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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo o mapeamento e a melhoria de processos impactados pelo
uso colaborativo das plataformas logisticas de duas multinacionais do setor automotivo em
um ambiente de parceria: Empresa A e Empresa B. A complementaridade geografica das duas
cadeias de suprimentos € um forte potencial de sinergia, através do chamado uso cruzado: a
passagem de pecas de uma parceira por centros logisticos da segunda, rumo a fabricas da
primeira. O uso cruzado busca aumentar a cobertura geografica de fornecedores acessiveis as
empresas, aproveitando-se instalacGes, expertise e relagdes comerciais sem necessidade de
novos investimentos. O uso cruzado foi alvo de um projeto piloto, no qual dificuldades de
funcionamento foram identificadas. O presente trabalho consistiu numa iniciativa BPM para
mapear ¢ propor melhorias aos principais processos envolvidos: “estimacdo de custos
logisticos” e “acompanhamento e implantagdo logistica de novas industrializa¢des”, sob 0
ponto de vista da Empresa A. Para as estimagOes, buscou-se aumentar a confiabilidade dos
estudos de make or buy e selecdo de fornecedores. Para a implantacdo logistica, buscou-se
permitir a ado¢do do uso cruzado em grande escala. Para ambos os processos, foram
realizadas as seguintes etapas: analise dos processos atuais de cada empresa; identificacdo das
principais dificuldades; proposta de solucdes; validacdo e implantacdo. Algumas das
sugestdes estdo em fase de implantagdo. O mapeamento as is foi integrado ao sistema de
gestdo por processos da Empresa A, e discussdes foram lancadas para a melhoria continua do
processo e para iniciativas semelhantes em outros processos impactados, inclusive na

Empresa B.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos automotiva. Fusdo. Sinergias. Gestdo por

processos. BPM.






ABSTRACT

The goal of this study is to map and improve the processes affected by the collaborative use of
logistic platforms of two international car makers in a partnership environment, A Company
and B Company. The geographical complementarities of both companies’ supply chains are a
strong potential for synergies, through the so-called cross use: the shipping of one company’s
parts through the logistics centers of the partner, towards the assembly factories of the first.
The cross use aims to expand the geographical reach of suppliers available to the companies,
profiting from physical installations, expertise and commercial relations without the need for
new investments. The cross use was the subject of a pilot project, in which functioning
difficulties were identified. This study consisted in a BPM initiative to map and propose
improvements to the main concerned processes: “logistic costs quotation” and “logistical
implementation and follow-up of new industrializations”, under A Company’s point of view.
In quotations, it aimed to raise make or buy and supplier selection studies’ liability. In
logistical implementation, the goal was to allow large-scale adoption of cross use. For both
processes, the following steps were undertaken: analysis of current processes of each
company; identification of main difficulties; solutions proposal; validation and
implementation. Some of the solutions are currently in implementation phase. The as is
mapped processes have been successfully integrated to the company’s process management
system, and discussions have been started for their continuous improvement and for similar

initiatives in other concerned processes, including in B Company.

Keywords: Inbound logistics. Automotive supply chain. Mergers. Synergies. Process

management. BPM.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho aborda uma problematica de colaboragéo. Pretende-se encontrar
na associacdo das cadeias de suprimentos de duas empresas parceiras a flexibilidade
necessaria para aproveitar plenamente a dindmica internacional dos fornecedores do setor. A
busca pelo menor custo total de propriedade (preco de compra + transporte + impacto nos
estoques) passa pelo acesso facilitado e com solugdes eficazes de transporte aos fornecedores
de baixo preco.

A colaboracédo é fundamental para ambas as empresas em sua estratégia de ataque aos
mercados emergentes — inclusive no que tange a logistica inbound. A padronizacdo de
processos para 0 uso cruzado dos centros de distribuicdo faz-se condicdo necessaria para
superar as dificuldades de um trabalho em parceria, permitindo uma ado¢do em grande escala
do processo colaborativo ja existente enquanto projeto piloto.

Este capitulo apresenta a parceria empresarial no qual o trabalho foi desenvolvido e
uma breve descricdo da cadeia de suprimentos das empresas. Em seguida, a nova
oportunidade de sinergia sera apresentada, assim como o trabalho do setor de Logistica de
Concepcdo, principal impactado pelo uso cruzado. Finalmente, serdo abordados o estagio
realizado, os dois projetos de melhoria que seréo o objeto do trabalho, os limites da reflex&o e
seus objetivos gerais e especificos. Uma explicitacdo da estrutura deste documento pode ser

encontrada no final do capitulo.

1.1 CONTEXTO: A ALIANCA ENTRE EMPRESA A E EMPRESA B E A BUSCA
POR SINERGIAS

O trabalho foi desenvolvido com base num estagio efetuado no ano de 2013, no centro
de pesquisas e matriz de uma montadora automotiva multinacional de origem europeia. A
Empresa A esta presente comercialmente em mais de 100 paises, e possui instalacGes
industriais e logisticas em todos 0s continentes (ver mapa no Anexo A).

Organizagdo matricial, a empresa conta com uma estrutura de gestdo funcional na
central, uma estrutura de gestdo por programas e uma estrutura de gestdo regional.
Ultimamente percebe-se uma tendéncia ao fortalecimento da terceira, visando tirar proveito
da proximidade do chdo de fabrica e do cliente final.

A Empresa A destaca-se também por sua parceria com outra grande empresa

automotiva, a oriental Empresa B. Unica no setor, a colaboracgéo entre as duas empresas tem
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se estreitado cada vez mais nos ultimos anos, e busca a constru¢cdo de um grupo
automobilistico de destaque mundial. A parceria € baseada em uma busca ativa por sinergias e
melhorias organizacionais, mas preservando a cultura e a identidade de cada companhia e de
cada marca.

As empresas possuem participac@es acionarias cruzadas, mas a colaboracao se da sob
a forma de parceria, sem a 6tica de uma fusdo completa. De maneira pragmatica, sdo criadas
estruturas comuns para as areas que mostram um interesse econémico claro.

Assim, joint-ventures foram criadas para o setor de compras (estratégia, fornecedores e
contratos comuns) e de tecnologia da informacdo (TI, comunicacdo entre os diferentes
sistemas de informacdo e futura integracdo). Existem também colaboragdes ativas nas areas
de engenharia (componentes comuns e P&D — pesquisa e desenvolvimento), producdo
(producéo de veiculos nas fabricas da parceira) e comercial (apoio local da parte do parceiro
melhor implantado na regido). Existe também uma politica de intercdmbio de RH (recursos
humanos) e um esfor¢co constante de benchmarking e troca de melhores préticas, em especial
em seguranca do trabalho e qualidade.

O setor de cadeia de suprimentos e logistica é uma das fungdes mais integradas no
nivel estratégico, da qual se espera tirar sinergias complementares a curto e médio prazo
decorrentes de uma maior integracao tatica e operacional.

Assim como as demais empresas do setor, Empresa A e Empresa B atravessam um
periodo de turbuléncias com a crise econémica mundial. Muito presente no mercado europeu,
a Empresa A tem sofrido mais com a evolucdo das vendas no velho continente (o mercado
recuou 8,6% em 2012). O crescimento nos mercados emergentes, em especial nos BRICs
(Brasil, Russia, india e China), ndo foi suficiente para compensar esse recuo.

Diante de condi¢bes desfavoraveis, a busca por economias na forma de sinergias
ganha importancia estratégica ainda maior para as companhias. Por outro lado, a natureza da
parceria faz com que, talvez mais até que em casos de fusdo, coexistam culturas e préaticas
diferentes nas organizacdes. A integracdo torna-se entdo um desafio e é cada vez mais posta

em pauta, como € o caso dos projetos aqui analisados.
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1.2 ORGANIZACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NAS DUAS EMPRESAS

A Empresa A divide a gestdo de sua cadeia de suprimentos em 4 grandes

setores (um esquema dessa cadeia encontra-se na Figura 1). S&o eles:

e Logistica de concepcéao, responsavel pela definicdo dos fluxos logisticos;

e Logistica inbound, que compreende os fluxos de pecas e informacgdes dos

fornecedores até a linha de montagem;

e Logistica interna, que compreende os fluxos internos as fabricas do grupo;

e Logistica outbound, que inclui os fluxos de veiculos montados da fabrica até

as concessionarias.

Figura 1 — Segmentacdo da gestdo da cadeia de suprimentos na Empresa A

' A

1-Logisticade
concepcao: definigao
dos fluxos logisticos

: Sede
corporativa | ™,

/

2-Logistica
inbound:
fornecimento de
pecas até as
fabricas

Fornecedores

A\

\

/

\ /

\

/

\

4-Logistica
3-Organizagdo outbound:
dos fluxos Distribuicao de
internos veiculos até as
concessionarias
Fabricade
rgdos Clientes finais
mecéanicos
Fabricade
montagem Concessionarias
de veiculos

/

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de documentos internos da empresa

.

~

De um modo geral, os fluxos da Empresa A seguem essa légica. O esquema vale tanto

para fornecedores externos quanto para fornecedores internos, isto é, fabricas da Empresa A

fornecendo componentes e subsistemas para outras fabricas da empresa.

A Empresa A tem como politica a gestdo interna dos transportes. Embora ndo possua

os veiculos, os contratos de frete s&o concluidos sem intermediarios, entre Empresa A e a
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transportadora. A maioria dos trajetos € curta, no mesmo pais ou regido. Nesse caso, Sao
privilegiados os modais terrestres (ferroviario e principalmente rodoviario), e ndo ha
necessariamente passagem por plataforma logistica (CD, Centro de Distribuicdo) para
consolidacdo do fluxo. No entanto, o transporte intercontinental, essencialmente maritimo
(com transporte aéreo como solucdo backup), necessita uma etapa de consolidagdo. As
atividades das plataformas de exportagdo e a rede existente serdo melhor explicadas na
proxima secao.

Uma divisdo funcional existe na estrutura da empresa para a gestdo da cadeia de
suprimentos. Um esquema simplificado de sua posi¢cdo no organograma da empresa encontra-

se na Figura 2.

Figura 2 — Organograma simplificado da func¢do cadeia de suprimentos corporativa da Empresa A

Presidéncia e Conselho

Gestdo Global da Cadeia
de Suprimentos

Direcdo das Fungdes
Logisticas

Depto. de Engenharia de
Fluxos Internacionais de
Pecas

Chefes de Central de
Projeto Cotagoes
Logisticos Logisticas

Fonte: Elaborado pelo autor

1.2.1 Logistica inbound Empresa A: as plataformas de exportagédo (CDs)

As plataformas logisticas de exportacdo (aqui chamadas de CDs, Centros de
Distribuicdo) tém por principal vocacdo o agrupamento de pecas de fornecedores
geograficamente proximos para uma posterior exportacdo para as fabricas de montagem no
exterior. O objetivo € garantir um melhor aproveitamento do transporte maritimo contratado.

H& também preocupacdo com as condi¢cGes de embalagem, sujeitas a corrosdo e choques
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durante o transporte maritimo. A Figura 3 mostra 0 esquema bésico de funcionamento de um
desses centros. Para as pegas em questdo, o CD se encarrega da aquisicdo, do
aprovisionamento desde o fornecedor até o CD, da consolidacao e da reexpedicao das pecas

para a exportacao.

Figura 3 — Esquema de funcionamento simplificado do sistema de CDs de exportacdo
RN T e

—
g,d CD de
Fornecedores exportacgdo Porto Porto Fabrica cliente

v
A 4
7

4

Fonte: Documentos internos da empresa (adaptado pelo autor)

Ressalta-se que os fluxos logisticos em questdo sdo fluxos intercontinentais. Possuem
lead times consideraveis (medidos em semanas) entre o pedido da fabrica cliente e a chegada
da peca; enfrentam condi¢cBes de transporte extremas; cruzam barreiras alfandegérias; e
possuem custos logisticos elevados. Uma sintese das caracteristicas desses fluxos encontra-se
na Figura 4.

No caso de inexisténcia de um CD e de rede de transporte Empresa A na regido do
fornecedor, a gestdo da cadeia de suprimentos da empresa trabalha com duas possibilidades.
O fornecedor deve se ocupar do transporte direto até a fabrica cliente. Caso ndo haja volume
suficiente para o transporte direto, o fornecedor deve se ocupar do transporte até o CD mais
préximo/conveniente. Essa organizacdo do transporte pelo fornecedor tem como
consequéncia 0 repasse do custo de frete no contrato de compra de peca, refletindo na
competitividade da alternativa de suprimento.
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Figura 4 — Caracteristicas dos fluxos intercontinentais
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Fonte: Elaborado pelo autor

O grupo A esté historicamente implantado na Europa, no Mediterrdneo e na América
do Sul. Dos seus 10 maiores mercados, 9 estdo nessas regides, com uma forte presenca na
Europa. Somente recentemente as vendas fora da Europa passaram a representar a maioria das
vendas totais do grupo.

De modo similar, a fabricacdo encontra-se em boa parte concentrada nessas areas,
como se pode observar no Anexo A. Por razBes historicas e estratégicas, a empresa possuli,
portanto, uma rede mais elaborada de solucGes logisticas nas zonas nas quais a concentragdo
de unidades fabris e fornecedores é maior.

Assim, no que se refere as pecas transportadas internacionalmente para montagem de
veiculos, o grupo constituiu nessas regides plataformas logisticas para o agrupamento,
desagrupamento, recondicionamento e expedicdo para exportacdo: as plataformas de

exportacdo. Hoje, a empresa possui 9 CDs de exportagdo ao redor do mundo e um servigo de
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logistica terceirizada em Xangai (3PL, 3rd Party Logistics. Ver Savy (2007), em especial
Cap.4, para uma definicdo e discussdo do conceito). Nota-se que dos 10 centros logisticos, 7

estdo na Europa, no Mediterraneo ou na América do Sul.

1.2.2 Logistica inbound Empresa B e a complementaridade geogréfica

O Grupo B possui uma situacdo muito similar no que tange a logistica internacional
inbound. A Empresa B segue a mesma ldgica de centros logisticos para exportacéo,
localizados majoritariamente nas suas zonas historicas de implantacdo: Asia-Pacifico e

América do Norte. Atualmente, a empresa possui 12 CDs, dos quais 10 nessas duas regides.

Figura 5 — Localizacéo das plataformas logisticas de exportacdo Empresa A e Empresa B

9 CDs de exportacdo A

1CD 3PLA

12 CDs de exportagao B

TOTAL DE CONTAINERS

GRUPO A (2011) : = 50000
Ll

Fonte: Documentos internos da empresa (adaptado pelo autor)
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A localizacdo geogréfica de todos os CDs esta representada na Figura 5. Percebe-se a
forte complementaridade geografica entre as duas redes. As oportunidades de sinergia

decorrentes serdo evocadas na Secdo 1.3.

1.3 NOVAS OPORTUNIDADES DE SINERGIA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS: O
USO CRUZADO DE PLATAFORMAS LOGISTICAS

Em um mercado globalmente competitivo como o automotivo, a pressao pela reducao
de custos é constante e se d&d em todas as instancias. Assim, as politicas de compras da
alianga, embora priorizem fortemente o domestic sourcing, incluem uma parcela consideravel
de global sourcing para pecas especiais ou de baixo volume, principalmente nas novas
fabricas das empresas (as principais estratégias de compras na inddstria automobilistica atual
serdo discutidas na Segéo 2.3).

No entanto, a adocdo de fornecedores fora das zonas de influéncia das plataformas
logisticas traz complicacdes a empresa, devido a auséncia ou a externalizacdo das atividades
dos CDs. Isso resulta em taxas de ocupacdo de containers sub-6timas, volumes menos
consolidados e taxas de frete menos competitivas, levando a uma alta dos custos logisticos. A
inexisténcia de solu¢des logisticas em uma dada regido aumenta exponencialmente o custo de
envio de pecas daquela area, tornando fornecedores competitivos em preco de venda de peca
menos competitivos em TCO (Total Cost of Ownership, custo total de propriedade. Ver Item
4.2.1 para o desdobramento do TCO na logistica).

Se por um lado as plataformas permitem a empresa consolidar as pecas e embalagens
vindas de fornecedores de uma regido a um custo reduzido, ndo se pode negar que elas
representam instalacdes de tamanho consideravel. O maior CD do grupo processou em 2012
mais de 1 milhdo de m3. S&o centenas de colaboradores, milhares de containers, milhGes de
dolares em valor de mercadorias que passam pelas plataformas cada ano. Elas sdo também
responsaveis por boa parte do relacionamento com os fornecedores.

A existéncia de um CD em uma regido é, portanto, uma decisdo estratégica. Os CDs
representam investimentos, e sdo instalados no seio de uma base de fornecedores na regido.
Inversamente, a constituicdo de um tecido de fornecedores forte em uma regido necessita na
maioria dos casos de um CD nas proximidades. Esta necessidade pode ser suprida pela
utilizacdo de capacidades ociosas do CD mais proximo ou pela criagdo de um novo centro.

A complementaridade das redes das duas parceiras vem em apoio da dita

internacionalizacdo do processo de compras. A utilizacdo dos CDs de uma empresa pela outra
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permitiria 0 acesso imediato a fornecedores ainda ndo explorados, potencialmente em zonas
de producdo de mais baixo custo e/ou de mais alta qualidade. Isso utilizando solucdes
logisticas eficazes, conformes aos padrbes das empresas, e sem a necessidade de

investimentos adicionais na construcao e operagdo de novos centros logisticos.

