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A famitia

CAN(,'Ao EXCENTRICA

"ANDO A PROCURA de espago

para o desenho da vida.

Em nitmeros me embarago

e perco semI>re a medida.

Se penso encontrar saida,

em vez de abrir um compasso,

projeto-me em um abrago

e gere uma despedida.
Cecilia Meireles



SUMARIO

Este Trabalho de Formatura consiste no repensar e na conseqiiente

reformulagao, sob a 6ptica da Reengenharia e focalizagao de processos, da gestao da
linha de produtos manufaturados (cabo de vela, cabo de bateria, cordoalha, plug) de
uma empresa fabricante de cabos.

O trabalho foi desenvolvido ao nivel dos aspectos gerenciais estrat6gicos dessa

linha de produtos, objetivando a organizagao de uma produgao e logistica integrada
que proporcione a empresa caracteristicas de lead-time baixo, flexibihdade e
confiabilidade de atendimento.

A descrigao, o potencial global do projeto e os resultados obtidos com as
propostas implantadas sao apresentados ao longo desse trabalho.



RESUMO

Os breves resumos de cada capitulo, a seguir apresentados, visam oferecer uma
breve refer&ncia dos mesmos, assim como, facilitar o entendimento global desse
Trabalho de Formatura:

No capitulo 1 6 feita a apresentagao da empresa designada para a realizagao do
trabalho, juntamente com a descrigao de suas principais caracteristicas: sua hist6ria,

ramo de atividade, linhas de produtos e o modo como encontra-se organizada.

No capitulo 2 6 apresentado o setor da empresa onde o Trabalho de Formatura

foi realizado - a Logistica Industrial - sendo que, ao longo desse capitulo 6 realizada a
descrigao e analise de suas atividades. Nesse contexto, 6 verificada a necessidade de

focalizagao da gestao da linha de produtos manufaturados, enfoque desse trabalho,

cujo gerenciamento 6 responsabilidade da Logistica Industrial. Em seguida, o objetivo

do Trabalho de Formatura 6 definido, assim como, a t6cnica a ser utihzada para atingi-
lo

No capitulo 3, a t6cnica de Reengenhada 6 apresentada, e justifica-se a sua
aplicagao no desenvolvimento desse trabalho.

No capitulo 4 6 realizada a Reengenharia Estrutwal da gestao da hnha de
produtos manufaturados, sendo finahzado com a selegao dos processos criticos que

serao submetidos a uma iniciativa de Reengenhada, ou a uma iniciativa de Melhoria.

No capitulo 5, 6 feita a ReengenhaHa dos processos criticos, focalizando o
problema de confiabilidade de entrega da hnha de produtos manufaturados e
constatando a necessidade de desenvolvimento de um sistema de gestao flexivel.

No capitulo 6 sao apresentadas as iniciativas de melhoria e aperfeigoamento do

processo de gestao da linha de produtos manufaturados.

No capitulo 7 sao apresentadas duas propostas para a continuagao do processo

de melhoria e aperfeigoamento do neg6cio manufaturados a serem implementadas no
arturo: a implantagao do Sistema de Custeio Baseado em Atividades e o Comakership.



No capitulo 8 sao apresentados os resultados da implantagao de parte das
propostas desenvolvidas ao longo desse trabalho e 6 feita a analise do potencial global

do projeto.
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Capituto I - A Empresa - I

1.1. INTRODU(,'AO

Este primeiro capitulo tem como objetivo, apresentar, em linhas gerais, a
empresa onde o Trabalho de Formatura foi realizado: sua hist6ria, seu ramo de
atividade, seus produtos e o modo como encontra-se organizada.

O estagio foi realizado na empresa de consultoria TQS - Engenharia, e teve seu

inicio em fevereiro de 1994. A empresa designada para o realizagao do Trabalho de
Formatura, cujo nome sera omitido por motivo de sigilo, sera identificada ao longo do

trabalho pelo nome ficticio de Condutti S.A. Cia. Industrial Brasileira - Divisao
Cabos. Tamb6m oconera, por motivos de sigilo, a substituigao dos nomes das outras

empresas mencionadas no decorrer do desenvolvimento desse trabalho.

