionou. Desta forma,
foram notados pontos favoraveis para utilizacdo do VSM durante a realizacdo da
pesquisa, os quais foram relacionados e sao apresentados no quadro 1. Cada

observacgéao foi discutida e esta apresentada no capitulo seguinte.

Quadro 1 - Pontos favoraveis para utilizacdo do VSM no contexto deste estudo
PONTOS FAVORAVEIS

Permite uma visdo detalhada do processo

Apresenta o fluxo de informagdes

Permite a participagéo de todos envolvidos no processo

Permite a melhoria do processo antes mesmo de iniciar

Permite a melhoria de um processo existente

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos resultados deste estudo, foi possivel observar indicios de que o
VSM pode ser uma ferramenta de apoio no desenvolvimento do procedimento de
contratacao de servicos de fabricacao e reparos mecanicos. A ferramenta demonstrou
se sobressair em relacdo aos fluxogramas convencionais, por permitir uma visdo
detalhada do processo, o que facilita a identificacdo de desperdicios e outras
restricdes no fluxo de valor. Apoiando esta consideracao, Tyagi et al. (2015) afirma
que a visualizacao do fluxo do processo torna mais facil identificar desperdicios e
outras restricbes na cadeia de valor.

O VSM, no contexto da presente pesquisa, demonstrou ser também uma
ferramenta participativa, pois percebeu-se a possibilidade de colaboracéo de pessoas
de diferentes areas para a construcao do mapa do fluxo de valor. Zeferino et al. (2019)
utiizou o VSM no campo de medicina para analisar sua aplicagdo em uma
determinada central de desinfec¢do. Para isto, os autores contaram com uma equipe
de 7 profissionais da area da saude, os quais participaram de todas as etapas do
processo investigativo do estudo.

Assim, este trabalho desenvolveu um importante papel no compartilhamento
de experiéncias praticas e informacgdes obtidas junto as empresas estudadas. Esses
conhecimentos permitiram uma compreensao mais abrangente dos processos de
contratacao de servicos de fabricacao e reparos mecanicos presentes nas empresas
estudadas.

Cavazotte (2020) afirma que o conhecimento tem um papel critico na geracéo
de vantagem competitiva e na facilitacdo das relacdes de trabalho nas organizacoes.
Entretanto, para que as empresas obtenham vantagem competitiva a partir dos
conhecimentos que detém, €& necessario que estes sejam efetivamente
compartilhados entre os individuos, areas e unidades de negdcio.

Os processos de contratacdes de servicos de fabricacao e reparos mecanicos
das empresas estudadas foram apresentados através de fluxogramas que permitiram
uma melhor compreensao da sequéncia e interagdo das etapas. Segundo Krajewski
et al. (2009) e Nakatsu (2010), o fluxograma € usualmente utilizado para descrever
fluxos sequenciais em diversos tipos de processos organizacionais, pois ajuda a
visualizar e compreender a sequéncia de atividades, materiais, instrugcbes e

informagdes em um sistema. Conforme Miyake (2016, p. 596):
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O Fluxograma é uma ferramenta de uso amplamente disseminado que pode
ser aplicada na descricao de diversos tipos de fluxos sequenciais, como o
fluxo das atividades que compéem um processo organizacional ou um
projeto, dos materiais em processos de manufatura, das instru¢gdes que
compdem um algoritmo computacional, e dos dados que fluem num sistema,
por meio do encadeamento de simbolos, como o retangulo para representar
atividades e o losango para representar tomadas de decisao.

O VSM foi originalmente desenvolvido para focar na analise e melhoria de
linhas de fluxo desconectadas em ambientes de manufatura (ROTHER E SHOOK,
1998), mas surgiu como a forma preferida de apoiar e implementar a abordagem
enxuta para todos os setores (JEONG E YOON, 2016). Nesse sentido, seguindo o
objetivo deste trabalho, sob a 6tica da utilizagdo de uma ferramenta que apresente
maiores detalhes e na intencdo de andlise e comparacdo dos processos de
contratacdes de servicos de fabricacao e reparos mecanicos, a utilizacao do VSM se
mostrou satisfatéria frente aos objetivos desta pesquisa.

Como comentado anteriormente, obteve-se éxito na utilizagdo do VSM para a
representagdo grafica e comparagdo dos processos presentes nas empresas
estudadas. Conforme Ciarapica et al. (2016), o VSM ajuda a visualizar todo o sistema
e suas complexas interacoes. Além de ser Util na sincronizacdo de atividades
simultaneas, interfuncionais, bem como interdependéncias ocultas. O referido autor
discursa ainda sobre o fluxo de informagdes do VSM ter uma abordagem padronizada
para registrar (mapear) os procedimentos e os fluxos de informacdes/materiais em
sua forma atual, além de aplicar um método sistematico para analisar esses
procedimentos, com o objetivo de identificar diferentes tipos de desperdicios e
identificar areas especificas para aprimoramento.

Uma outra percepgao pertinente foi que, o VSM pode ser utilizado para ilustrar
e apoiar o desenvolvimento do processo de contratacdo de servigos de fabricacéo e
reparos mecanicos em empresas de todos os portes, demonstrando sua versatilidade
e adaptabilidade a diferentes contextos organizacionais. Essa descoberta abre
perspectivas promissoras para a disseminacdao do uso do VSM, potencializando a
competitividade das empresas e promovendo uma gestao mais eficiente e orientada
a resultados.