Define-se entdo um fluxo com uso cruzado como todo e qualquer fluxo de peca de
veiculo da Empresa A, passando por uma plataforma logistica B para consolidacdo e
exportacdo, com destino a uma fabrica da Empresa A; ou, inversamente, todo e qualquer
fluxo de peca de veiculo da Empresa B, passando por uma plataforma logistica A para
consolidacao de fluxos e exportagé@o, com destino a uma fabrica da Empresa B.

O diagrama da Figura 6 explica a logica dos fluxos logisticos no caso do uso cruzado.

Figura 6 — Diagrama l6gico da colaboracdo Empresa A-Empresa B através do uso cruzado das plataformas
logisticas

Design e Forneced'arf ILN de Cliente
engenharia  Responsavel de exportacio (Fabrica de
de pecas compras montagem)
B —_— =p Fluxo de peca
Painel comum Empresa B
de compras Fluxo de peca
B El El El Empresa A

Fonte: Documentos internos da empresa (adaptado pelo autor)

1.4 LOGISTICA DE CONCEPCAO E NOVOS PROJETOS DE
INDUSTRIALIZACAO

O primeiro elo da cadeia de suprimentos segundo a concepgdo da Empresa A é a
Logistica de Concepcao (ver Figura 1 para um esquema da cadeia completa).

Um dos objetivos da area de Concepc¢éao de fluxos é a concepcdo e implantacdo da
cadeia de suprimentos inbound (fornecimento das pecas e sistemas a fabrica de montagem,
ver Figura 1) para garantir o respeito do cronograma e do orgamento das novas
industrializagdes de veiculos e powertrains (motores ou caixas de cAmbio).

Por novo projeto de industrializagéo, entende-se o inicio de fabricacdo de um novo

modelo de automovel ou powertrain, ou ainda o inicio de producdo de um modelo existente
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numa nova fabrica. A érea trabalha também com propostas de modificacdo relevantes da
I6gica da cadeia de suprimentos inbound em fluxos pré-existentes.

Uma vez decidido o cronograma de um novo projeto de industrializacdo, o chefe de
projeto logistico é responsavel por estabelecer o retro-planejamento da fase de implantacéo
logistica e coordenar os preparativos até o startup de linha, isto €, o inicio da producdo com a
cadéncia prevista. O objetivo € que a producgdo possa ser gerida adequada e automaticamente
na data prevista e com o custo logistico previsto. Assim, o chefe de projeto logistico atua
como um intermediario privilegiado entre o chefe de projeto de suprimentos da fabrica cliente
e 0 responsavel de novos projetos do CD fornecedor.

A Figura 7 mostra o escopo de atuacdo da Logistica de Concepgdo em novos projetos

de industrializacao.

Figura 7 — Escopo de atuacdo da logistica de concepgdo em novos projetos de industrializagao

DEFINIR, TESTAR E IMPLANTAR:

*Relagdes com fornecedores;
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*Fornecedores pedidos em EDI (Electronic Data *Embalagens aprovadas
homologados Interchange); *Pedidos em EDI
*Fabrica produtora *Rota logistica, custo do frete e *Contato direto
*Cronograma leadtime associados; cliente-fornecedor

*Regras e calenddrio de emissdo
de pedidos.

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise, definicdo e teste desses e de outros pontos permite a validagdo e a
operacionalizacdo dos novos fluxos de pecas.

A empresa possui uma estratégia de domestic sourcing — uma maioria crescente das
pecas tende a ser montada e/ou produzida por fornecedores locais ou na propria fabrica. No
entanto, por diversas razdes (escala de compras, escala de producdo, tecnologias especiais,

baixo custo de producdo) uma parte consideravel das pecas é importada. Parte da Logistica de
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Concepcdo, o Departamento de Engenharia de Fluxos Internacionais de Pegas atua no suporte
as decisdes de suprimentos e na implantacéo de fluxos de novos projetos no escopo das pegas
importadas.

Divididos por regido, os chefes de projeto do departamento tém como cliente interno
de seus processos as fabricas de montagem final de veiculos e powertrains. S&o os chefes de
projeto desse setor que devem conduzir o processo de implantacdo de novos fluxos:
estabelecimento da l6gica do fluxo, parametrizacdo dos Sl (sistemas de informacéo), testes de
envio de informacdes e de pedidos fisicos. Por essa razdo, eles sdo os principais atores do
processo de colaboracdo tratado no presente trabalho.

O setor de novos projetos de industrializagdo trabalha em colaboracédo estreita com 0s
CDs — pode-se dizer que os chefes de projeto logistico sdo os representantes das fabricas no
mundo das plataformas logisticas, garantindo durante a fase de projeto as condicGes
necessarias para que uma boa relagéo cliente-CD se instale apds o inicio da producéo em série
com a cadéncia prevista.

O processo de implantacdo dos novos fluxos ja existe e é funcional. No entanto, a
oportunidade de fluxos cruzados entre Empresa A e Empresa B apresentada no Item 1.3
adiciona complicagdes a esse processo. A abordagem adotada para lidar com essas
complicacdes e os resultados obtidos serdo discutidos nos Capitulos 3 e 5 respectivamente.

1.5 ESTAGIO

O estéagio foi realizado na Logistica de Concepg¢do, no Departamento de Engenharia de
Fluxos Internacionais de Pecas, responsavel pela concepcdo, implantacdo e manutengdo das
solucdes de engenharia logistica referentes ao transporte de pecas dos fornecedores até as
fabricas de montagem.

O departamento se ocupa também de projetos de melhoria continua, sobretudo no que
tange as sinergias atuais e futuras entre as empresas parceiras. De um modo geral, 0s projetos
visam a identificar possiveis nichos de sinergia; colocar em pratica sinergias ja identificadas
no setor; ou aperfeicoar os processos de maneira a favorecer o trabalho com a empresa
parceira.

O autor teve a oportunidade de participar ativamente de dois projetos de melhoria, que
se encaixam na terceira categoria citada. A origem da iniciativa de melhoria sera abordada no
Capitulo 3. Os projetos de Padronizacéo do processo de estimacéo de custos logisticos com

uso cruzado e Padronizagdo do processo de acompanhamento e validagdo logistica de
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novas industrializacbes com uso cruzado serdo detalhados nos Capitulos 4 e 5
respectivamente.

Em ambos os projetos, o autor colaborou na identificacdo das necessidades e na
definicdo dos objetivos, determinou o método utilizado e elaborou os documentos finais,
validados pela hierarquia. Para tal, contou com a colaboracdo da chefe de projeto logistico
para a América Latina, assim como de outros chefes de projeto, clientes, fornecedores e outras

colaboracgdes pontuais.

1.6 ESCOPO E OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo principal a melhoria de processos de negocio através
do mapeamento e padronizacdo para permitir a colaboracdo em larga escala entre as duas
empresas parceiras no que tange a logistica inbound internacional. Pretende-se ampliar o
acesso aos fornecedores em escala global as duas empresas, aproveitando-se instalacdes,
expertise e relacGes comerciais ja existentes.

A andlise limita-se as pecas importadas para montagem de veiculos, principalmente no
caso de novos projetos de industrializagéo, pois foi nesse escopo que uma nova sinergia em
potencial foi identificada: o uso cruzado de centros de distribuicéo.

A complementaridade geografica das duas cadeias de suprimento é forte potencial de
sinergia, através do chamado uso cruzado: a passagem de pecas de uma das parceiras por
centros logisticos da segunda, rumo a fabricas da primeira (ou vice-versa).

A utilizacdo cruzada ja existe enquanto projeto piloto (descrito no Capitulo 3), mas o
mesmo funciona de forma incipiente: baixos volumes e poucas pegas refletem a ineficiéncia
decorrente das dificuldades organizacionais, culturais e de troca de informacgdo. Buscou-se
facilitar o processo de colaboracdo, para que a utilizacdo cruzada esteja disponivel como
solucdo logistica eficaz para as empresas.

Segundo De Sordi (2005), a gestdo por processos de negécio é ferramenta primordial
para levar-se em conta a necessidade do cliente em uma estrutura funcional. Ao definir as
responsabilidades, interfaces e fluxo de trabalho, a gestdo por processos permite uma melhor
interacdo entre os diferentes agentes funcionais de um processo tendo em vista o atendimento
das necessidades do cliente.

Utilizando uma abordagem préatica descrita no Capitulo 3 e diretamente derivada da
literatura (BURLTON, 2001; DE SORDI, 2005; e demais autores citados nas SecOes 2.4 a



25

2.6), prop6s-se uma abordagem de gestdo por processos de negdcios, aplicada nos dois

principais processos ja citados no item anterior.

A intencdo de adotar-se 0 uso cruzado em grande escala se insere em um contexto de
reducdo do custo total de propriedade de todas as pecas fabricadas externamente as fabricas
de montagens finais da Alianca, visando reduzir o custo do produto final. A intencdo é fazé-lo
através do acesso facilitado a novos fornecedores mais competitivos em preco de venda. Estes
fornecedores sdo atualmente inacessiveis por se encontrar em regides pouco desenvolvidas em
termos de solucbes logisticas na rede de cada uma das empresas. Para a Empresa A, é 0 caso
do México, da China e da Tailandia, como indicado na Figura 5.

Assim, o objetivo do presente trabalho é esclarecer o fluxo légico e definir as
responsabilidades das partes para a realizacdo desses processos. Para as estimacdes, busca-se
aumentar a confiabilidade dos estudos de make or buy e compras. Para a implantagéo
logistica, busca-se permitir a ado¢do do uso cruzado em grande escala. O desdobramento
desse objetivo para cada projeto e o método usado, analogo para ambos 0S processos, Sao

detalhados nos itens seguintes.

1.6.1 Obijetivos da padronizacdo do processo de estimacao de custos logisticos em uso

cruzado

Neste caso, busca-se aumentar a fiabilidade dos estudos de estimativa de custo
logistico para decisdes do tipo make or buy e selecdo de fornecedores em diferentes regides
do mundo no caso de fluxos de utilizagdo cruzada. Para isso, propde-se:

Analisar e compreender o processo atual de estimacdo de custos logisticos na empresa
o ldentificar e compreender as dificuldades especificas aos fluxos de operagédo
cruzada;
e Definir uma légica de funcionamento (fluxo de trabalho, prazos, formatos,
responsabilidades, etc.);
e Estabelecer uma lista de premissas comuns a todas as estimativas de custo logistico, a
fim de tornar os estudos comparaveis e permitir uma melhor decisdo baseada no TCO;

e Validar o processo e reunir as condi¢Ges necessarias para coloca-lo em pratica
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o Obter e disponibilizar os dados necesséarios as estimagdes (embalagens,

fornecedores, etc.).

1.6.2 Objetivos da padronizacdo do processo de acompanhamento e validacéo logistica

de novas industrializa¢Ges em uso cruzado

Neste caso, busca-se permitir a adocdo de fluxos de operacédo cruzada como solugéo
logistica em grande escala no mundo todo, sempre que economicamente interessante. Para tal,

propde-se:

e Analisar e compreender o processo atual de acompanhamento e validacdo logistica de
um projeto com fluxos intercontinentais;
o ldentificar e compreender as dificuldades especificas aos fluxos de uso
cruzado;
e Definir uma légica de funcionamento entre os diferentes atores;
e Capitalizar sobre a experiéncia através da aplicacdo do processo padrdo nos projetos

futuros.

As etapas de ambos 0s processos dessa iniciativa estdo detalhadas nos Capitulos 4 e 5
respectivamente. Os resultados obtidos também sdo apresentados nessas sec@es, assim como
as proximas etapas identificadas. Os dois processos foram abordados simultanea e
independentemente, de forma a ganhar tempo na acdo e permitir uma melhor curva de

aprendizado mutualizando contatos, avangos e constatacgdes.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho se estrutura da seguinte forma:

e No Capitulo 2, uma reviséo bibliografica busca discutir as diferentes visdes da
logistica internacional na inddstria automotiva mundial, com énfase no processo de
fragmentacdo internacional da producdo e nas diferentes estratégias globais de

suprimentos. O interesse e a contribuicdo do mapeamento e padronizacdo de
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processos também serdo discutidos com base na literatura atual, bem como as
abordagens e técnicas de gestdo por processos;

No Capitulo 3, o caso piloto de uso cruzado serd apresentado como exemplo. A
partir dele, sera apresentada a metodologia utilizada no trabalho, em particular a
adaptacdo das abordagens apresentadas no Capitulo 2 ao caso analisado;

Nos Capitulos 4 e 5, o projeto de melhoria de processos através da padronizagado
sera descrito: para cada um dos dois processos analisados, serdo apresentados a
abordagem adotada, o processo atual, as dificuldades decorrentes do uso cruzado,
as solucdes propostas e o0s resultados obtidos;

Finalmente, no Capitulo 6 serdo apresentadas as conclusdes tiradas do projeto, as

condicOes gerais de implantacdo e sugestdes para as proximas etapas.

Uma representacdo esquematica dessa estrutura pode ser vista na Figura 8.
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Figura 8 — Representagdo esquematica da estrutura do trabalho
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem como objetivo inserir a reflexdo em seu contexto historico e teorico,
buscando suporte para a posterior analise da situacdo e matéria para reflexao.

Para tal, primeiramente serdo discutidas as configuracdes das cadeias de suprimentos
globais. O foco sera feito no setor automotivo, e a abordagem ter4 como objetivo evidenciar
os diferentes modelos possiveis, a realidade atual e os tradeoffs relacionados a essa escolha.
Na Secdo 2.1, sera abordada a fragmentacao internacional da producéo, a légica por trés dessa
tendéncia e os tradeoffs consequentes. Na Sec¢do 2.2., a fragmentacdo sera desdobrada para a
cadeia de suprimentos do setor automotivo, descrevendo-se a configuracao desta a partir dessa
tendéncia. J& na Secdo 2.3, as diferentes estratégias de gestdo global da cadeia serdo
abordadas sob o ponto de vista de compras, uma vez que essas escolhas trazem implicacdes
diretas aos fluxos logisticos estudados neste trabalho.

A segunda parte do capitulo tratard da gestdo por processos, conceito por tras das
ferramentas a serem utilizadas posteriormente. A Secdo 2.4 apresentara definicdes referentes a
essa abordagem da gestdo empresarial, assim como as vantagens de sua implantacdo e os
diferentes tipos de iniciativa nesse sentido. A Secdo 2.5 discutird a metodologia para a gestao
de processos de negdcio, e a Se¢do 2.6 apresentara as linguagens e notacfes disponiveis como
ferramentas para a criacdo de processos padrdo, em especial o BPMN (Business Process

Modeling Notation).

2.1 FRAGMENTACAO INTERNACIONAL DAS CADEIAS DE PRODUCAO

A producdo de automdveis € muito relevante para a economia mundial. Isso é ainda
mais valido em paises com forte tradicdo no setor, como Alemanha, Brasil, Estados Unidos,
Franca, Italia e Japdo. A alta complexidade do produto e o alto nivel de competicdo da
industria fazem com que as cadeias de suprimento sejam longas, e passiveis de fragmentacao.

O contexto e 0 objeto do presente trabalho sdo diretamente derivados dessa
configuracdo da inddstria automotiva mundial. A parceria entre as duas empresas analisadas
nasceu num momento de crise acentuada desencadeado pela forte concorréncia no setor.
Ambas as cadeias de suprimentos séo altamente fragmentadas e as montadoras tém expandido

sua presenca industrial para novos paises.
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Nessa secdo, serd analisada a tendéncia de fragmentacgdo internacional da produgdo de
uma maneira geral. Sera discutido o conceito de service links, e a partir desse conceito 0s

tradeoffs consequentes da escolha da localizacao fragmentada da producéo.

O conceito de fragmentacao da producgdo adotado neste trabalho é o da “divisao de
processos produtivos previamente integrados em dois ou mais componentes ou ‘fragmentos’”
(JONES e KIERZKOWSKI, 2000). Pode-se considerar entdo a fragmentacdo de uma
industria inicialmente integrada verticalmente em blocos menores de certa forma
independentes. Para Cruz (2012), esta divisdo pode se dar de duas formas essenciais: através
de um processo de externalizacgdo, isto é, de divisdo da producédo para além das fronteiras da
empresa; ou através de um processo de relocalizacdo geografica, isto é, de mudanca da
producdo para outras areas ao redor do mundo.

E claro que as duas dimensdes ndo sdo mutuamente exclusivas, podendo uma empresa
recorrer a uma prestadora no exterior para realizar parte de seu processo produtivo. Nesse
caso, a producdo estaria se fragmentando nas duas dimensdes simultaneamente. Ambas 0s
parametros sdo importantes na alocacdo da producdo das empresas.

A fragmentagdo internacional da producdo seria entdo a decisdo de
internacionalizar parte do processo produtivo de uma empresa, Seja por meio de
externalizacdo com fornecedores internacionais, seja por meio da criacdo de subsidiarias no
exterior.

Uma tendéncia clara, apontada por Jones e Kierzkowski (2000) e que pode ser
observada nas balancas comerciais dos paises, € a crescente relevancia das trocas de produtos
intermediarios e insumos com relacdo as trocas de produtos finais. Os blocos produtivos
tenderiam a ser alocados aos paises mais adaptados para executa-los, gerando uma
especializacdo de acordo com os fatores produtivos e tecnologias disponiveis localmente e
aqueles exigidos por cada etapa da cadeia.