1.2. A CONDUTTI NO TEMPO

A Condutti, empresa Hder do mercado de pneus e cabos, nasceu em janeiro de

1872, em Milao, Italia, orientada a fabricagao e comercializagao de artigos de
borracha. Em 1929, depois de expandir-se para a Espanha, Inglaterra e Argentina, a

Condutti instalou-se no Brasil, adquirindo uma pequena fabrica de condutores e16tricos

no municipio de Santo Andre estado de sao Paulo.

Em 193 1, a Condutti S/A Companhia Nacional de Condutores E16tdcos iniciou

a produgao, pioneira no Brasil, de cabos para telefonia e transmissao de energia. Em
1940 a empresa, ja denominada Condutti S/A Cia. Industrial Brasileira, iniciou a
produgao de pneus.

At6 o ano de 1950, a Divisao Cabos concentrava toda a sua produgao na fabrica

de Santo Andr6, quando iniciou um processo de expansao geografica buscando a

especializagao das unidades produtivas.

Em 195 1, a Condutti passou a controlar a COPMA-S. A. (Com6rcio de Produtos

Manufaturados). Na d6cada de 60 foram inauguradas as unidades industriais de
Sapucaia do Sul e Condutti Norte; na d6cada de 70 foram criadas as unidades

industriais de Santo Amaro, Sorocaba, Jandira (COPMA) e Diadema (FME -
Fabricagao de Maquinas Especiais). Na d6cada de 80 foram inauguradas as unidades

de Cerquilho e COPMA - Manaus .



Capituto I - A Empresa - 2

Com o intuito de se tornar a maior produtora e exportadora brasileira nos seus

campos de atividade, a Condutti investiu macigamente em equipamentos, instalag6es,

pesquisa e formagao de pessoal especializado. Para a consohdagao da ampla base de

tecnologia aut6noma, em 1983, foi inaugurado o Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento da Divisao Cabos, pioneiro na Am&ica Latina.

1.3. A CONDUTTI CABOS HOJE

Hoje, com a desativagao de algumas de suas unidades, a Condutti Cabos conta

com 53 fabricas em llpaises, como mostra a figura 1.1.

Estados Unidos
Portugal

Canada Espanha

Reino Unido

Brasil

Argentina

ItAlia

Franga

AustrAlia

Costa do Marfim

Figura 1.1. A Condutti Cabos no Mundo - 1994
Elaborado pela Autora



Capitwto I - A Empresa - 3

No Brasil, estao instaladas 6 fabricas, localizadas em sao Paulo, Jacarei, Santo
Andre Sorocaba, Cerquilho e Manaus (veja 6gura 1.2), possuindo um total de 1757
funcionarios.

As fabricas de Santo Andre Sorocaba, Cerquilho e Manaus dedicam-se a
fabricagao de diversos tipos de cabos; a Recupcobre S/A Indastda e Com6rcio
(empresa controlada pela Condutti), em sao Paulo, atua no mercado de recuperagao de

sucata de metais nao ferrosos (cobre e aluminio); e a Lamicobre, em Jacarei, 6 a
fabrica responsavel pela laminagao de cobre.

Cabos Especiais - Manau s - AM

+ Estado de sao Paulo

• Cabos de Energia, Cabos Especiais,
Acess6rios - Santo Andr6

• Cat)os para Telecomunicag6es,
Callos de Energia, Cabos Especials - Sorocaba

• Fios Esmaltados - Cerquilho

• Ligas e Produtos de Cobre - RECUPCOBRE - sao Paulo

• Laminagao de Cobre - LAMICOBRE - Jacarei

Figura 1.2. A Condutti Cabos no Brasil - 1994
Elaborado pela Autora



Capituto I - A Empresa - 4

A seguir, na tabela 1.1, sao apresentados, os resultados alcangados pela
Condutti Cabos durante o allo de 1993:

Painet Condutti Cabos - Brasil - Alto: 1993
Setor: Etetroeletr6ttica

Vendas T@m
Crescimento das Vendas2 6, 1%

Patrim6nio Ljquido3 US$ 124.5 milh6es

Capital de Giro Pr6prio4 US$ 30,2 milh6es
Lucro Ljquido5 US$ -14,4 milh6es
Rentabilidade do Patrim6nio6 11,5 %
Rentabilidade das Vendas7 -4, 1%
Ljquidez Geral8 1.34
Endividamento Geral9 41.5%

7,7%Endividamento a Longo Prazolo
Namero de Empregad= 1757

Vendas por Empregado12 US$ 190,6 mil
Controle Acionario13 Italiano

Investimento por Em' US$ 108,4 mil:ado14

Tabela 1.1. Painel Condutti Cabos - Brasil - Allo de 1993

Transcrito de Exame - Melhores e Maiores / Agosto de 1994

IVendas: 6 a receita total da empresa durante o anG de 1993

2Crescimento das Vendas: 6 o crescimento da receita operacional bruta do ano de 1993 em relagao ao anD de 1992,
descontada a inflagao m6dia do exercicio social da empresa.

3Patrim6nio Liquido: mede a riqueza da empresa. E a soma do capital, das reservas e dos resultados futuros menos a
soma do capital a integralizar e dos prejuizos acumulados

4Capital de Giro Pr6prio; sao os recursos de que a empresa disp6e para o nnanciarnento de suas atividades. E medido
pela diferenga entre o patdm6nio liquido e o ativo fixo. O ideal 6 seu valor ser superior a zero e representar pelo menos 5%
das vendas da empresa.

5Lucro Liquido: 6 o resultado da empresa, depois de descontada a provisao para o imposto de renda.
6Rentabilidade do Patrim6nio; mede o retorno do investimento aos acionistas. i o lucro liquido dividido pelo patrim6nio
liquido tnultiplicados por 100, em porcentagem.

7Rentabilidade das Vendas: mede o lucro liquido em relagao as vendas, em porcentagem.
8Liquidez Geral: mede quanto a empresa possui de recursos nao imobilizados em ativos nxos para cada cruzeiro real de
divida. E aferida pela divisao da soma do ativo circulante com o realizavel a longo prazo e as duplicatas descontadas, pela
soma do exigivel total (obtido pela multiplicagao do ativo total pelo indice de endividamento geral, com o resultado sendo
dividido por 100) com as duplicatas descontadas. Se o indice for menor do que 1, a empresa dependera de lucros futuros,
renovagao das dividas ou vendas de ativo fixo para marKer-se solvente

9Endividamento Geral: mede a participagao dos recursos nnanciados por terceiros. E a soma do exigivel a curto prazo
com o exigivel a longo prazo (obtido pela multiplicagao do ativo total pelo endividamento a longo prazo, com o resultado
sendo dividido por 100) e as duplicatas descontadas, divida pelo ativo total em percentagem. E um excelente indicador de
risco da empresa
IOEndividamento a Longo Prazo: E o exigivel a longo prazo dividido pelo ativo total, em porcentagem. E um indicador
importante porque as dividas a longo prazo sao geralmente onerosas. Um indice superior a 35% 6 considerado excessivo
pelo mercado financeiro
lINamero de empregados: nfunero de funcionarios da empresa na data do fechamento do balango, normalmente 31 de

12Vendas por empregado: 6 o total das vendas dividido pelo nQmero de empregados. £ uma rnedida de produtividade dos
trabalhadores da empresa.

13Controle Acionario: indica o pais de origem do acionista controlador
141nvestimento por Empregado: 6 o total de recursos, pr6prios ou de terceiros, investidos no ativo total para criar um
anico emprego na empresa, nas mesmas condig6es dos demais empregos. E possivel aumentar o namero de empregos sem
investimento, mas trata-se ai de uma m6dia hist6rica da eInpresa

dezembro



Capituto I - A Empresa - 5

1.3.1 A LINIIA DE PRODUTOS

A hnha de produtos da Condutti Cabos 6 dividida em cabos de energia, fios
esmaltados, cabos telef6nicos, cabos especiais, acess6rios e manufaturados:

Fios e cabos para instalag6es e16tricas de uso geral: cabos de alta,

m6dia e baixa tensao para transmissao e distribuigao de energia

e16trica, cabos para comando e sinalizagao, nos e cabos utilizados

para distdbuigao de energia nas instalag6es e16tdcas prediais e

industriais, cabos flexiveis para ligag6es de equipamentos e16tricos
>ortateis e eletrodom6sticos.