O VSM demonstrou-se ser uma ferramenta favoravel para a melhoria de
processos existentes, assim como, habil para melhoria de um processo teérico antes
mesmo de sua implementacao na pratica. Em processos existentes ou na criagao de
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um novo, o VSM permite avaliar os mesmos em sua totalidade e identificar
oportunidades de melhorias.

O VSM é uma metodologia comumente aplicada para otimizar processos
produtivos, visando identificar e eliminar desperdicios, reduzir tempos de ciclo e
melhorar a eficiéncia global. No entanto, sua aplicagdo nao se limita apenas a esfera
produtiva. Conforme Womack e Jones (2006), o VSM, além de ser uma ferramenta
para mapeamento, pode ser considerado também uma ferramenta de comunicacao,
de planejamento de negdcios ou de gerenciamento de um processo de mudanca.
Vieira e Weiss (2021) utilizaram o VSM para uma andlise detalhada do processo de
instalacao de elevadores e o posterior desenvolvimento de agdes assertivas voltadas
para melhoria da qualidade, reducao do Lead Time e satisfagao dos clientes. Da
mesma forma, o VSM foi utilizado neste trabalho para um processo nao-produtivo,
representando de forma satisfatoria os processos para contratacdo de servigos de
fabricacao e reparos mecanicos presentes nas quatro empresas estudadas. Bart et.
al. (2022), aborda o fato de que o VSM pode ser utilizado para desenvolver uma
representacado dos processos de negocios dentro de uma empresa especifica ou em
uma também representar uma relagéo entre comprador (ou contratante) e fornecedor.

Tradicionalmente, as ferramentas de mapeamento abordadas pela literatura
tém sido adotadas pelas empresas para projetar ou descrever preponderantemente o
fluxo das atividades desempenhadas pelos recursos que elas alocam na producéo de
bens ou servicos (JORGE E MIYAKE, 2016). Entretanto, durante a pesquisa foi
verificado que todas as empresas estudadas apresentavam a falta de uma
representacdo grafica clara do fluxo dos processos para a contratacao de servigcos de
fabricacao e reparos mecanicos.

Este trabalho contribui para o avanco do conhecimento na area de seu estudo,
apresentando e analisando os processos adotados pelas empresas estudadas através
da aplicacdo do VSM. Também criou um processo hipotético, demonstrando que as
informacdes e analises apresentadas nesta dissertacdo podem apoiar 0
desenvolvimento do processo de contratacdo de servigos de fabricagdo e reparos

mecanicos.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

De acordo com o objetivo geral este trabalho, que foi testar a viabilidade do
VSM como ferramenta de apoio no desenvolvimento do procedimento de contratacao
de servicos e fabricacéo e reparos mecanicos, conclui-se que o mesmo foi alcancado.
Atraveés do estudo apresentado, foi possivel perceber que as vantagens visuais que o
VSM proporciona podem ser utilizadas para tal serventia.

Conforme mencionado anteriormente, as empresas analisadas nao possuiam
uma representacao visual de seus processos para contratacdo de servigos de
fabricacao e reparos mecanicos. Ao utilizarem o VSM, foi possivel representar todos
esses processos por meio de um padrdao comum e detalhado. Desta forma, verificou-
se que o presente trabalho contribui significativamente para identificar similaridades e
diferengas entre eles, manifestando apoio no desenvolvimento e também melhoria do
procedimento de contratagéo de servigos de fabricacao e reparos mecanicos.

Ao que se refere aos objetivos especificos, foi possivel conhecer e representar
0 processo de contratacao de servicos de fabricacao e reparos mecanicos através do
VSM. Esse mapeamento permitiu uma exposicao grafica dos detalhes de todo o
processo, bem como identificar causas de problemas e oportunidades. Os
mapeamentos deste estudo foram aprovados na totalidade e os colaboradores
demonstraram-se curiosos com a clareza visual e facilidade de interpretagcao que o
VSM proporcionou, assim como, conforme comentado nos subtédpicos 4.5.1 a 4.5.1
deste trabalho, os profissionais perceberam e comentaram sobre caracteristicas
especificas de cada processo.

O processo hipotético de contratagcdo de servicos de fabricacdo e reparos
mecanicos foi desenvolvido satisfatoriamente e sem dificuldades através do VSM, e
contemplando as propriedades positivas de cada procedimento presente nas
empresas estudadas. Os resultados principais da pesquisa, constatados no capitulo 4
e discutidos no capitulo 5 representam a principal contribuicdo da pesquisa, onde
mostra que o VSM permite uma visado detalhada do processo, apresenta o fluxo de
informacgdes, permite a participacdo de todos os envolvidos no processo e permite a
melhoria do processo antes mesmo de iniciar (caso seja implementado) ou a melhoria
do mesmo, caso seja um processo existente.

Em suma, além dos ganhos gerados pela conclusdo dos objetivos gerais e
especificos, o presente trabalho mostra a importédncia do benchmarking para o
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compartilhamento de experiéncias nos procedimentos praticos para a criagdo ou
melhoria de qualquer processo.

Para trabalhos futuros, tendo esta dissertacdo como referéncia, é possivel
aplicar o VSM para criacao e representacao de processos que facilitem a realizacao
da analise deciséria para selecdo de prestadores de servicos para servigos de
fabricacao e reparos mecanicos.

Levando em consideragdo que os processos apresentados sdo formados por
diversas etapas, uma outra alternativa para trabalhos futuros seria a utilizacao do VSM
para analisar detalhadamente cada uma delas. Associando esta sugestdao a
dissertacao atual como ponto de referéncia, a alternativa deve permitir o estudo dos
processos desmembrados, permitindo o detalhamento de cada etapa e facilitando a
busca pela otimizagdao do processo como um todo.
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