Essa explicacdo da fragmentacao internacional pelas diferencas de competitividade em
relacdo aos diversos fatores produtivos esta de acordo com os modelos neocléssicos de
economia internacional de Ricardo e Heckscher-Ohlin e com a divisdo do trabalho tal como
proposta por Adam Smith (JONES, KIERZKOWSKI e LURONG, 2005).

Como explicam os autores, Adam Smith enfatizou a especializagdo como forma de
ganho de produtividade, condicionada a um aumento de escala da producgdo. Em baixos niveis
de producgéo, todos os recursos seriam combinados em um bloco produtivo verticalmente

integrado. Quanto maior a escala, maior a possibilidade de fragmentacdo em blocos
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produtivos menores. O raciocinio, comumente aplicado a divisdo de tarefas entre operarios,
pode ser estendido a situacdo em questao.

Ja a teoria de Ricardo diz que o fator relevante para a alocacdo de tais blocos é a
necessidade laboral de cada um deles. Assim, os blocos estariam localizados na regido que
dispusesse de mao de obra melhor adaptada para executd-lo com eficiéncia. Outra possivel
abordagem é a de Heckscher-Ohlin de disponibilidade dos fatores de produgdo — méo de obra,
mas também capital, terra e outros recursos. Os fragmentos intensivos em méao de obra seriam
alocados nas regides onde esse insumo é mais competitivo. O mesmo vale para os demais
fatores.

Ainda para Jones, Kierzkowski e Lurong (2005), de qualquer forma a fragmentacéo
implica em novos custos para 0 processo produtivo. Setores anteriormente integrados
precisam ser conectados com fluxos de informacGes e produtos intermediarios, por exemplo.
Configura-se entdo um tradeoff entre as economias decorrentes da especializagdo obtida com
a fragmentacgéo e os aumentos de custos decorrentes da mesma. Esses aumentos se localizam
essencialmente no que é chamado na literatura de service links, conceito que sera detalhado
no item seguinte. Para que a fragmentacdo internacional seja vantajosa, a reducdo de custos
por especializagdo de cada bloco produtivo com a fragmentacdo deve superar 0s custos

decorrentes dos novos service links criados.

2.1.1 Service links

Entende-se por service link todo servico de integracdo das diferentes fases do negécio
visando a continuidade e a integracdo das diferentes etapas do processo produtivo. Esses
servicos, em geral relacionados a comunicacdo de informacdes para coordenacdo e ao
transporte de bens, sdo necessarios mesmo dentro de um processo integrado, pelo menos na
unido do bloco produtivo ao mercado consumidor (JONES e KIERZKOWSKI, 1990). No
entanto, o conceito de service link ganha maior relevancia quando da fragmentacdo do
negdcio, pois seus custos crescem e passam a configurar o tradeoff apresentado na secdo
anterior.

No raciocinio de Jones e Kierzkowski (1990), o processo produtivo esta inicialmente
concentrado em um bloco produtivo Unico. A atividade esta centralizada em um Gnico lugar.
A localizagdo desse bloco produtivo influencia fortemente os custos da ligagdo entre a

producdo e o mercado.
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Figura 9 — Modelo produtivo ndo fragmentado de um s6 bloco

Bloco
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Fonte: Jones e Kierzkowski, 1990

Com a fragmentacdo da producéo, novos service links séo criados entre os fragmentos.
Assim, o custo desses servigos é crucial para a tendéncia de fragmentagdo internacional da
producdo (YAMASHITA, 2010; JONES e KIERZKOWSKI, 1990). Fatores como a adogéo
do transporte por containers, a queda de barreiras tarifarias e o desenvolvimento do mercado
financeiro e das telecomunicacdes (SAVY, 2007) contribuiram para a queda de precos desses
servicos, encorajando “um maior uso de diferentes localidades para diferentes partes do
processo produtivo [...] com uso mais intensivo de service links como conectores” (JONES e
KIERZKOWSKI, 1990). A Figura 10 apresenta alguns exemplos.

Figura 10 — Exemplos de processos produtivos fragmentados com os service links indicados
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Fonte: Jones e Kierzkowski, 1990
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Jones & Kierzkowski (2000) consideram ainda os seguintes aspectos dos service links:

e Service links domésticos tendem a ter custos menores que aqueles internacionais;

e Os servicos relacionados (transportes, comunicacBes, coordenacdo) tendem a
apresentar importantes ganhos de escala;

e Os service links possuem natureza horizontal, independendo da inddstria em
questdo: “os blocos produtivos alocados a uma dada localidade possuem mais
similaridades entre si do que cada um deles apresenta com o processo do qual
fazem parte” (JONES & KIERZKOWSKI, 2001). Isso pode inclusive levar a uma
integracdo de fragmentos em um bloco produtivo Unico servindo a diferentes
setores econdmicos;

e O service link final, por representar a conexdo entre o ultimo bloco de producéo e
0 mercado consumidor, leva em conta a distribuicdo dos bens. Por isso, ha uma
maior tendéncia a aproxima-lo do mercado final, de maneira a minimizar riscos e

custos incorridos (transporte, impostos, cambio, etc.).

O caso da inddstria automotiva é emblematico por ser muito compativel com o
conceito de fragmentacdo internacional da producdo. Para Jones e Kierzkowski (2000) e Cruz
(2012), o automovel é um produto passivel de fragmentacdo devido a sua complexidade, a
diversidade de seus componentes e aos diferentes recursos (capital, m&o de obra, tecnologia,
materiais, etc.) necessarios a fabricacdo de cada um deles. Uma descri¢cdo da organizacdo
fragmentada da producdo mundial de automdveis e das consequéncias dessa configuracéo
para o conceito de cadeia de suprimentos e para sua gestdo (em especial do ponto de vista de
logistica) serd apresentada na Secdo 2.2. A Secdo 2.3 apresentard em mais detalhes as
consequéncias do ponto de vista de compras.

2.2 A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR AUTOMOTIVO

Dentro do universo empresarial, a logistica € a atividade que trata do conjunto de
fluxos de informacdo e fluxos fisicos necessarios para assegurar a producdo no tempo e
guantidade demandados. Ela recobre, portanto, a totalidade dos processos relacionados com o

emprego de recursos necessarios ao atendimento dos pedidos dos clientes (OREN, 2012):
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e Informacdes transmitidas;

e Transporte e manutengéo;

e Programacéo das capacidades de producéo;
e Gestdo dos suprimentos;

e Gestdo de estoques;

e Ordenamento da producéo.

No caso do setor automotivo, alguns fatores contribuem para a complexidade dos

fluxos logisticos, como por exemplo:

e Grande numero de pecas compondo um veiculo;

e Grande complexidade tecnoldgica dos subsistemas do produto;

e Grande numero de fornecedores;

e Grande variedade de linha de produtos e possibilidade de personalizacao;

e Ciclos de vida cada vez menores possibilitados por estratégias de plataforma

ou modulares.

Para Lima (2004), essa complexidade dos fluxos logisticos e o proprio conceito de
cadeia de suprimentos tém sua origem na desverticalizacdo do setor automotivo, em grande
parte decorrente da reconfiguracdo pela qual o setor passou a partir da década de 70. Citando
outros autores (principalmente WOMACK et al, 1992), Lima analisa a transicdo do modelo de
producdo em massa taylorista-fordista para 0 modelo enxuto ou japonés.

Com a adocao generalizada da producdo enxuta veio a adocdo do conceito de cadeia
de suprimentos do sistema Toyota de producgédo (anos 50), como relatam Womack et al. (1992,
p.51):

O primeiro passo consistiu em organizar os fornecedores em niveis funcionais,
qualquer que fosse a relacdo legal e formal com a montadora. As firmas de cada
nivel correspondiam diferentes graus de responsabilidade. Fornecedores de primeiro
nivel participavam integralmente do desenvolvimento do novo produto pela equipe
responsavel.

Os fornecedores passaram a ser organizados em niveis (ou tiers), criando uma
hierarquia na cadeia. A Figura 11 apresenta um modelo simplificado dessa cadeia
(SALERNO, MARX e ZILBOVICIUS, 2003).
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Elo dominante da cadeia, a montadora exerce hegemonia sobre as demais empresas.
A montadora é suprida pelos sistemistas e demais fornecedores de primeiro nivel, e estes
pelos sub-fornecedores, ou fornecedores de segundo nivel, e assim sucessivamente
(SALERNO, MARX e ZILBOVICIUS, 2003). Os sistemistas sdo os fornecedores que
recebem as pecas dos diversos fabricantes, efetuam a submontagem e fornecem os maédulos e
subsistemas para a montadora, que realiza a montagem final (LIMA, 2004). Ressalta-se que a
mesma empresa pode-se localizar simultaneamente em pontos diferentes da cadeia,
fornecendo matéria-prima diretamente para a montadora e também para fornecedores de

primeiro ou segundo nivel, por exemplo.

Figura 11 — Cadeia de suprimentos da indUstria automotiva

Montadora
V V
fornecedoresde fornecedores de fornecedoresde
matéria prima moédulos, subconjuntose componentes
sistemas (sistemistas)

V V Vi W/
fornecedoresde fornecedoresde fornecedoresde fornecedoresde
matéria prima componentes modulos, subconjuntos componentes
e sistemas
W/ i
fornecedores de fornecedoresde fornecedoresde
matéria prima componentes materia prima

Fonte: Salerno, Marx e Zilbovicius (2003), adaptado por Rocha (2009)

Para Lima (2004), uma das consequéncias da adogéo das praticas da producdo enxuta
e da generalizacdo da gestdo da cadeia de suprimentos da maneira relatada acima seria “um
aumento na importancia da atividade de compras, dada a maior participacdo de fornecedores

na producdo das pecas e componentes utilizados nos veiculos”. Consolidam-se entdo trés
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grandes ldgicas de selecdo de fornecedores para o abastecimento, que serdo apresentadas no

item seguinte.

23 RELACOES DE FORNECIMENTO E ESTRATEGIAS DE COMPRA NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS AUTOMOTIVA

Inseridas no contexto de fragmentacdo da cadeia de suprimentos, tanto no ambito de
ligacGes internacionais (abordado na Secdo 2.1) quanto no ambito de organizacao da relacéo
com os fornecedores (abordado na Secdo 2.2), o setor automotivo passou por uma
reorganizacdo de sua fungdo compras. A natureza multinacional e a presenca global das
montadoras fizeram surgir novas estratégias de gestdo dos fornecedores, condizentes com as
estratégias de localizacdo dos novos blocos produtivos fragmentados. Assim, as cadeias se
configuraram em funcdo do grau de externalizacdo da producgdo (através de parcerias com
fornecedores de primeiro nivel, por exemplo) e do grau de fragmentacdo internacional da
mesma (seguindo a tendéncia de manutencdo do ultimo bloco na proximidade do mercado
final).

De qualquer forma, a existéncia de diversos blocos produtivos possibilita a
fragmentacdo também da gestdo da cadeia de suprimentos. No caso da internacionalizacao
sem externalizacdo, uma das questdes a definir € o0 modo de gestdo dessas funcbes entre
matriz e filiais. Assim, para o caso da gestdo dos fornecedores, podem-se enumerar trés
principais estratégias: global sourcing (fornecedores globais), follow sourcing (fornecedores

seguem a montadora) e domestic sourcing (integracédo local).

e Global sourcing (fornecedores globais)

Nesse tipo de estratégia, a montadora elege um fornecedor global, em geral escolhido
pela sede de projeto do veiculo em questdo. Essa empresa fornece as pecas para todas as
filiais envolvidas no projeto.

Para Pooler (1992) o global sourcing é consequéncia direta da globalizagdo dos
mercados. “Se as empresas vendem para outros paises, por que ndo comprar também de
outros paises?”.

Nota-se nesse caso uma hegemonia da fun¢do compras na matriz em detrimento das

equipes locais — cabe a funcéo central de compras selecionar e lidar com os fornecedores.
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A importacdo de pegas do mesmo fornecedor escolhido na sede de projeto tem como
vantagem uma maior garantia de qualidade, uma vez que o fornecedor precisa ser
homologado uma sé vez. A parceria com o fornecedor pode ser mais profunda, incluindo mais
facilmente aspectos de desenvolvimento de produto. Devido a maior escala, as condicdes de
contrato tendem a ser mais vantajosas para a montadora.

Além disso, as pecas importadas permitem encurtar o tempo de instalacdo de uma
nova fabrica; o uso de fornecedores globais é frequentemente utilizado como estratégia inicial
apos instalacdo de fabricas de montagem final em um novo pais.

Finalmente, certas pecas ndo possuem fornecedores adequados e competitivos em
todos os paises devido a ganhos de escala ou especializacdo, obrigando a adocéo do global
sourcing. E o caso, por exemplo, de pequenas pecas injetadas de plastico, industria pouco
competitiva no Brasil devido a maior escala da concorréncia instalada nos grandes centros

(Estados Unidos e Europa Ocidental).

e Follow sourcing (fornecedores seguem a montadora)

Outra estratégia possivel é a dos fornecedores que seguem as montadoras. Muitos dos
fornecedores da cadeia automotiva sdo também multinacionais, tendo unidades espalhadas
pelo mundo de forma similar as montadoras. Salerno et al. (1998) descrevem assim o follow
sourcing, onde a sede de projeto seleciona um fornecedor e este acompanha a expansdo
internacional da montadora, instalando-se nos paises onde o veiculo em questdo vier a ser
produzido. O desenvolvimento da peca € feito em conjunto entre a matriz da montadora e a
matriz do fornecedor. O fornecedor executa essa estratégia através da utilizacdo da capacidade
instalada no novo pais, da criacdo de nova filial ou do estabelecimento de parcerias com
fornecedores locais.

No ambito de compras, mantém-se certa subordinacdo das equipes locais as equipes
centrais no que tange a selecdo de fornecedores. No entanto, o setor de compras local é
responsavel pela gestdo da cadeia e pelo contato com a filial local do fornecedor.

A vantagem do follow sourcing é garantir até certo ponto a alta confiabilidade e grau
de parceria de um fornecedor global Unico caracteristicas do global sourcing, uma vez que se
trata de uma mesma empresa multinacional. Além disso, a estratégia garante em relacdo aos
fornecedores globais um menor custo de service links como transporte e um menor lead time
devido a proximidade, permitindo maior reatividade e menores estoques em transito e de

seguranca.
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e Domestic sourcing (integracao local)

Uma alternativa é o desenvolvimento e utilizacdo do tecido local de fornecedores, ou
domestic sourcing. Ao optar por fornecedores locais, a montadora tem de maneira completa as
vantagens listadas como relativas no follow sourcing: maior reatividade, menor lead time,
menores estoques, menores custos de service links. Associa-se a isso a melhor adaptacao as
caracteristicas locais do mercado, e uma maior facilidade do desenvolvimento de

componentes especificos aos recursos, tecnologias e mercados locais.

Desta forma, em funcdo de fatores como a existéncia de parceiros globais, o nivel de
implantacdo da montadora e dos fornecedores no pais em questdo, o volume previsto de
producdo e o tradeoff entre preco e lead time, a decisdo de estratégia de compras pode mudar.
De modo geral, em um certo veiculo observa-se um misto das trés estratégias acima descritas,
em funcdo das caracteristicas de cada peca. Para cada uma delas, a gestdo das compras e da

cadeia de suprimentos deve ser adaptada.

2.4GESTAO POR PROCESSOS E CRIACAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO
PADRAO

Esta secdo diz respeito a gestdo por processos de negdcio. Ele visa discutir os
principais conceitos da abordagem, analisar suas contribui¢Ges para a melhoria administrativa
das organizagdes e discutir a maneira de implantacdo em sua escala mais primordial: o
mapeamento e melhoria de um processo de negdcio.

No que tange ao foco gerencial, pode-se dizer que a gestdo por processos de negdcios
destaca-se enquanto proposta alternativa a gestdo puramente funcional das organizacGes,
caracteristica da Administracdo Cientifica de Frederick Taylor e Henry Ford. A disting&o,
muito discutida pela corrente de Reengenharia Classica de Hammer, Champy e Davenport na
década de 1990, apresenta a gestdo por processos como uma resposta as novas demandas do
mundo empresarial. A iniciativa visaria lidar com os problemas das chamadas “lacunas
organizacionais” decorrentes de uma organizacdo funcional (DE SORDI, 2005). A
especializacdo de acordo com as competéncias necessarias para cada funcdo (compras,
marketing, recursos humanos, producéo, financas, etc.), embora possa conduzir a organizacao

a exceléncia em cada ramo, pode resultar em problemas de comunicacao e interacdo entre as
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areas, além de ndo necessariamente resultar na satisfacdo do cliente final. Assim, surgiu uma

nova proposta, visando complementar a visdo Taylorista de especializacdo e medicdo e

atender as novas expectativas dos clientes e do ambiente de negocios global.

Para iniciar a discussao, serdo esclarecidos alguns conceitos basicos como “processo”,

“processo de negocio” (Item 2.4.1) e “gestao por processos de negdcio” (ltem 2.4.2). Em

seguida, serdo apresentadas as diferentes abordagens conhecidas para reformulacdo de uma

empresa através da gestdo por processos de negocio (Item 2.4.3). No Item 2.4.4, serd dada

énfase em uma dessas abordagens: o BPM (Business Process Management).