Fios para enrolamentos isolados em esmalte, fibras t6xteis, papas,

etc. sao utilizados em praticamente todos os segmentos da

indastria, como: motores, transformadores, autopegas,

eletrodom6sticos, equipamentos eletroeletr6nicos, etc.

Compreende tamb6m os nos espiralados resistentes a altas

temperaturas que equipam os motores de tragao utilizados em

metr6s, tr61ebus e locomotivas

Cabos de diversas modalidades para redes e centrais tele6nicas,

cabos 6ticos, nos e cabos para ligag6es internas e externas de

instalag6es telemnicas residenciais e industriais, etc.

Cabos especiais para mineragao, metalurgia, transportes,

instalag6es, exploragao e prospecgao de petr61eo, cabos para

manufaturados, etc.

Cabos de

Energia

Fios Esmattados

Cabos

Telef6nicos

Cabos Especiuis

,4cess6rios Terminais, adaptadores, e emendas

Manufaturados Cabo de vela, cabo de bateria, cordoalha, plug, chicote, etc.

Tabela 1.2. Linha de Produtos da Condutti Cabos

Fonte: Cat£logos da Condutti Cabos

Adaptado pela Autora
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1.3.2. A ESTRUruRA DA EMPRESA

Quanto a estrutura hierarquica, como pode ser veri6cado na figura 1.3, a
Condutti possui, hoje, quatro niveis hierarquicos.

Sup: Ldente

Diretor
bY

8111•

Administrador
da Produgao

Figura 1.3. Representagao Esquem£tica dos 4 Nfveis Hier£rquicos da Condutti Cabos

Elaborado pela Autora

Os setores que comp6em a empresa sao apresentados na 6gura 1.4 que
representa o organograma da Condutti Cabos S/A at6 as respectivas diretodas.
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SrpeHr#end6nda

IXretoria I I IXretorla

pw ensenv. II hUun6dca

IXretoria

Suprilleldos

IXretoria

MarketiIB

IXretoria
R£cwsos
Htzrnna

IXretoria
Adm e (Intnie

r I
lxvisao IIxhstrlal I I Ixvisao Merc

Geral

IXretolia
Ixvisao

Tel. ErerB

IXretoria
nv. Mere
Exporta£30

IXretoria
IXvisio

Instalag6es

IXretoria

Recupcobre

Figura 1.4. Organograma da Empresa

Transcrito de: Organograma Condutti Cabos

Atrav6s do organograma, pode-se perceber que a estrutura organizacional da

Condutti esti dirigida para o mercado.

As divis6es da empresa encontram-se orientadas, em termos de estrat6gias,

objetivos e ag6es, para o atendimento das necessidades especificas de seus clientes.

Esse fato vai de encontro com a filosofia da qualidade emergente na Condutti nos

frltimos anos, deconente da abertura do mercado e acinamento da competigao interna.

A Condutti considera as necessidades e os desejos dos clientes pegas b£sicas na

orientagao que da aos seus neg6cios. A preocupagao com a qualidade e com o
estabelecimento de parcerias constituiu num importante reforgo da imagem corporativa

da empresa.
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2.1. 0 ESTAGIO

Como ja foi dito anteriormente, logo ap6s o inicio do estagio na TQS -
Engenharia, ficou estabelecido que o trabalho desenvolver-se-ia na Condutti Cabos

S/A. O setor designado foi a Logistica Industrial, setor que se encontra sob a
responsabilidade da Divisao Industrial da empresa (veja figura 2.1).

De acordo com a politica da TQS - EngenhaHa, o estagio foi realizado de
maneira que o estagiado se dedicasse praticamente em tempo integral a empresa

designada para o desenvolvimento do trabalho, isto 6, de modo que ficasse totalmente

vinculado a Condutti Cabos S/A, relacionando-se diretamente com o encanegado pela

logistica industrial da empresa, e recebendo a orientagao de seu respectivo orientador
do Trabalho de Formatura. O trabalho desenvolvido na Condutti S/A nao foi um

trabalho de consultoria prestada a empresa, mas sim um trabalho de formatura
realizado em uma das clientes da TQS - Engenharia.