2.4.1 Conceito de processo e de processo de negdcio

Salerno (1999, p.73) descreve um processo como tendo as seguintes caracteristicas:

Uma organizagao estruturada, modelada em termos de trocas entre as atividades
constitutivas. Esta organizacéo se constitui pela ligagdo ao cliente final.

Entradas, tangiveis (produtos, faturas, pedidos etc.) ou intangiveis (decisdo de
langar novo produto, demanda de investimento etc.).

Saidas: o resultado do processo. E o ponto de partida para a construgio da
organizagéo.

Recursos: ndo é a somatdria dos recursos locais, mas a utilizacéo racional dos
recursos que sdo, ao mesmo tempo, localmente necessarios e Uteis ao processo. E
possivel que alguns recursos fiqguem dedicados a um processo, mas outros néo,
podendo ter um uso variado.

Custo dos recursos globais, valorizados, d&o o custo de um processo.

Um desempenho global, medido por alguns (poucos) indicadores, que deve ser
explicitado em desempenhos locais para cada atividade. Estes indicadores seriam a
Unica referéncia de avaliacdo sobre o resultado do processo, o Unico critério de
coresponsabilidade entre os atores. Localmente, tém-se indicadores de meios, e ndo
de objetivos.

Fatores de desempenho ligados aos pontos criticos: sdo pontos privilegiados de
reflexdo sobre a gestdo econdmica do processo e sobre os principais instrumentos de
acdo. Pontos criticos podem ser atividades ou coordenaces.

Um desenrolar temporal, dado que um evento detona o processo (ex.: chegada de
um pedido) e outro o fecha (ex.: entrega). O processo se desenrola segundo uma
temporalidade organizavel e mensuravel.

Fleury (2008) propde as seguintes subdivisdes em niveis de detalhamento de um

processo (representadas na Figura 12):

Macroprocesso: agrupamento coerente de processos abrangendo a
organizacdo com visao estratégica e multidisciplinar;

Processo: cf. definido anteriormente;
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e Sub-processo: realizado por uma éarea especifica da organizacdo, possui
resultados parciais. Para criar valor ao cliente necessita ser completado por
outros sub-processos;

e Atividade: realizada por uma célula de trabalho, necessita de outras atividades
para obter um resultado;

e Tarefa: realizada por uma pessoa, tem resultado de dificil identificag&o;

e Operacdo: menor grau de divisdo possivel; pode ser avaliada em termos de

tempo para dimensionamento de um posto de trabalho.

Figura 12 — Niveis hierarquicos dos processos

Macroprocesso
Processo
Sub-processo
Atividade
Tarefa

Operacao

Fonte: Corréa, 2011

A partir desses e outros autores, Corréa (2011) conclui que um processo de negdcio
nada mais € que um desdobramento do conceito de processo, aplicado a um contexto
empresarial.

De Sordi (2005) explica que o conceito de processos de negocios pode ser tracado as
raizes da teoria da administracdo de Henri Fayol, Frederick Taylor e Max Weber. De maneira
andloga a um processo produtivo, um conceito fundamental para a compreensdo de um
processo de negocio € a divisdo do trabalho em tarefas, conforme proposta por Fayol.

Diversos autores propuseram definicbes de processo de negocios (ou processo

empresarial), entre eles:

e Um conjunto de atividades realizadas em sequéncia, cuja opera¢do conjunta
produz um resultado de valor para certo grupo de clientes (HAMMER e
CHAMPY, 1994);
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e “uma série de etapas criadas para produzir um produto ou servigo, incluindo
varias funcdes e preenchendo as lacunas existentes entre as diversas areas
organizacionais” com o objetivo de “estruturar uma cadeia de agregacdo de
valor ao cliente” (RUMMLER, G.; BRACHE, A., 1995);

e “onde os recursos e as competéncias da empresa sdo ativados a fim de criar
uma competéncia organizacional capaz de preencher suas lacunas a fim de
gerar uma vantagem competitiva sustentavel” (BERETA, S., 2002);

e “um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos da
organizacdo para a geracdo de resultados predefinidos, visando apoiar 0s
objetivos da empresa” (HARRINGTON, 1991);

e ‘“‘uma organizacao de atividades de trabalho, com inicio e fim e com entradas e
saidas claramente definidas” (DAVENPORT, 1993).

A partir de algumas dessas defini¢cdes, De Sordi (2005) define processos de negdcios
como ‘“‘composicdes de atividades que atendem um ou mais objetivos predefinidos”; “fluxos
de atividades, de diferentes areas funcionais, ou mesmo de diferentes empresas, que geram
algo de valor para seus clientes”. Hammer ¢ Champy (1994) descrevem as caracteristicas

apresentadas pelos ditos processos, entre as quais:

e Diversos trabalhos combinados em um — visdo de trabalho em equipes e
gerenciamento de casos;

e Implicacdo dos trabalhadores na realiza¢do dos processos;

e Atividades executadas na ordem, no local e pelas pessoas mais adequadas de
um ponto de vista de coeréncia;

e Especificidades pontuais podem levar a tratamentos diferenciados;

e Reducdo de pontos de contato externo do processo;

e Valorizacdo das equipes de trabalho em detrimento das areas funcionais.
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2.4.2 Conceito de gestao por processos de negocios

Alguns autores tém defini¢cdes ligeiramente diferentes das vistas acima para o conceito
de gestdo por processos. (OLIVEIRA, 2006) diz que:

[Gestdo por processos € o] enfoque administrativo aplicado a uma organizagdo que
busca a otimizacdo e melhoria da cadeia de processos, desenvolvida para atender
necessidades e expectativas das partes interessadas, assegurando o melhor
desempenho possivel do sistema integrado a partir da minima utilizagdo de recursos
e do mé&ximo indice de acerto.

Ja para (NETTO, 2006),

Gestdo por processos € o enfoque sistémico de projetar e melhorar continuamente os
processos organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalho em equipe,
combinando capacidades tecnoldgicas emergentes e sob uma postura filoséfica para
a qualidade, objetivando a entrega de valor para o cliente.

Em comum, todas as definicGes apresentadas priorizam a entrega de valor para o
cliente e a interseccdo de fronteiras organizacionais. Tanto De Sordi (2005) quanto
Oliveira (2006) e Netto (2006) concluem que a gestdo por processos traz beneficios a
organizacdo ao valorizar esses dois fatores. Para estes autores, a organizacdo deve adquirir a
nocdo de fornecedor e cliente interno nos seus processos. Os clientes definem os requisitos
dos produtos e os requisitos devem ser transformados em especificaces para os processos do
fornecedor. Em funcdo do processo considerado, um mesmo colaborador ou area pode ser

cliente e fornecedor ao mesmo tempo.

2.4.3 Diferentes abordagens para alteracdo da arquitetura de negdcio das empresas

Segundo Hammer (1999), ap6s o movimento de reengenharia muitas empresas
promoveram uma reestruturacdo de seus processos. Assim, as corporacfes passaram a ter seus
“objetivos, produtos e servicos, métricas, fluxo de atividades e demais aspectos gerenciais [...]
definidos e analisados dentro da visdo de processos de negodcio”. As vantagens da
especializacdo decorrente das antigas estruturas funcionais, contudo, fizeram com que as
mesmas nao desaparecessem completamente, dando origem a organizagdes matriciais do tipo
funcéo-processo.

A evolucdo do ambiente de negocios no final do século XX trouxe novos paradigmas

para a economia mundial. O aumento da competicéo e a relativa saturagdo dos consumidores
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fez com que os mercados passassem a ser comandados pela demanda e ndo mais pela oferta.
Targowski e Carey (2000, p. 35) apresentam algumas caracteristicas desse momento, entre

elas:

e O negdcio é dirigido pelos clientes e ndo pela alta gestéo;

e Conhecimento é tdo estrategicamente importante quanto capital;
e Aliancas séo primordiais para o aprendizado e a competicéo;

e Medigdo com base em resultados;

e Estruturas de rede sdo mais flexiveis que estruturas hierarquicas.

Distinguem-se ao longo dos Ultimos 25 anos dois grandes tipos de propostas de
reestruturacdo das empresas com base na gestdo por processos de negocio.

A primeira foi a Business Process Reengineering (BPR), ou Reengenharia Classica,
proposta por Hammer, Champy e Davenport nos anos 1990. O BPR propunha um redesenho
radical dos processos da empresa a partir de um grande processo de reengenharia. Partindo do
zero, dar-se-ia espaco para solugdes mais inovadoras e adequadas.

Se 0 sucesso desse movimento é passivel de discussao, devido ao seu “radicalismo”, é
inegavel que ele introduziu na agenda e no pensamento do mundo de negdcios os conceitos da
gestdo por processos. Assim, surgiram novas iniciativas, como o Business Process Design
(BPD), que propunha uma abordagem mais pontual, gradual e continua. Quando julgado
necessario, um processo da empresa seria redesenhado e passaria a ser gerido de maneira
integrada.

A esses dois tipos de iniciativa soma-se a solucdo de gestdo por processos de negécios,
ou Business Process Management (BPM). O BPM busca gerir o dia-a-dia dos processos
criados, mantendo a empresa no novo funcionamento e contribuindo para a melhoria continua
dos processos criados.

Finalmente, as chamadas ac¢6es de Business Process Improvement (BPI) correspondem
a aplicacdo de principios da melhoria continua das mais diversas escolas de gestdo da
qualidade (Six Sigma, TQM — Total Quality Management, lean, etc.) para o aprimoramento da
operacdo dos processos de negocio.

A Figura 13 ilustra o papel de cada tipo de acdo na modificacdo da logica de negdcios

de uma organizacao funcional, por processos ou hibrida.
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Figura 13 — Diferentes acOes de processos de negdcio e seu impacto na arquitetura de negécios da organizacgao
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Fonte: De Sordi, 2005 (adaptado pelo autor)

Por se tratar de iniciativa que engloba as demais e que esta presente em todos 0s
projetos de gestdo por processos, sejam eles radicais (BPR), incrementais (BPD) ou de
melhoria continua (BPI), as acbes BPM serdo consideradas como “sinbnimos” da gestdo de
processos de negdcio no restante deste trabalho.

A préxima secdo abordard a implementacdo dessas iniciativas, em especial 0s
diferentes recursos cuja operacionalizacdo se faz necesséaria para 0 sucesso desse tipo de

projeto.

2.4.4 Implantacdo de iniciativas BPM

Para que seja implantada com sucesso, a gestdo por processos de negodcio “deve
assegurar que todos os ativos estejam em sincronia, assegurando-lhes eficiéncia” (DE SORDI,
2005). De maneira similar ao descrito por Hammer e Champy (1994), De Sordi conclui que os
recursos da empresa devem ser direcionados ao atendimento dos objetivos dos processos — a
empresa se organiza em torno de seus processos de negocio. 1sso implica em reorganizar 0s

principais ativos da empresa, a saber: recursos humanos; papéis e responsabilidades; estrutura
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organizacional; politicas e regras; tecnologias da computacdo e da comunicacéo; facilidades; e

conhecimento. A Figura 14 resume esses recursos.

Figura 14 — Hexagono do BPM

C'onhecimento

Responsabilidades e
cargos

Processos de

Performance
do
Negocio

Negocio

Infracstrutura

Conhecimento

Fonte: Burlton (2001)

De Sordi da mais detalhes sobre cada um desses recursos, resumidos no Quadro 1.
Como principais beneficios da adocdo da gestdo por processos, podem-se citar
(CAMPOS et al., 2007; NETTO, 2006; OLIVEIRA, 2006):

e aumento da satisfacdo dos clientes;

e maior facilidade de gestdo, planejamento e controle de tudo o que é feito na
organizagao, através da criacdo de indicadores de desempenho e medicdo de
melhorias nos processos;

e aumento da capacidade de visdo sistémica da organizacao;

e maior facilidade na implantacdo de abordagens inovadoras;

e aumento da competitividade, através do melhor uso dos recursos disponiveis;

o simplificacdo das atividades da organizacao;

e aumento da atuacdo da estratégia competitiva ou organizacional.
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Quadro 1 — Importancia dos recursos da empresa para 0 BPM

RECURSO

SIGNIFICADO

Recursos Humanos

Responsabilidades

Estrutura Organizacional

Politicas e Regras

Tecnologia da Informacdo e
Comunicacao

Infraestrutura

Conhecimento

Conciliar os interesses e 0s momentos de
integracdo dos funcionarios para um bom
desempenho do processo

Fortalecer a autonomia do agir e pensar dos
funcionarios (empowerment)

Funcionarios sdo entendidos como nés de uma
rede de trabalho, e ndo como fungdes isoladas no
organograma

Direcionar o comportamento e o desempenho dos
RHSs internos e sua interagdo com 0s processos de
negocios

Empregadas para a automagdo de regras e
atividades, para o monitoramento do desempenho
e para a formatacdo de ambientes colaborativos
de trabalho

Todos os recursos de apoio e suporte aos
processos

O conhecimento capturado e compartilhado com
a organizagdo proporciona o aprimoramento de
todos os demais ativos de negdcios

Fonte: De Sordi (2005)

2.5 METODOLOGIA PARA GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Esta secdo apresenta uma discussdo do método para implantacdo de uma iniciativa
BPM. Serdo analisadas as etapas a serem seguidas e, quando pertinente, as ferramentas
disponiveis para executar cada uma dessas etapas. A andlise baseia-se nos metodos e
frameworks disponiveis na literatura, e a selecdo das técnicas para utilizacdo no presente

trabalho levard também em consideragdo o estado atual da empresa em relacdo a gestdo por

processos de negdcio.

Corréa (2011) apresenta um framework de Burlton (2001) para o BPM. A metodologia

sintetiza outras abordagens e apresenta uma sequéncia clara de fases para a execucdo de uma

iniciativa BPM, como mostra a Figura 15.
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Figura 15 — Modos e fases do framework para o BPM

Modo Estratégico > Modo de Projeto > Modo de Realizacio > Mod.o >
Operacional

Contexto do Arquitetura i Entendimen- e Desenvolvi- Implementa- §Iell’wria
Nezécio e Visao S Renovacio et o Continua e
e Alinhamento > Educacio

Fonte: Adaptado de Burlton (2001) por Corréa (2011)

O chamado Modo Estratégico visa estabelecer as prioridades da organizacdo de modo
a alinhar os objetivos da iniciativa BPM com 0s objetivos da organizacdo. O alinhamento da
iniciativa com os diferentes stakeholders e com a arquitetura de Tl, RH e demais areas da
organizacdo é levado em considerago.

Uma vez definido o escopo do BPM, inicia-se o chamado Modo Projeto. Esse modo é
dividido em trés fases. Na Visdo, identifica(m)-se o(s) processo(s) prioritario(s) para
redesenho. No Entendimento, traca-se um perfil atual (as is) do processo em questdo, isto &,
busca-se compreender o funcionamento atual para identificar os gargalos e as possibilidades
de melhoria. Finalmente, na Renovacdo, o processo ideal (to be) é desenhado de forma a
atender os requisitos estabelecidos.

O Modo de Realizagao tem por objetivo operacionalizar o novo processo definido no
Modo Projeto. Assim, no Desenvolvimento, tomam-se as medidas necessarias do ponto de
vista de infraestrutura e treinamento (de T1, RH, tecnologias, etc.) para possibilitar a execugédo
do processo. Na Implementacéo, sdo feitos testes e ajustes conforme os resultados, para um
primeiro ciclo de feedback.

Finalmente, o processo entra no Modo Operacional, onde deve fazer parte de um
ciclo de melhoria continua (BPI), utilizando a metodologia de qualidade adotada pela empresa
(Six Sigma, TQM, Lean, etc.).

Burlton (2001) observa que para projetos isolados de desenho ou redesenho de
processos (caso do presente trabalho) é possivel comecar diretamente por esse segundo Modo.
Com relagdo ao Modo de Realizacdo, as discussdes foram lancadas apos a conclusdao do
trabalho para a disponibilizacdo dos recursos necessarios. No entanto, até o final do projeto
ndo houve resposta da hierarquia a esse respeito.

Sendo assim, no ambito deste trabalho, serd dada énfase ao Modo de Projeto, em
especial as fases de Entendimento e Renovagéo.
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2.6 FERRAMENTAS PARA MAPEAMENTO E MODELAGEM DE PROCESSOS DE
NEGOCIO

2.6.1 Mapeamento de processos de negocio

Como explicado na secdo anterior, 0 mapeamento dos processos de negocio tem por
objetivo compreender a situacdo as is — sendo, portanto, muito importante para a execucao da
fase de Entendimento do framework de Burlton (2001).

Valle e Oliveira (2009) apresentam algumas técnicas para o levantamento das
informacdes necessérias para a descri¢do de um dado processo de negdécio, listadas no Quadro
2. A participacdo direta, técnica utilizada neste trabalho e semelhante a observacdo em certos

aspectos, foi adicionada ao quadro pelo autor.

Quadro 2 — Técnicas de levantamento de processos

TECNICAS CARACTERISTICAS

Entrevista - Aplicada a um namero reduzido de pessoas
- Permite o diélogo interativo
- Permite visualizar as reagdes dos entrevistados
- Permite grande flexibilidade na sua estrutura

Questionario - Aplicado a um numero grande de pessoas
- Necessita ser bem estruturado e dirigido para o problema que se
quer analisar
- Permite pouca flexibilidade na sua estrutura
- Permite manusear grande nimero de informacdes

Workshop - Aplicado a um numero reduzido de pessoas
- Permite interacdo e discussao aberta
- Produz resultados imediatos e evolucao na forma de interpretar e
tratar os processos

Observacao - E a verificacdo no local de trabalho, com pequenas interferéncias
do analista
- E aplicada para complementar o levantamento de informagdes
sobre o0 processo, para garantir o entendimento sobre a situacao
analisado, ou quando o assunto for muito complexo ou muito
especifico

Participacéo direta - Verificagdo direta no local de trabalho, assim como a observagéo
- Permite o dominio e compreenséo totais do processo, através de
sua apropriacédo pelo analista
- A interferéncia direta do analista pode enviesar os resultados
- Pertinente quando a iniciativa de levantamento vem do préprio
setor

Fonte: Valle e Oliveira (2009), adaptado pelo autor
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Rotondaro (2008) propGe a identificacdo das fronteiras de um processo como primeiro
passo para sua descricdo. Segundo o autor, devem-se identificar: fornecedores, entradas,
processo, saidas e cliente — levando ao acronimo FEPSC. Uma representacdo do FEPSC

encontra-se na Figura 16.

Figura 16 — Representacdo do FEPSC
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Fonte: Rotondaro (2008)

A identificacdo do FEPSC pode ser executada segundo o diagrama da Figura 17.

Figura 17 — Sequéncia de identificacdo do FEPSC

Identificar o . Identificar as .
prop05|to Id;e::sfm Ident|f|car ENTRADAS e De;:g;rg:z;os
11 FORNECEDORE
PROCESSO SAIDAS CLIENTES S PROCESSO

*Razdo da existéncia *PRODUTOS *Quem usa as *Quais as *Levantar as
*RESULTADOS esperados SAIDAS do informa)g.(”)es atividades que
esperados eFormato dos processo necessarias para a ocorrem no
entregéveis eQue outros execugao do tratamento de
eOnde termina o processos usam as processo cada ENTRADA
processo SAIDAS do eDe onde elas vém
processo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Rotondaro (2008)

Uma vez estabelecido o FEPSC, da-se inicio a modelagem dos processos.
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2.6.1 Modelagem de processos

Por modelagem de processos, entende-se a criacdo de um diagrama visual que
explicite as diversas caracteristicas do processo: entradas e saidas (e demais FEPSC),
sequenciamento das atividades, atores envolvidos, entre outros. Dessa forma, a modelagem
torna-se uma ferramenta importante na gestdo por processos, tanto para retratar o processo
atual (as is) quanto como forma de propor uma nova organizacdo do processo (to be).

Para facilitar a compreensdo do processo por todas as areas da empresa, € importante
que esse modelo siga um padrdo Unico e bem definido. Para isso, surgiram ao longo dos anos
alguns modelos para descrever processos. Braconi e Oliveira (2009) apontam quatro técnicas
mais difundidas: BPMN (Business Process Modeling Notation), UML (Unified Modeling
Language), IDEF (Integrated DEFinition) e EPC (Event-driven Process Chain).

Essas técnicas se baseiam em fluxogramas, com énfase em diferentes aspectos do
processo. Vale lembrar que um dos principais objetivos na escolha de uma técnica deve ser a
clareza do diagrama final de processo, para que ele tenha sucesso em veicular as melhorias
propostas.

A seguir, seré detalhada a notacdo BPMN. A discussao sobre a escolha encontra-se na
Secdo 3.3.2.

2.6.2 Business Process Modeling Notation (BPMN)

O BPMN é um padrdo de notacdo baseado em fluxograma, desenvolvido pela
Business Process Management Initiative (BPMI) e padronizada e apoiada pela OMG (Object
Management Group). A linguagem é eficiente e simples por apresentar o0 processo através do
Diagrama de Processos de Negocio (DPN). O DPN possui quatro elementos basicos:
atividades, eventos, gateways (decisdes) e conectores. Informacdes adicionais sdo fornecidas
pela separacdo em pools e lanes e por artefatos, que ndo influenciam no fluxo geral do

diagrama.

e Elementos

Os elementos do BPMN sé&o apresentados no Quadro 3, de Corréa (2011).



Quadro 3 — Elementos basicos do BPMN (continua)

o1

ELEMENTO DESCRICAO NOTACAO
Evento Eventos sdo  acontecimentos De Inicio
durante o processo, afetando o
fluxo do modelo e normalmente
possuem um disparador ou
resultado representados no centro
do circulo que os simboliza.
Existem trés tipos de evento, de Intermediario
acordo com o0 momento em que -
ocorrem no processo: de inicio, // Q»\
intermediario e de fim (1 | |
R /!
N\
De fim
Atividade Uma atividade é um trabalho Atividade genérica

genérico executado no processo.
Os tipos de atividade sdo:
atividade  genérica e  sub-
processos (compactado ou
expandido). Observa-se que um
processo nao é representado por
um elemento e sim por uma
associagdo de elementos

Subprocesso compactado

Subprocesso expandido
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Quadro 3 — Elementos basicos do BPMN (conclusdo)

ELEMENTO DESCRICAO NOTACAO
Gateway Gateways funcionam como filtros  Exclusivo baseado em
de decisdo para o controle do dados
fluxo. Portanto, de acordo com \
suas condicOes e especificagoes /
internas, o gateway ira divergir ou X
convergir o fluxo
Exclusivo baseado em
eventos
Inclusivo
7
Paralelizador
%
Conectores Existem trés tipos de conectores: Sequéncia de fluxo

- Sequéncia de fluxo:

determinam a ordem em que as
atividades serdo realizadas

- Fluxo de Mensagem: é utilizado
para mostrar o fluxo de
mensagem entre dois participantes
do processo que enviam e
recebem mensagens

- Associacdo de elementos: €
utilizado para associar
informac0es, dados e artefatos aos
objetos de fluxo

Fluxo de mensagem

Associacao de elementos
.............................. >

Fonte: Corréa (2011, adaptado), a partir de Oliveira (2006) e OMG (2011)
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e Pools (piscinas) e lanes (raias)
Para dividir e organizar as acdes do processo entre seus atores, 0 BPMN adota o
conceito de raias de natacdo (lanes) dentro de uma piscina (pool), como representado na

Figura 18.

Figura 18 — Representacdo de pool (piscina) e lanes (raias)

Fonte: Braconi e Oliveira (2009)

Cada piscina representa uma entidade de negdcio participante no processo. As raias
representam diferentes conjuntos de responsaveis dentro da mesma entidade de negocio. As
atividades e demais elementos sdo colocados nas raias em funcdo do ator envolvido em cada

etapa do diagrama.

e Artefatos

Outros elementos podem ser adicionados ao diagrama de forma a tornar mais clara sua
compreensdo geral ou explicitar detalhes de uma parte especifica. A notacdo padrdo BPMN
propOe os artefatos presentes no Quadro 4, embora outros possam ser utilizados pelo

modelador.
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Quadro 4 — Artefatos padrdo do BPMN

ELEMENTO

DESCRICAO

NOTACAO

Dados

Grupo

Anotacgao

Os objetos de dados séo
utilizados para mostrar as
informacbes  requeridas e
criadas pelas atividades

Um grupo serve para agrupar
informalmente elementos a
um tipo de categoria, com o
proposito de andlise e
documentacao

Anotacdes sdo utilizadas para
facilitar a leitura do diagrama

Fonte: Braconi e Oliveira (2009)
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3 PROJETO PILOTO DE USO CRUZADO DE PLATAFORMAS LOGISTICAS E
APLICACAO DA METODOLOGIA PARA MELHORIA DE PROCESSOS

Neste capitulo sera apresentado o projeto piloto de uso cruzado, idealizado e
implantado entre a filial mexicana da Empresa B e as filiais sul-americanas da Empresa A.

O projeto foi implantado no ambito da busca por sinergias entre as duas empresas
parceiras, conforme apresentado nos Itens 1.1 e 1.3 deste trabalho.

A partir das dificuldades no decorrer desse projeto foi constatada a necessidade de
melhoria dos processos de gestdo logistica envolvendo o uso cruzado de plataformas de
exportacao entre as duas empresas. Assim, foram escolhidas as abordagens pertinentes.

Primeiro, sera apresentada a situacdo atual dos projetos de uso cruzado em geral nas
duas empresas. Em seguida, o projeto piloto serd descrito com mais detalhes, assim como as
dificuldades encontradas. Finalmente, as especificidades da iniciativa BPM langada para
corrigir as ineficiéncias seréo abordadas, detalhando-se as escolhas de metodologia com base

na literatura discutida no Capitulo 2 e na situacdo existente das duas empresas.

3.1 ESTADO ATUAL DO USO CRUZADO

O primeiro fluxo com uso cruzado de CDs foi o fluxo México=>Argentina, no sentido
Empresa B=>Empresa A. As primeiras pecas foram alocadas por esse canal no final de 2012.
Em julho de 2013, 9 pecas eram exportadas desta forma, totalizando um volume embalado
médio de cerca de 770 m3 por més.

Outros fluxos existem em fase de concepgdo ou implantagdo: Brasil=> México,
México=>Brasil, México=>Coldmbia, Tailandia=>Franca. No caso das industrializacdes em
fase de estudo, a quase totalidade dos projetos em janeiro de 2013 possui algumas pecas em
uso cruzado de CD de exportacdo. Isso implica num total de mais de 650 referéncias somente
para 0s projetos que comecaram a ser tratados em 2013. Uma vez implementados, estes fluxos

devem gerar 1,2 M € de sinergias por ano — economias efetivas ja no horizonte 2014-2016.
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Figura 19 — Fluxos do projeto piloto de uso cruzado

O

' CD empresa B

Fonte: elaborado pelo autor

Contudo, sob as atuais condi¢Ges ndo é facil operar um fluxo em uso cruzado. Os
fluxos existentes estdo em funcionamento sub-6timo: os baixos volumes e o pequeno nimero
de referéncias envolvidos dificultam, por exemplo, a otimizacdo das taxas de ocupacao dos
containers e as negociacoes de tarifas de frete.

As diferencgas de TI, organizacionais e culturais entre as empresas fazem com que néo
exista um funcionamento padrdo no compartilhamento dos recursos fisicos e humanos, e 0s

problemas séo resolvidos progressivamente em fungao das circunstancias.
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320 INTERESSE DO ACESSO A SOLUCOES LOGISTICAS EFICAZES: O
EXEMPLO MEXICO=>AMERICA DO SUL

Pioneiro no uso cruzado de plataformas logisticas, o caso do uso de fornecedores
mexicanos para as fabricas A na América do Sul é um exemplo concreto do impacto da
dificuldade de fornecer as pecas sem o apoio de uma estrutura logistica local adequada.

Boa parte dos modelos da Empresa A produzidos na América do Sul tém sede de
projeto na Europa. Para as industrializacGes no leste europeu, mais antigas, grande parte dos
fornecedores esté instalada na regido. Trata-se do mesmo projeto base de veiculo, permitindo
a utilizacdo dos mesmos fornecedores para a producao realizada no Brasil, numa estratégia de
global sourcing. Efetivamente, essa foi a estratégia adotada pela funcdo Compras no inicio da
industrializacdo desses veiculos na planta brasileira.

No entanto, a Europa é uma regido relativamente cara. Além disso, as pecas
automotivas mexicanas tém se tornado mais competitivas, e varios acordos bilaterais no setor
automotivo foram assinados pelo México (inclusive com a Colémbia e com 0 MERCOSUL),
eliminando as taxas de importacdo para pecas e veiculos vindos desse pais (desde que
comprovada a natureza mexicana da mercadoria; ver MDIC, 2002 e REUTERS / AUTO
ESPORTE, 2013 para mais detalhes).

Assim, muitos construtores automotivos incluiram em sua estratégia global de
suprimentos um aumento do fornecimento vindo do México — é 0 caso da Empresa A, que
constituiu uma equipe de Compras na filial mexicana da parceira B com esse objetivo.

Contudo, a Empresa A ndo possui instalagdes logisticas no México. A gestdo de fluxos
do fornecedor mexicano até a fabrica deve ser feita seja pelo préprio fornecedor (abrindo
espaco para ineficiéncia e para repasse do custo mais margem extra no preco de venda da
peca), seja por meio de um especialista terceirizado (mais caro).

Os custos de estufagem de container e transporte sdo da ordem de 50% do preco de
compra da peca. Isso faz com que o custo total da peca mexicana disponivel na fabrica cliente
(TCO) seja maior que o custo total da mesma pecga fornecida por um europeu, apesar da
grande diferenca no preco de compra pago pelos compradores mexicanos. A inexisténcia de
solucéo logistica de alto desempenho, neste caso, inviabiliza a compra de pecas no México
pelas fabricas da America do Sul.

A fim de compreender as particularidades de um fluxo cruzado — em particular as

dificuldades ligadas as especificidades de cada empresa e as oportunidades de ganhos de
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produtividade por meio de sinergias — 0 autor participou de reunifes semanais e de parte das
acOes de melhoria operacional relativas aos projetos piloto de sourcing cruzado acima citados.

3.3 METODOLOGIA ADOTADA NA ABORDAGEM BPM PARA A GESTAO
LOGISTICA COM USO CRUZADO

A experiéncia com o projeto piloto evidenciou a necessidade de uma abordagem de
gestdo por processos para o caso do uso cruzado de plataformas logisticas entre as empresas
parceiras.

A Empresa A possui um sistema estabelecido de gestdo por processos. No entanto, 0s
processos existentes cobrem somente casos de funcionamento padrdo, isto é, com agentes
internos a companhia. A execucdo de uma ou mais etapas do processo por um setor da
empresa parceira ndo estd prevista no funcionamento padrdo. Assim, foi langada uma
iniciativa BPM visando cobrir essa lacuna e resolver os problemas de comunicacdo e

interacdo entre areas das duas companhias.

3.3.1 Selecéo dos processos redesenhados

O escopo da iniciativa é o uso cruzado de plataformas logisticas entre Empresa B e
Empresa A (conceito definido no Item 1.3). Sendo assim, a andlise limita-se a pecas para
montagem de veiculos importadas por fluxos intercontinentais (em grande maioria por via
maritima ou aérea).

Por se tratar de uma iniciativa lancada pelo departamento de Logistica de Concepcao,
inicialmente o escopo se limita aos processos desse departamento, devido a facil aceitacdo e a
possibilidade de aplicacdo imediata. Além disso, a operacdo fisica € mais transparente a
multiplicidade de atores, sendo a gestdo do projeto de nova industrializacdo, realizada pelo
setor de Logistica de Concepcdo (Secdo 1.4), a atividade mais impactada pela colaboragéo
entre Ae B.

Sendo assim, a iniciativa tomou como objeto de analise e melhoria 0s dois

macroprocessos essenciais da area de logistica de concepcao, a saber:

e Processo de estimagéo de custos logisticos
e Processo de acompanhamento e validacgéo logistica de novas industrializagdes

o Sub-processo de estabelecimento dos contratos de compra
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Os Capitulos 4 e 5 abordardo cada um desses processos no caso da existéncia de
fluxos com uso cruzado de CDs, detalhando método adotado, estado atual, dificuldades

encontradas, solucBes propostas e resultados.

3.3.2 Mapeamento dos processos

Neste trabalho, as técnicas utilizadas para a compreensdo do processo as is foram a
entrevista e a observacao (VALLE e OLIVEIRA, 2009), além da participacdo direta do
autor, como cliente do processo de estimacdo de custos e como responsavel do processo de
validacao logistica.

Inicialmente, a observacdo foi a técnica utilizada para ambos os processos. Esta
técnica permitiu uma primeira impressao do enquadramento do processo (FEPSC).

Em um segundo momento, diversas entrevistas foram feitas com os atores dos
processos em questdo. Foram entrevistados os quatro responsaveis pela Central de Cotacbes
logisticas e quatro dos oito chefes de projeto logisticos. Os demais chefes de projeto e
interlocutores, tanto clientes como fornecedores dos processos também foram ouvidos, de
maneira mais informal.

Uma vez estabelecidas as bases do processo, a maior colaboracdo para 0 mapeamento

veio da experiéncia direta de participacdo como cliente e responsavel.

3.3.3 Modelagem dos processos

A Empresa A possui um sistema de gestdo por macroprocessos e processos de
negocio. A linguagem utilizada é de fluxogramas simples. Por ser oriunda de uma linguagem
de padronizacdo de operacdes em chao de fabrica, em sua maioria os fluxogramas sao
restritos a um ator por processo mapeado. O fluxograma €é dividido em atividades,
condicionadores logicos (gateways) e fluxos, e as entradas e saidas sdo explicitadas, de
maneira similar a linguagem BPMN. Durante o estagio, foi realizado um treinamento para
melhor compreensdo do formato e do metodo de elaboracdo dos diagramas adotado pela
empresa.

Por uma questdo de aceitabilidade e homologac&o dos diagramas construidos pela area
de qualidade da empresa, adotou-se no presente trabalho uma linguagem coerente com a ja

utilizada na empresa. No entanto, os processos analisados e as dificuldades encontradas sdo de
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forte natureza colaborativa. Assim, foram adotados na medida do possivel alguns aspectos da
notagdo BPMN, resultando em uma linguagem que pode ser chamada de “BPMN
simplificada”.