Figura 2.1. Organograma dil Divisao Industrial da Condutti Cabos
Transcrito de: Or'ganograma Condutti Cabos
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2.2. LOGiSTICA INDUSTRIAL: A ATIVIDADE

A Logistica Industrial 6 responsavel pela logistica de cada uma das unidades
industdais da Condutti, possuindo funcionados em Santo Andre Sorocaba e
Cerquilho.

A Logistica Industrial 6 um 6rgao de coordenagao e de integragao entre o setor

comercial da empresa (responsavel pelas vendas e pelo contato com o cliente), o setor
industrial (responsavel pela execugao das ordens de produgao) e o setor de
suprimentos (responsavel pela compra de materiais). Possui como principais objetivos

coordenar as atividades desde a entrada do pedido do cliente na organizagao at6 a sua

entrega dentro do prazo combinado de acordo com as condig6es pr6-estabelecidas, e

integrar o fluxo de materiais e de informag6es atrav6s da organizagao.

Os objetivos da Logistica Industrial estao baseados na execugao das seguintes
fung6es: analise e definigao dos prazos e das prioridades em conjunto com a area
comercial para a execugao dos pedidos, analise e definigao de um plano de produgao

em conjunto com a area industrial, e analise e definigao de um plano de abastecimento

em conjunto com a area de suprimentos.

A figura 2.2 6 uma representagao esquematica das interfaces da Logistica
Industrial com os setores com os quais interage, dos seu objetivos e das suas Rmg6es.
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\

Objetivos:

- Coordenar as atividades desde a entrada

do pedido do cliente na organizagao at6 sua

entrega dentro do Fuazo combinado e de
acordo com as condig6es pr6-estabelecidas

/

\

'\,
\

/

/
/

- Integrar o fluxo de materiais e

de informag6es atrav6s da

organizagao

)'+-– –--'<
//LOGiSTICA INDUSTRIAL

Fun96es
/

• An£lise e definigio dos prazos e das
prioridades para executao do pedido

• An£lise e definigao do pIano de produgao

\
\

SISTEMA
coNDtrrTI

An£lise e definigio do pIano de
abastecimento

aProdu Sao
Comercial

\h--___

Suprimentos

Fornecedores

Externos

Figura 2.2. Representacao Esquem£tica das Principais Interfaces entre a Logistica
Industrial e os demais Setores da Condutti Cabos

Elaborado pela Autora

A execugao das fung6es da Logistica Industrial esti fbndamentada nos
processos de oferta, introdugao do pedido do cliente, planejamento/acompanhamento

da produgao, acompanhamento do pedido (follow-up) e planejamento do
abastecimento/gestao de materiais.

A matdz que relaciona as ftmg6es da Logistica Industrial com os processos

necessarios para a sua execugao 6 mostrada na figura 2.3.
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Foi adotado o seguinte crit6rio quanto aos graus de relacionamento entre as

fung6es e os processos executados pela Logistica Industrial:

• relagao forte

O relagao m6dia

O relagao Raca

Fung6es An£lise e definigao I Analise e dennigao de I An£lise e definkao de um
dos prazos e das 1 um pIano de produgao I pIano de abastecimento em
prioridades em 1 em conjunto com a 1 conjunto com a area de
conjunto com a area I area industrial. I suprimentos
comercial para a
execugao dos pedidos

Processos

Oferta

Introdugao do
Pedido do Cliente • 0

•

0

0

Planejamento /
Acompanhamento
da Produgao

Acompanhamento
do Pedido

(Foltavbup)
0 0

PIano de

Abastecimento / I I I •
Gestio de Materiais

Figura 2.3. Matriz: Fung6es da Logistica Industrial x Processos

Elaborado pela Autora

A analise e definigao dos prazos e das prioridades para a execugao do pedido,

estao baseados no processo de oferta, o qual tem como finalidade a definigao de um

prazo de entrega do produto para o cliente, considerando as condig6es de capacidade e

carga das fabricas.