Assim, da linguagem BPMN apresentada no Capitulo 2, foram mantidos os seguintes

elementos:

e Os eventos de inicio e fim foram mantidos, embora ndo tenham sido
identificados eventos intermediarios relevantes para os fluxos em questdo. A
linguagem basica Empresa A nédo diferencia eventos de atividades;

e Os retangulos representam as atividades a serem realizadas — a énfase da
abordagem foi dada nestes elementos em detrimento dos eventos. A linguagem
basica Empresa A codifica atividades da mesma maneira;

e Os losangos representam os gateways que condicionam o fluxo do processo,
mas apenas um tipo de gateway foi mantido, divergindo o fluxo em fungéo da
condicdo apresentada (dados ou eventos). Essa simplificagcdo é condizente com
a linguagem basica Empresa A,

e Os conectores de sequéncia de fluxo foram utilizados, por vezes com um
cddigo de cores diferenciando fluxos paralelos e/ou alternativos. Fluxos de
mensagem foram utilizados apenas quando estes ndo eram acompanhados de
um fluxo de atividades. A linguagem béasica Empresa A apresenta apenas um
tipo de conector;

e Os conceitos de pools e lanes foram adotados para evidenciar a relagéo entre
Empresa A, Empresa B e os diferentes departamentos de cada organizagdo. A
linguagem basica Empresa A ndo costuma apresentar esse tipo de
representacdo, embora ndo a considere como ndo conforme;

e Os objetos de dados foram utilizados como artefatos, em especial no sub-
processo de documentacdo contratual de compras. A linguagem bésica
Empresa A ndo costuma apresentar esse tipo de representacdo, embora ndo a
considere como ndo conforme;

e AnotacOes foram adotadas no lado direito da folha com explicacBes extensas
das atividades quando pertinente. A linguagem basica Empresa A incentiva

esse tipo de esclarecimento.
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4 PADRONIZACAO DO PROCESSO DE ESTIMACAO DE CUSTOS LOGISTICOS
COM USO CRUZADO

O primeiro projeto de melhoria visou criar um processo padrdo de estimacdo de
custos logisticos para os fluxos com uso cruzado. A importancia do processo é incluir a
alternativa de uso cruzado nas estimativas de custos utilizadas para selecdo de fornecedores.
Assim, o0 uso cruzado estara efetivamente disponivel aos compradores e chefes de projeto
logistico no momento da tomada de decisao.

Existem trés principais momentos onde ocorre o0 processo de estimagdo de custos

logisticos na empresa:

e Cotacles de Orientacdo, para decisdes de sourcing de nivel estratégico a
longo prazo. Cliente: setor de Compras;

e Cotacles em Logistica de Concepcao, para a escolha de fornecedores nos
novos projetos de industrializacdo de veiculo ou powertrain. Cliente: chefe de
projeto logistico;

e Cotacbes em fase série, para oportunidades de reducdo de custos atraves de
mudancas na cadeia de suprimentos para veiculos ou powertrains ja em

producdo em série. Cliente: responsavel logistico da fabrica.

4.1 METODO ADOTADO

A cotacdo logistica é alvo de um processo claro e eficaz, detalhado na Secdo 4.2.
Contudo, ela é executada de maneira diferente nas duas parceiras. Enquanto a Empresa A
realiza suas cotacdes de maneira centralizada, a Empresa B o faz localmente nos CDs
envolvidos.

A logica de respeito matuo e foco nos ganhos das sinergias que pauta a parceria
implica que a criagdo de um novo esquema deve (a0 menos num primeiro momento)
aproveitar as légicas pré-existentes, sem intervir no funcionamento atual dos fluxos A/A e
B/B. O esquema proposto deve considerar o que é feito atualmente, e também o controle de
cada ator sobre as informacdes necessarias para uma utilizagéo cruzada dos recursos.

O objetivo principal desse projeto é garantir a comparabilidade das estimac6es
Empresa A e Empresa B, para permitir uma verdadeira escolha do esquema de suprimentos

com base no custo total.
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Na Secéo 4.2, apresentar-se-a a l6gica em vigor para os fluxos A/A e B/B.

Em seguida, as dificuldades encontradas para a estimacdo do custo logistico de uma
peca em uso cruzado serdo relatadas na Secéo 4.3.

Finalmente, para cada dificuldade levantada foram propostas solucGes para melhoria
do processo. A Secdo 5.4 apresenta as propostas para cada problema, com destaque para a
proposta de divisdo das responsabilidades, e a Sec¢do 5.5 sintetiza as solu¢Ges adotadas e o0

grau de implantacdo de cada uma.

4.2 O PROCESSO ATUAL DE ESTIMACAO DE CUSTOS LOGISTICOS

4.2.1 Processo atual de estimacao de custos logisticos Empresa A/Empresa A

As decisOes de sourcing de uma peca sdo tomadas sob a base do custo total (TCO). No

que se refere a logistica inbound, o custo total inclui, para cada peca:

e Preco de compra em contrato;

e Custo logistico de transporte, sob responsabilidade da empresa, desde o
fornecedor até a fabrica de montagem (mais detalhes na Figura 20);

e Impacto financeiro ligado aos estoques: estoque em transito (no
navio/caminhdo/aviao) e de seguranca (na fabrica cliente), medido em termos

de impacto negativo de imobilizacdo de capital.

O contrato de cada peca é negociado pelo setor de Compras junto aos fornecedores
potenciais. O custo logistico pode, no entanto, ser da mesma ordem de grandeza do preco de
compra. Logo, antes da escolha de fornecedor, o custo logistico deve ser estimado.

Da maneira como é concebida pela Empresa A (ver Figura 1), a logistica inbound
inclui todos os custos logisticos (embalagem, manuseio e transporte) incorridos para
disponibilizar as pecgas a féabrica cliente. A Figura 20 mostra as diferentes etapas do custo

logistico inbound.
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Figura 20 — Diferentes fases do custo logistico inbound para pecas importadas entre filiais da Empresa A
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de documentos internos da empresa

As estimativas de custo logistico inbound sdo efetuadas seguindo as cinco fases acima.
As cotacOes sdo feitas de maneira centralizada, por uma mesma equipe de especialistas
independentemente do fluxo em questdo. A divisdo do trabalho para o processo de cotacdo
logistica, seguindo as cinco fases indicadas na Figura 20, esta representada simplificadamente

na Figura 21.

Figura 21 — Logica geral de divisdo de tarefas para o processo de cotagdo logistica Empresa A/Empresa A,
segundo as 5 fases do custo logistico inbound.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de documentos internos da empresa
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O setor Central de Cotacgdes centraliza as informacdes e é responsével pelo calculo das
cinco fases do transporte inbound. No célculo do transporte terrestre (I e V), ele recebe os
dados de equipes locais de cada zona. No caso do servigo prestado e do transporte realizado
pelo CD exportador (Il e I11), o CD compartilha com a Central os detalhes locais, e esta
realiza um monitoramento de todos os CDs ao redor do mundo. Para o transporte maritimo
(IV), a Central de Cotacdes colabora com a equipe responsavel pelos contratos de transporte.

Em resumo, a Central de Cotaces centraliza as informacdes relativas aos custos
logisticos da Empresa A. Isso da ao setor uma visdo global dos fluxos, uma nocéo do grau de
saturacdo de cada elo da cadeia, uma possibilidade de contribuir para o benchmarking interno
e a isencao necessaria para realizar cotagdes logisticas objetivamente, sem predile¢do por um
determinado fluxo.

O processo, assim como as ferramentas existentes, estd em pleno funcionamento e é

alvo de procedimentos de melhoria continua.

4.2.2 Processo atual de estimacao de custos logisticos Empresa B/Empresa B

O processo Empresa B segue a mesma ldgica de estruturacdo de cinco fases dos custos
logisticos apresentada na Figura 20. Contudo, a organizacdo B para as cotacGes nao é
centralizada, mas descentralizada. Os pedidos de cotacdo vém dos chefes de projeto logistico
(CPLs, ligados ao setor de cadeia de suprimentos corporativa da Empresa B), que analisam a
lista de pecas e distribuem-na em funcdo da origem geografica de cada uma, como
representado na Figura 22.

Cada CD é assim inteiramente responsavel pelo célculo dos custos do fornecedor ao
porto de partida (I a 111), mais o transporte maritimo (IV). O célculo do custo do last mile (V)
é de responsabilidade da fabrica importadora.

O CPL compila em seguida as informacdes, consolidando os custos com a
prerrogativa de efetuar eventuais mudangas ou corre¢des nos calculos se julgar necessario.

Na Empresa B, cabe ao Chefe de Projeto Logistico fazer a articulagdo com os atores
locais (CDs e fabricas) possivelmente envolvidos na lista de pegas. Ele faz a triagem e é
responsavel pela consolidagdo. Os CDs e fabricas dominam suas informagGes de base,
fornecendo ao CPL apenas o resultado final de custo logistico para cada peca.

Por um lado, essa organizacdo garante uma maior fiabilidade dos resultados (pois ndo
h& base de dados central a atualizar nem ruido de comunicagdo entre o centro de custos real e

0 responsavel pela estimacdo do custo). Ha4 também uma economia de custos de manutencao
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de uma equipe centralizada. No entanto, os fatores relatados no item anterior (benchmarking,

uniformizacdo dos métodos e premissas de calculo, isencdo na escolha) séo prejudicados.

Figura 22 — Ldgica geral de divisdo de tarefas para o processo de cotacdo logistica Empresa B/Empresa B,
segundo as 5 fases do custo logistico inbound

Formato de
pedido ndo-
padronizado

D1

1) Fornecedor=> CD de
exportagao

I1) CD de exportacdo

Ill) CD => Porto de
embarque

IV) Transporte maritimo

Fonte: Elaborado pelo autor

Empresa B

Empresa B

Fabrica
importadora

V) Last mile Porto de
chegada => fabrica

» Se fornecedor local,
Fornecedor => fabrica

Ch2

- ldem

Empresa B

Empresa B

4.3 DIFICULDADES DE ESTIMACAO DE CUSTOS LOGISTICOS EM CASOS DE

USO CRUZADO DE CD

A principal dificuldade em fluxos cruzados Empresa A/Empresa B é a falta de

clareza na divisdo de tarefas e responsabilidades, resultante das diferencas de organizacéo

entre as empresas. Isso resulta numa indefinicdo do funcionamento da colaboragéo entre as

parceiras.
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O controle de parte do processo por cada Unidade de Negdcio implica em um segundo
inconveniente: a incompatibilidade de algumas das premissas e métodos de calculo das
duas empresas. Isso pode influenciar negativamente na avaliacdo de diferentes estudos de
custo logistico.

Some-se a isso a dificuldade de acesso a algumas informacgdes primordiais para o
calculo dos custos logisticos, como dimensfes de embalagens e enderecos de fornecedores.
No caso de fluxos A passando por CDs B, a Central de Cotagdes A ndo possui 0s dados
relativos aos custos de CD (Il) nem aos transportes terrestres (I e V) empregados pela
Empresa B e pelas transportadoras por ela contratadas. Inversamente, no caso de fluxos
Empresa B passando por CDs, somente a Empresa A possui 0s dados necessérios para o
calculo de parte dos custos.

A Figura 23 ilustra a atuacdo das diferentes filiais em cada uma das fases da cotacéo.
Ela deve ser comparada com a Figura 20, evidenciando a maior segmentacdo no caso de uso
cruzado de CDs.

Os CDs B controlam e séo responsaveis pelos custos dentro de seu raio de atuacdo. Os
CDs A realizam a gestdo dessas informagfes em conjunto com a equipe Central de Cotacdes.
Uma simples disponibilizagdo dos custos ndo seria suficiente, uma vez que os dados
historicos e a visibilidade sobre a evolucao dessas informacdes sdo criticas para previsdes em
horizontes de tempo variados e seu dominio é atualmente exclusivo de cada CD.

Figura 23 — Exemplo de divisdo de responsabilidades para diferentes fases do custo logistico inbound
para pecas importadas em fluxo cruzado Empresa B/Empresa A

Terrestre Custos do CD Terrestre Porto Transporte Terrestre Fabrica de
Fornecedor de exportagio de Embargque maritimo last mile montagem
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de documentos internos da empresa
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Assim, pode-se resumir as dificuldades nos itens seguintes:

e Falta de clareza na divisdo de tarefas e responsabilidades no processo
e Incoeréncia de premissas de calculo

¢ Indisponibilidade de dados especificos da empresa parceira

As solugdes propostas séo apresentadas a seguir.

4.4 PROPOSTAS PARA SUPERACAO DAS DIFICULDADES IDENTIFICADAS NO
USO CRUZADO

De acordo com a metodologia definida na Secdo 4.1, foram propostas solucdes para
cada dificuldade encontrada. O detalnamento de cada solucdo encontra-se nos subitens

seguintes.

4.4.1 Falta de clareza na divisdo de atividades e responsabilidades no processo

Levando em consideracdo 0s processos existentes, um diagrama légico foi proposto
para a divisdo de responsabilidades e do fluxo de trabalho para a realizacdo de cotagdes
logisticas de fluxos Empresa B passando por um CD A.

Duas logicas alternativas foram propostas para os fluxos Empresa A passando por CD
B. A divisdo de tarefas proposta esta representada nas Figuras 24, 25 e 26.

Para cada fase de custos (divididas mais uma vez conforme a Figura 20), a
responsabilidade foi atribuida a equipe controladora. A divisao atual de responsabilidades foi
mantida na medida do possivel, para facilitar o trabalho da equipe nos casos de pedidos de
cotagcdo com algumas pegas com uso cruzado e outras sem uso cruzado.

Assim, a Central de Cotagdes A continua sendo o interlocutor privilegiado com a
Empresa B, e a caixa de emails unificada para pedidos de cotacdo logistica continua sendo o
canal de centralizacdo de informac0es para as cotacdes Empresa A.
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Figura 24 — Diagrama légico proposto para o processo de cotacdo logistica Empresa B/Empresa A
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A partir das logicas apresentadas, o

cotacbes logisticas foi construido. Os fluxogramas correspondentes ao detalhamento das
Figuras 24, 25 e 26 encontram-se respectivamente no Apéndice B — DPN do processo de
estimacdo de custos logisticos em uso cruzado Empresa B/Empresa A (processo as is) e

no Apéndice C — DPN do processo de estimacao de custos logisticos em uso cruzado
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Diagrama de Processo de Negocio para as

Empresa A/Empresa B (alternativas as is e to be).
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Figura 25 — Diagrama légico proposto para o processo de cotacao logistica Empresa A/Empresa B — alternativa

de contato descentralizado na Empresa B
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Figura 26 — Diagrama légico proposto para o processo de cotacdo logistica Empresa A/Empresa B — alternativa

de contato centralizado na Empresa B
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4.4.2 Incoeréncia de premissas de célculo

O objetivo de realizar estimacgdes de custos € poder comparar diferentes alternativas de
sourcing. Para a boa execucdo desse processo, portanto, € preciso que os numeros gerados
sejam comparaveis — e para isso, as premissas utilizadas no calculo devem ser compativeis.

Durante a realizacdo de cotagOes, diversas premissas sdo adotadas pela equipe a
respeito das condi¢des dos fluxos para chegar a um valor do custo logistico. Para que as
diferentes opcbes de sourcing sejam verdadeiramente comparaveis, as premissas adotadas
pelos diferentes atores para estimar 0s mesmos custos logisticos devem ser compativeis (0
risco de incompatibilidade das cotacGes foi identificado no projeto piloto apresentado no
Capitulo 3).

Uma lista de premissas adotadas foi entdo construida. O método adotado esta

apresentado na Figura 27.

Figura 27 — Método adotado para abordagem das incoeréncias de premissas na cotagéo logistica

2. Elaboragao de
1. Estabelecimento uma "hypothesis 3. Uniformizagao
da lista de checklist" a ser das premissas (e
premissas preenchida em metodologias) de
consideradas cotagdes em uso cotacdo
cruzado

elista criada pelo autor eldentificagdo das eUniformizacdo  desejada
com o auxilio de chefes de premissas mais relevantes no futuro, entre os
projeto e da equipe de através de entrevistas com diferentes CDs do grupo B
cotagoes chefes de projeto e entre B e Central de
eTabela com lista das CotagBes A, para garantir
premissas a ser a absoluta
preenchida pelo comparabilidade dos
responsavel pela cotacdo, resultados
com o objetivo de
evidenciar para o
destinatario a
comparabilidade dos
resultados
Legenda: Azul: fase concluida

Branco: fase a concluir

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4.2.1 Exemplo: Mudanca de modelo de embalagem

Um exemplo da influéncia das hipdteses de célculo sobre o resultado dos calculos de
custos logisticos ¢ o0 modelo de embalagem considerado. Para uma mesma peca, considerem-
se dois fluxos diferentes em comparagdo. Se na estimativa forem consideradas embalagens
diferentes, os volumes transportados ndo serdo 0s mesmos, uma vez que as dimensodes,

capacidade em pecas e em massa e taxas de ocupacao de cada embalagem sdo diferentes.

cxlxh

O célculo do volume embalado (Vempaiado = ) é o indutor de base do

Qembalagem

calculo logistico. O frete maritimo, terrestre e mesmo a manipulacdo no CD sao calculados
em funcdo de Vempalado- ASSIM, se calculados com duas propostas embalagens diferentes, os
dois totais de custos considerados ndo serdo comparaveis.

Para uma peca de veiculo da Empresa A, a embalagem normalmente utilizada é uma
embalagem padrdo Grupo A em papeldo industrial ou metal. J& o calculo feito pela Empresa
B leva frequentemente em conta uma embalagem especifica por fornecedor. Nesse caso, uma
analise da taxa de ocupacdo das duas embalagens deveria preceder a compara¢do dos custos

totais.

4.4.2.2 Checklist

Por essa razdo, a checklist de premissas resultante das duas primeiras etapas foi
proposta. Ela encontra-se no Apéndice A — Checklist de premissas de cotacéo logistica.

A tabela deve ser documentada pelo responsavel a cada cotagdo. As marcagGes em
“obrigatdrio” representam as premissas que influenciam mais fortemente a comparacao entre
diferentes cotacOes, a saber: a taxa de ocupacdo (m3/container), a embalagem de cada
referéncia e o escopo dos custos incluidos em cada pre¢o (expresso em Incoterms).

A uniformizacdo dos métodos de célculo é complicada a curto prazo, devido as
diferengas significativas entre os dois processos, acarretando dificuldades de mudanga
organizacionais (centralizado vs localizado, por exemplo) e de procedimento (momentos do
ciclo de projeto em que sdo feitas as estimativas, por exemplo). Ja as premissas de calculo
podem convergir mais facilmente. O objetivo da checklist é justamente evidenciar as

diferencas entre os processos tendo em vista uma futura unificacéo.
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4.4.3 Indisponibilidade de dados especificos da empresa parceira

Através dos contatos de outros projetos do autor em fabricas da empresa B, foram
coletadas as especificacbes das embalagens padrdo do Grupo B. Estas informacgdes foram
colocadas a disposi¢do das equipes da Central de Cotacdes logistica da Empresa A na matriz.

Paralelamente, foi langada uma iniciativa para a criagédo de uma tabela de equivaléncia
de fornecedores. No entanto, ao iniciar-se a construcdo dessa tabela foram identificados
problemas como multiplas entradas por fornecedor em cada base de dados, diferenca de
idioma em funcdo da filial que cadastrou o fornecedor, e possibilidade de atualizacdo de
informacdes apos a construgdo da tabela de equivaléncia.

Assim, uma proposta alternativa foi feita para que fosse dado a Empresa A o0 acesso ao
banco de dados da Empresa B, e vice-versa — alternativa mais simples que o trabalho de

comparacgéo e corre¢do para conversao dos dados de um sistema a outro.

4.5 VALIDACAO, IMPLANTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O Quadro 5 apresenta um resumo das solugdes propostas, das justificativas
apresentadas nas subsecOes anteriores e do grau de implantacdo de cada solucéo.

Os fluxogramas foram apresentados aos departamentos envolvidos das duas
organizacg0es. Para os pedidos de cotacdes da Empresa A para a Empresa B (Figuras 25 e 26 e
Apéndice C), o comité de sinergias em logistica preferiu o contato direto com cada CD, a ser
realizado pela Central de CotacBes (1° diagrama), a criacdo de uma carga de trabalho
suplementar na central Empresa B (2° diagrama). As propostas foram aprovadas e 0s
fluxogramas divulgados internamente.

Ressalta-se que a decisdo pelo contato direto foi tomada para o curto prazo; um
funcionamento centralizado da parte da Empresa B continua em discusséo para o longo prazo,
em um cenario de multiplicacdo dos pedidos de cotacdo. Isso aumentaria a eficiéncia do
sistema ao concentrar as interagdes entre as organizagoes.

Uma lista de contatos privilegiados para as cotagdes foi elaborada, com um contato

por CD da Empresa B.
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Quadro 5 — Resumo das dificuldades, solu¢des propostas e implantacdo para a melhoria do processo de

estimacdo dos custos logisticos

Dificuldade Proposta de Justificativa da solucéo Grau de implantagdo da solugdo em
solucdo agosto/2013 (vermelho/ amarelo/ verde)
Incoeréncia Explicitar as Possibilidade de comparar - Fase 1: Concluida Checklist de
de varidveis mais  duas cotagdes levando em Q principais
premissas relevantes e conta as diferencas de _ Ease 2: Concluida, Premissas
de calculo uniformiza¢do célculo; rapidez de aguardando retorno  da elaborada;
das hipoteses implantacdo da solugdo primeira aplicagio O uniformizacéo
enquanto trabalha-se na geral em
convergéncia das hipoteses - Fase 3: ndo iniciada discussado
a longo prazo .
Indisponi- Compartilhar Os dados de embalagem - Embalagens: dados O Embalagens
bilidade dos dados séo mais  facilmente compartilhados e padréo
dos dados padréo de compartilhdveis por serem utilizados; aguardando compartilhadas;
especificos ~ embalagem e padronizados; a base de resposta para embalagens fora
daempresa acesso as fornecedores & muito necessidade de novos do padréo ndo
parceira bases de dados  extensa, sendo mais facil o  dados causam problema;
de acesso a base da parceira mutuo a base de
. - Fornecedores: acesso
fornecedores que a construcdo de uma . fornecedores
. requisitado junto a ..
terceira base de requisitada
s central; aguardando
equivaléncia
resposta
Falta de Criacgdo de Gestdo de processos como Empresa B/ Empresa A Processos padréo
transparén  processo solugdo para as “lacunas - As is: Concluido e elaboradose
ciana padréo de organizacionais”: foco no adotado O validados
divisdo de realizacdo de resultado e na colaboragdo To be: Nio se aplica; internamente;
atividadese cotagéo (DE SORDI, 2005) processo as is funcional. discussdo na
responsabi-  logistica com O matriz da empresa
lidadesnos  pegas em Empresa A/ Empresa B parceira para
processos fluxo cruzado - As is: Concluido e €volucdoe
adotado @ simplificagéo
- To be: Processo ideal
definido; em negociacao
Legenda: (O N4o se aplica @ Concluido O Intermediario @ Pouco avancado

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 PADRONIZACAO DO PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO E VALIDACAO
LOGISTICA DE NOVAS INDUSTRIALIZACOES COM USO CRUZADO

O segundo projeto de melhoria analisado neste trabalho diz respeito a padronizagdo
do processo de acompanhamento e validacao logistica de novas industrializa¢des no caso
de fluxos com uso cruzado. Esse processo ja existe no &ambito Empresa A/Empresa A, mas a
colaboracdo com as equipes da Empresa B torna sua gestdo complicada, fazendo-se
necessario o redesenho.

A importancia dessa iniciativa é de eliminar as incertezas e superar as dificuldades
encontradas nos fluxos com uso cruzado do projeto piloto. Ao tornar o processo mais claro e
definir o escopo de responsabilidades de cada ator, espera-se fazer do uso cruzado uma
solucdo logistica pronta para ser utilizada em grande escala em qualquer nova
industrializag&o.

Assim, a explicitacdo das dificuldades permitiu a proposta de solucbes e o
acompanhamento para melhoria do processo em questéo.

O mapeamento do processo as is visou formalizar o conhecimento tacito adquirido
para possibilitar sua aplicacdo pelos chefes de projeto e demais atores ainda nao
familiarizados com o uso cruzado. Pretende-se disponibilizar o uso cruzado para pegas com
qualquer origem, tanto para grandes quanto para pequenos volumes. O objetivo, portanto, foi

de facilitar a implantacdo de todo e qualquer fluxo cruzado economicamente interessante ao

grupo.
5.1 METODO ADOTADO

O método adotado foi apresentado na Secdo 3.3. No caso especifico do processo em
questdo, um trabalho de reconhecimento foi realizado com relacdo aos projetos A/A e a
relacdo entre Empresa A e Empresa B (operacdo cruzada), para 0 mapeamento do processo.

Feito de forma paralela ao do processo analisado no Capitulo 4, o levantamento
utilizou-se da técnica de entrevistas (VALLE e OLIVEIRA, 2009), com a chefe de projeto
logistico e nos clientes e fornecedores do projeto piloto. Além disso, a observacdo foi
aplicada atraveés da participacdo do autor nas reunides de melhoria continua desse projeto.
Finalmente, a participacdo direta em um projeto A/A com colaboragdo de uma féabrica da
empresa B na Africa do Sul foi também determinante para 0 mapeamento do processo em

questéo.



76

O ponto de partida para a constru¢do do processo de acompanhamento validacdo de
novas industrializagdes com uso cruzado é o atual processo A/A. O trabalho de um Chefe de
Projeto Logistico A foi analisado, pois os fluxos com uso cruzado pertencem ao escopo de
atuacao desses profissionais (ver Figura 4). A Secdo 5.2 apresenta essa discussao.

Em seguida, examinou-se o caso piloto de fluxo com uso cruzado de plataformas (para
mais detalhes sobre o projeto piloto ver Secdo 3.2), para a identificacdo das principais
dificuldades. Elas estdo relatadas na Secdo 5.3.

Para cada dificuldade levantada foram propostas solucdes para melhoria do processo.
Por ser a primeira dificuldade a falta de clareza na condugédo do processo, construiu-se um
diagrama de processo de negécio (DPN, Apéndices D e E). Nele, aparecem de forma
sintetizada as etapas a serem seguidas para o acompanhamento e validacdo de um projeto de
nova industrializacdo com pecas em fluxo cruzado.

A Secdo 5.4 apresenta as propostas para cada problema, e a Secdo 5.5 sintetiza as
solugdes adotadas e o grau de implantagdo de cada uma delas.

5.2 PROCESSO ATUAL DE ACOMPANHAMENTO E VALIDACAO LOGISTICA
DE NOVAS INDUSTRIALIZACOES

Os chefes de projeto logisticos Empresa A possuem um processo ja estabelecido e
funcional para 0 acompanhamento da implantacdo da logistica de abastecimento de pecas para
um novo projeto.

A Empresa B ndo possui um setor central de chefes de projetos logisticos para novos
projetos de industrializacdo. Cada CD envolve-se nos projetos que julga relevante e aloca
recursos conforme julga necessario.

Por essa razdo, para 0 mapeamento desse processo a énfase sera dada ao processo

Empresa A/Empresa A.

5.2.1 Processo de acompanhamento e validacéo logistica de novas industrializacoes

Empresa A/Empresa A: Participacdo direta no projeto Africa do Sul

Com o objetivo de conhecer melhor o processo atual, o autor executou a gestdo de um
projeto de acompanhamento e validagdo logistica. O projeto em questdo foi a realocacdo de
fluxos de pecas para a producdo de veiculos de baixo custo da Empresa A na fabrica cliente

da parceira B na Africa do Sul.
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O projeto consistiu na mudanca de fluxos de pegcas com origem em fornecedores da
Europa Ocidental e destino na fabrica cliente na Africa do Sul.

Até entdo as pecas eram agrupadas e exportadas pelo CD da Empresa A na Roménia.
O trajeto anterior pode ser visto no lado esquerdo da Figura 28. Foram reorganizados 0s
fluxos para que as pecas fossem exportadas pelo CD na Franca. O novo trajeto pode ser visto
no lado direito da Figura 28.

Os fornecedores estavam mais proximos do CD francés, mas na situacdo original os
fluxos passavam pelo CD romeno devido ao baixo volume (quantidades inferiores a um
container por semana, inviabilizando a criagdo de um fluxo Franca=>Africa do Sul). Um
aumento nesses volumes tornou possivel a transferéncia.

A mudanca foi realizada com o objetivo de reducdo de custos e de tempo de
transporte. O novo trajeto, mais curto e com um lead time total menor em 3 semanas, resulta
em economias de frete e de imobilizagdo de estoques da ordem de 486 mil €/ano (segundo
calculos nos estudos preliminares — numero passivel de mudangas devido a flutuagdes na
demanda).

Figura 28 — Fluxos existente (esquerda) e proposto (direita) para fornecedores da Europa Ocidental com destino
a Africa do Sul

Fluxo Roménia — Africa do Sul Fluxo Franga — Africa do Sul

o . -

- e e~

Leadtime total (do pedido a Leadtime total (do pedido a
chegada na fabrica): 13 semanas chegada na fabrica): 10 semanas

Fonte: Lakicevic, 2012 (adaptado)



78

A contribuicdo da participacdo direta no projeto para 0 mapeamento do processo
estudado foi dupla. Por um lado, trata-se de um veiculo A produzido em uma fabrica B, o que
implica um contato constante com a parceira e uma melhor compreensdo de sua cultura
empresarial e de seus modos de funcionamento. No projeto Africa do Sul, foram encontradas
as mesmas dificuldades de compatibilidade e comunicagéo entre sistemas das empresas A e B
presentes no projeto piloto de uso cruzado.

Por outro lado, o projeto segue sendo um projeto Empresa A, uma vez que Se trata de
um veiculo do grupo, com fornecedores do grupo. Isso significa que a documentacdo (listas
de pecas, descricdo de embalagens, contratos de compras) foi inteiramente realizada dentro
dos padrées Empresa A, permitindo ao autor uma melhor compreensdo dos funcionamento de
um projeto de acompanhamento e validacao logistica tradicional.

O projeto foi gerenciado através de reunides semanais, com representantes dos dois
CDs fornecedores (antigo e proposto) e do cliente. A transferéncia dos fluxos foi executada
em duas fases com dois grupos de pecas.

A primeira fase foi concluida em agosto/2013 (transferéncia do fluxo de pedidos
efetuada em junho/2013; primeiros pedidos para o novo fornecedor intermediario em
julho/2013; chegada dos primeiros containers em agosto/2013). As pecas da segunda fase
foram transferidas em agosto (chegada dos primeiros containers no fim de setembro/2013).

A gestdo do projeto Africa do Sul, ligada a observacio pontual de outros projetos em
diferentes niveis de conclusdo, permitiu uma melhor compreensdo do processo de
acompanhamento de um novo projeto de industrializacdo de veiculo.

Gracas as reflexdes e reunides com os diferentes chefes de projeto logistico, os CDs
fornecedores e outros colaboradores na Empresa B e na Empresa A, 0 processo e as

especificidades de cada ator envolvido puderam ser compreendidos.

5.3 DIFICULDADES NO ACOMPANHAMENTO E VALIDACAO LOGISTICA DE
NOVAS INDUSTRIALIZACOES EM CASOS DE USO CRUZADO DE CD

As dificuldades encontradas sdo essencialmente de ordem organizacional. Embora
parceiras, as duas empresas continuam independentes e com praticas diferentes. O processo
em questdo e complexo, longo e com muitos interlocutores, dificultando sua execugéo e
multiplicando interfaces de funcionamento horizontal entre silos funcionais e organizagoes.

Os entraves nos projetos piloto México foram os mais variados: formatos de

documentos, prazos de resposta, estruturas de contratacdo, para citar alguns. Globalmente,
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eles estdo ligados a diferencas organizacionais, culturais e de sistemas de informacéo. Falta
clareza com relagdo aos processos a adotar: deve-se muitas vezes escolher entre a légica
Empresa B ou Empresa A.

Assim, pode-se resumir as dificuldades nos itens seguintes:

e Falta de clareza da divisdo e sequenciamento de atividades e
responsabilidades no processo;

e Falta de clareza no estabelecimento dos contratos de compra.

As solugdes propostas séo apresentadas a seguir.

5.4 PROPOSTAS PARA SUPERACAO DAS DIFICULDADES IDENTIFICADAS NO
USO CRUZADO

De acordo com a metodologia definida na Secdo 5.1, foram propostas solucdes para as

dificuldades encontradas. O detalhamento de cada solucdo encontra-se nos subitens seguintes.

5.4.1 Falta de clareza da diviséo e sequenciamento de atividades e responsabilidades

NO Processo

E necessario chegar a um consenso para a colaboragio. Como fornecedores na
exportacdo, cabe aos CDs a adaptacdo aos clientes (fabricas importadoras de pecas). Mas 0
uso cruzado tem suas particularidades — faz-se entdo necessaria a criagdo de um
funcionamento padréo para esses casos.

A partir do processo para 0s projetos Empresa A/Empresa A, um diagrama de
processo (DPN) foi criado para explicitar as etapas do acompanhamento e validacdo de um
projeto envolvendo fluxos em uso cruzado no sentido CD B => Fabrica A. A versao as is do
DPN, aprovada pela equipe de chefes de projeto, é apresentada no Apéndice D — DPN do
processo de acompanhamento e validacéo logistica de novas industrializagdes (processo
as is).

O fluxograma foi elaborado de modo a explicitar os diferentes atores envolvidos no
processo. Encontram-se nele todas as atividades a realizar.

Como responsavel do processo, o chefe de projeto deve acompanhar as agdes de seus

principais interlocutores: o responsavel pelo projeto na fabrica cliente A, o responsavel pelo
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projeto no CD fornecedor B, o responsdvel do setor de Faturacdo Empresa A e 0S
responsaveis de Tl do cliente, do CD, da Matriz da Empresa A e da Matriz da Empresa B.
Localizados na Europa e no Oriente, sdo esses dois ultimos que realizam a ligacdo entre os
diversos sistemas para permitir a troca de informacGes em EDI entre as duas empresas.

A longa duracdo e a alta complexidade do processo validou a escolha por um formato
de fluxograma simples, em concordancia com os diagramas de processo pré-existentes no
setor para padronizacdo de outras atividades.

O processo a ser seguido no caso de novas pecas num fluxo ja implantado
anteriormente esta marcado em azul, e o processo para abertura de um fluxo inteiramente
novo, em verde. A direita, uma descricio detalhada de cada uma das etapas apresenta as

observacGes mais importantes.

5.4.2 Falta de clareza no estabelecimento dos contratos de compra

O sub-processo de estabelecimento dos contratos de compra mostrou-se de alta
complexidade. Assim, foi elaborado um Diagrama de Processo de Negdcio que aborda mais
detalhadamente o acompanhamento da documentacdo das pegas em caso de uso cruzado,
apresentado no Apéndice E — DPN do sub-processo de estabelecimento dos contratos de
compra (processo as is). Este DPN € subordinado ao DPN de acompanhamento de nova
industrializacdo em uso cruzado (Apéndice D). Devido a necessidade de mais detalhes,
utilizaram-se ainda mais elementos da notacdo BPMN que nos DPNs anteriores.

As atividades sdo representadas por retangulos, as condi¢Ges por losangos e 0s
diferentes atores estdo explicitados: o Chefe de Projeto Logistico, a fabrica cliente e o setor de
Compras da Matriz no lado da Empresa A; e o CD fornecedor e o setor de Compras local no
lado da Empresa B.

As atividades foram posicionadas nos pools e lanes em funcdo da execucgédo e da
responsabilidade. Os fluxos de troca de informacg6es também estdo explicitados, assim como o
tipo de documento trocado. Por fim, os elementos marcados em vermelho dizem respeito a
documentacdo relativa aos processos internos da Empresa B, enquanto os marcados em
laranja séo relativos aos procedimentos da Empresa A.

A Figura 29 apresenta a logica de funcionamento simplificada da documentacgéo de
compras entre Empresa A e Empresa B no caso do uso cruzado. Esse é o funcionamento atual,

e foi o considerado para a elaboracdo do fluxograma.



81

Figura 29 — Diagrama simplificado da I6gica de contratualizagdo em funcionamento normal e com uso cruzado
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os DPNs elaborados compreendem também anexos, que nao serdo apresentados no
presente documento por questdes de tamanho, formato e/ou relevancia. Para melhor

compreensdo do DPN, uma lista dos anexos a titulo explicativo encontra-se no Quadro 6:
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O Quadro 7 apresenta um resumo das solugdes propostas, das justificativas

apresentadas nas subsecdes anteriores e do grau de implantacdo de cada solugéo.

Quadro 7 — Resumo das dificuldades, solu¢des propostas e implantacdo para a melhoria do processo de
acompanhamento e validagdo logistica de novas industrializagdes em uso cruzado

Dificuldade  Solugao Justificativa da Grau de implantacdo da solugdo em
solucéo agosto/2013 (vermelho/amarelo/verde)
Falta de Criar fluxograma Gestdo de processos como Empresa B/Empresa A Processos padrdo

transparéncia da
divisdo e
sequenciamento
de atividades e
responsabilida-

des no processo

Falta de clareza
do processo
necessario para

estabelecimento

padréo de
processo de
acompanhamento
e validagdo
logistica de novas
industrializagdes

em uso cruzado

Criar fluxograma
padrdo de sub-
processo de

estabelecimento

solucdo para as “lacunas

organizacionais”: foco no

resultado e na
colaboragdo (DE SORDI,
2005);

Mapear processo as is
como forma de formalizar
0 conhecimento e iniciar a
discussdo de melhoria

Mesma légica do item
anterior; zoom sobre a
parte de colabora¢do mais

complexa e com maior

- As is: Concluido e adotado

- To be: Em fase

priorizacdo das melhorias

O

Empresa A/Empresa B

- As is: Discussdo iniciada

- To be: Aguardando @)

Empresa B/Empresa A

- As is: Concluido e adotado

- To be: Proposta concluida,

em fase de discussdo Q

elaborados e
validados
internamente;
discussao na

matriz da empresa

parceira para
evolugdo e
simplificagéo

Mesmo nivel que
item anterior;
elaboracéo de

apresentagio para

dos contratos de dos contratos de nimero de interfaces; novos
compra compra em uso explicitacdo €  Empresa A/Empresa B interlocutores
cruzado (zoom no padronizagdo da situagdo As is: Concluido e adotado
processo padrdo atual como primeiro passo O
criado no item para melhoria continua To be: Fase de identificagdo
anterior) de dificuldades O
Legenda: (O Ndo se aplica @ Concluido O Intermediéario @ Pouco avangado

Fonte: Elaborado pelo autor

Os DPNs foram aprovados pelo setor de CPLs da Empresa A, assim como pelo

responsavel da relacdo entre Empresa A e Empresa B para os assuntos de logistica no escopo

do departamento.

Eles serdo aplicadas para todos os préximos projetos em uso cruzado na Empresa A.

O fluxograma foi também apresentado na sede da Empresa B no meio do més de

julho/2013, com o objetivo de fomentar a discussdo para melhoria do processo e de iniciar

uma reflexdo para projeto analogo de elaboragcdo de um processo padréo para o uso cruzado

no sentido CD A => fabrica cliente B.
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6 CONCLUSAO

A busca pela reducdo de custos e otimizacédo da utilizacdo de recursos € um paradigma
da engenharia de producéo e parte indispensavel da operacdo de uma empresa de sucesso. As
organizagdes que buscam incessantemente a melhoria tém mais chances de sobreviver as
flutuacGes dos mercados e vencer a concorréncia.

No entanto, ndo basta identificar possiveis melhorias e sinergias. E necessario
operacionaliza-las de forma que estas se tornem parte do funcionamento cotidiano da
companhia. No caso de operacgdes envolvendo Vvarios setores de diferentes empresas em rede,
faz-se necessario estabelecer responsabilidades e modos de funcionamento de comum acordo,
de maneira a trazer beneficios ndo s6 para o todo, mas também para cada uma das partes.

E nessa dificil tarefa de transformar um projeto em um processo que este trabalho se
inseriu. O uso cruzado das plataformas logisticas entre Empresa A e Empresa B foi
identificado pela aliangca como importante fonte de sinergias e de ganho de escala das duas
cadeias de suprimentos sem grandes investimentos adicionais.

Os projetos de melhoria executados visaram formalizar o conhecimento adquirido no
projeto piloto de uso cruzado, de maneira a identificar as dificuldades e propor e discutir
solugdes. O mapeamento do estado atual dos dois processos chave facilitou sua execucéo por
novos chefes de projeto e estimadores de custo. As propostas de solucdo para as ineficiéncias
contribuiram na discussdo de uma nova organizacdo para a colaboracdo entre as areas
envolvidas.

Pode-se dizer que este trabalho foi bem sucedido em mapear 0s processos atuais e
propor elementos para a criacdo dos processos futuros. A aplicacdo de técnicas oriundas da
literatura de gestdo por processos (em especial BPMN), adaptadas a linguagem ja utilizada na
gestdo de processos da empresa, foi de grande valia para o resultado do mesmo. A clareza das
trocas explicitadas pela divisdo do fluxograma em pools e lanes permitiu uma melhor
discussdo das interfaces entre as organizacGes, e no caso do sub-processo de contratacdo
explicitou a ineficiéncia do funcionamento atual.

Finalmente, a discussdo insere-se num contexto de definicdo estratégica da gestdo da
cadeia de suprimentos. Empresa A e Empresa B estdo no cerne da discussdo de sourcing
muito presente na literatura. A alianca caminha cada vez mais para a dominancia do padrao
chamado de domestic sourcing. Entretanto, as pecas que continuam em global sourcing
tendem a viajar cada vez mais, a medida que a funcdo compras se consolida como &rea

comum entre as duas empresas e busca fornecedores mundiais. Essa estratégia s6 pode ser
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possivel se a cadeia de suprimentos inbound tiver cobertura global — e o uso cruzado das
plataformas de exportacdo é o meio mais rapido e eficaz em termos de investimento para
atingir tal objetivo.

Para concretizar o uso cruzado de maneira eficiente, € necessario mapear e rever
varios processos de cada parceiro. Este trabalho de formatura tratou de dois deles, diretamente
impactados e necessarios para a adogdo dessa pratica. Assim, 0 uso cruzado pode comecar a
ser aplicado, embora ainda provoque dificuldades e seja passivel de melhoria.

Como préximos passos, para 0s processos aqui analisados propde-se a continuagédo da
aplicacdo da metodologia de Burlton (2001, retratada na Figura 15), isto é, a execucdo dos
desenvolvimentos necessarios para a implantagdo completa dos processos reformulados e sua
manutencdo num ciclo de melhoria continua.

Paralelamente, outros processos ligados ao uso cruzado mas fora do escopo deste
trabalho podem ser analisados com a mesma metodologia. E o caso, por exemplo, dos
processos ligados a definicdo de embalagens e tamanhos de lote de pedido, pertencentes ao

escopo dos CDs de exportacdo e diferentes entre Empresa A e Empresa B.
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APENDICE B — DPN do processo de estimacio de custos logisticos em uso cruzado

Empresa B/Empresa A (processo as is)

Specifications

Acompany B company TIMING

Quotation
Center team 1

]

RFQ A

1.2. Verify Cost
Request

conformity

1.3. Sort parts and
cost phases
according to

responsibility and

lcoordinate request;
see chart

Quotation
Center team 2

Europe supplier

2.1.1. Quote
Inbound Cost:
Supplier => Export|
ILNin Europe

2.1.2. Quote
Inbound Cost:
Supplier => Export|
ILN outside Europe

3.1. Consolidate
costs quoted by
Teams 1and 2

and answer RFQ

2.2.Quote export
ILN; ILN to port ;
and sea freight

CPL

1.1. Sort parts and
cost phases
according to

esponsibility; send

all cross-useto

Quotation Center
in A standard

—_>

)

RFQ A answer

IPC /B Plant

]

RFQE

2.3. Plant: Quote
nland Cost: Arrival

Port => Plant

[3.3. Consolidate all
costs

4. Answer RFQ

Timing for A logistics costrequest answers:
- DT5 costrequests: 48h

- QCDP project costrequests: 15 days

- Series costrequest: 3 weeks

Timing for B to be informed.

RESPONSIBILITIES
For responsibilities division, please refer to attached
schemesfor further clarification.

ACTIVITIES
1. Verifying necessary data, coordinating and dividing
parts and costs according to responsibility perimeters.

2. Quotation of logistic costs for all partsin the project.

3. Consolidation of different costs for file exchange or
final answer.

NOTE: Attention with different quotation hypothesis
and perimeters—indicate considered hypothesisin the
cost estimation return file, to assure comparability.

4. Final RFQ answer.

NOTES:
RFQ: Request For Quotation

ILN A = IPC B = CD = Distribution center for parts
consolidation and exportation

Teams 1and 2: A central departments for cost
requests

Red: B standards
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APENDICE C — DPN do processo de estimacdo de custos logisticos em uso cruzado

Empresa A/Empresa B (alternativas as is e to be)

Specifications
A company B company TIMING
Timing for A logistics costrequest answers:
Quotation Quotation
Centerteam1 | Centerteam 2 CPL IPC /B Plant - DT5 costrequests: 48h
- QCDP project costrequests: 15 days
D - Series cost request: 3 weeks
Timing for B to be informed.
RFQ A
1.1 Verify Cost RESPONSIBILITIES
Request For responsibilities division, please refer to attached
conformity schemes for further clarification.
1.2. Sort parts and ACTIVITIES
cost phases 1. Verifying necessary data, coordinating and dividing
according to parts and costs according to responsibility perimeters.
responsibility and
coordinate request 2. Quotation of logistic costs for all parts in the project.
—seechart
3. Consolidation of different costs for file exchange or
final answer.
1.3. Sort cross-use NOTE: Attention to different quotation hypothesis and
partsaccording to perimeters—indicate considered hypothesisin the cost
IPCand prepare estimation return file, to assure comparability.
Requestin B
standard ) 4. Final RFQ answer.
14 Requestto || | ALTERNATIVE: | NOTES:
leach IPC: inbound| | | A/Bcontact RFQ: Request For Quotation
IPC, IPC, IPC to | centralizedat CPL; ILNA = IPC B = CD = Distribution center for parts
portand sea levelbetween 1.4 consolidation and exportation
freight Teams 1.and 2: A central departments for cost
RFQE requests
2.2. Quote Portto 2.1. Each _IPC.;- for
import ILN and its region: Red: B standards
Import ILN Quoteinbound ||| => B RFQ STANDARD to be clarified/ if non
IPC, export IPC, existing, adoption of A standard
IPCto port and
sea freight
YES
Europe client 9
[2.3.2. Quote Inland| [2.3.2. Quote Inland
Cost: Arrival Port || Cost: Arrival Port
=> Plantin Europe|| => Plant outside
Europe D
3.1. Consolidate RFQ Banswer
costs quotedby
Team 2and B
3.2. Consolidate
all costs
4. Answer RFQ
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APENDICE D — DPN do processo de acompanhamento e validacdo logistica de novas

industrializagdes (processo as is) (continua)

41T Invoicing

Team 2 Project Leader:® A teams (&7 ‘and

IPC Client

B/IPC/ iother
< 0. Project with cross-use flow > plant Client) A
corporate
- NO
_IPC-cliern
flow
exists 2
<65m3 Green path: new flows
2.1.Check hweek Blue path: existing flows

packed
volume

y
2.1.1 Crient client to
adequate solution

2.2.A/B Alliance Logistics Entries
Committee

YES

]

3. Build the (provisional) logistics retro planning |

5.1 Organise a meetingwith IPC andclient|
window person

4.1 Inform IPC window
person fornew parts
implementation
Tool:IPC contactlist

‘ 5.2 Fill in the Alliance checklist

See checklist

| 5.2.1 Define Business model (invoicing, incoterm, logistics scheme, etc)

| 5.3.Create and set up VVTT with clientand IPC

42 ConfrmVTT with
clientand IPC

5.4.Establish and test data connection for EDland ASN : IPC &> B central& A
central<: Client

6. Verify / Establish logistics protocol based on existing protocol / A/B standard

\
7.DOCUMENTARY follow up.

See DPN Documentaryfollow up in cross-use

8. Delivery follow up
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APENDICE D — DPN do processo de acompanhamento e validacdo logistica de novas
industrializagdes (processo as is) (conclusao)

1. Team 2 mustverify the existence ofthe flow.

Existing flows

3. Projectleader builds logistic retro planning from vehicle milestones, with
provisional VTT.

NOTE : planningisto be reconfirmedafter VTT validation in steps4.2/5.3.
4.1. Team 2 project leader contacts IPC B window people fornew parts
implementation.

TOOL:IPC contactlist.

4.2 Projectleader, IPC andclientmust confirmand agree on existing VTT.
NOTE: Update logistic planningif VTT changes.

NOTE: Include VTTin VTT tool by Team 2

6. - For existing flows, checklogistics protocoland discuss updating if needed
(including contactlist).

- For new flows, establish logistics protocol by completing standard protocol with
flow's specificities.

TOOL : Standard Alliance Protocol. Please notice standard paragraphs and
paragraphs to be completed.

7. Documentary follow up for all parts by projectleader. IPC does not participate
to plateau DOC.

TOOL : See DPN Documentary follow upin cross-use

8. Follow up physical delivery, from PT until MA.
Physically valiclate expeditions
Verify customs documents aclequacy

New flows

2.1. A/A rules apply to cross-use :a minimum of 1 40°'HC container iwveek is
required for new flow opening.

2.1.1.Forvolumes < 1 40'HC container week (65 m3), Team 2 will study the
best suitable solution and inform client.

TOOL : See DPN Solutions for small overseas flows

2.2.1f a projecthas a new cross-use flow in it's sourcing plan, it mustbe
presented in a A/B Alliance Logistics Entries Committee before it's
implementationis validated.

2.3.1.1f the IPC or the clienthas neverhada cross-use flow, the Team 2 project
leader must explain both A and cross-use procedures and standards.

TOOL : Dossier cross-use => ppt

3. See explanation ontop (« existing flows »)

5.1. A meeting must be organized between Team 2 project leader, IPC and
client.

5.2.Fill in the Alliance checklist. Many items are to be verified/established fora
new A/B flow implementation.

TOOL: Alliance exchange checklist. Key points:

5.2.1. Establish flow’s business model:

- Stock

- Invoicing and documentation flows

- Incoterm (Incoterm Alliance: CIF /f CFR POD)

Customs

- Logistic path (port of loading, port of discharge, ILN/PFI, etc.)

5.3.VTT creation

-VTT Proposalby IPC

- Observe A’s technical requirements for carrier choice

-A's VTTis fixed—IPC closing days mustbe considered (no smoothing)

- Meeting between Projectleader/ IPC / client for VTT confirmation and system
setup

NOTE: Update logistic planningif VTT different from estimated.

NOTE: Include VTTin VTT tool by Team 2

5.4. Data connection mustbe tested.

- Kickoff meeting by Projectleaderto put in contact: ClientIT, BIT, A IT, IPC IT.
Follow up 4 IT meetings for connection and parameters.

- Send“must” fields of checklistto B IT/AIT

- Test connection and system's setupin test (QA) environmentor LIVE
environmentas possible.

6. See explanationontop (« existing flows »)

7. See explanation ontop (« existing flows »)

8. See explanation ontop (« existing flows »)
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