O processo de introdugao do pedido do cliente esta relacionado com as tr6s

ftmg6es basicas da Logistica Industrial. Atrav6s da formalizagao e introdugao do
contrato do cliente no ambito industrial, as informag6es para a analise e definigao do
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plano de produgao e de abastecimento sao disponibilizadas tanto a area industrial

como a area de suprimentos.

A analise e definigao do pIano de produgao estao 6rndamentados no
planejamento/acompanhamento da produ9ao, ou seja, no gerenciamento do fluxo
atrav6s da fabrica e no monitoramento da capacidade disponivel.

O processo de acompanhamento do pedido Qfollow-up) tem como finalidade

disponibilizar quaisquer informag6es sobre o pedido para a area comercial, as quais

influenciam diretamente a definigao das prioridades, e conseqaentemente o pIano de

produgao e de abastecimento.

Finalizando, o processo de gestao de materiais/plano de abastecimento esti
diretamente relacionado com a fungao da Logistica Industrial de analise e definigao de

um plano de abastecimento em conjunto com a area de suprimentos.

A participagao da Logistica Industrial em cada processo 6 dada por:

Processo Participagjo da Logjstica Industrial
=a–Cir;imF; defmiil-a) ;i-i
entrega do produto para o cliente.
Negocia prioridades com a Comercial
estabelecendo um prazo viavel para a execugao
do pedido dadas as condig6es de capacidade e
carga das fabricas.
Forrr
contrato do cliente estabelecido com a
Comercial
Gerencia o fluxo atrav6s da fabrica, monitora a

capacidade disponivel e coordena ag6es
alternativas
Atrav6s do monitoramento do fluxo na fabrica

disponibiliza quaisquer informag6es sobre o
ledido Dara a Comercial

Negocia com Suprimentos um pIano de
abastecimento de materiais atrav6s da analise
das necessidades futuras (em fungao dos
pedidos que constam na Carteira de Pedidos) e
do acompanhamento do fluxo produtivo.
Gerencia os estoques e acompanha a chegada
dos materiais (disDonibilizaQao do material

37==z

Introdugao do Pedido do Ctiente

Planejamento/Acompanhamento
da Produgao

Acompanhamento do Pedido
(Follow-up)

PIano de Abastecimento/
Gestrro de Materiais
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Uma etapa de aproximagao com a Logistica Industrial marcou o inicio das
atividades do estagio no setor. O principal objetivo era o de entender a sua forma de

operagao e de atuagao: o que eIa fazia, como fazia, para quem fazia, quem influenciava
e como.

Esse procedimento era fbndamental para que se pudesse conhecer os processos

que estao presentes no dia a dia do setor, de maneira a entender quais eram os

principais problemas en&entados naquele momento e em seguida possibilitar a analise
de suas causas.

Assim, foram levantados os fluxos das atividades realizadas pela Logistica
Industrial nas tr6s unidades industriais da Condutti Cabos S/A: Santo Andre Sorocaba

e Cerquilho.

2.3. 0 LEVANTAMENTO DOS FLUXOS DAS ATIVIDADES DA
LOGiSTICA INDUSTRIAL

O levantamento dos fluxos foi realizado atrav6s de entrevistas com os

colaboradores da Log{stica Industrial de cada fabrica. Foram descritos os fluxos das

atividades da Logistica Industrial referentes a cada uma das linhas de produto:

+ Santo AndrZ: cabos de energia, manufaturados

B Sorocaba: cabos tetef6nicos, cabos especiais, cabos de energia

e Cerquitho: flos e cabos esmaltados

A figura 2.4 ilustra as diferente linhas de produtos Condutti.
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Manufaturado s

I Santo Andre Cabos de Enewia

i

Cabos de Eneuia

=k

Cabos Telef6nicos

Cabos Especiais

Logistica
Industrial

Unidadades
Industriais

Sorocaba

nos e Cabos Esmaltados

Cerquiltx)

Figura 2.4. Linhas de Produtos sob a Gestao da Logistica Industrial:
Cabos e Manufaturados

Elaborado peIa Autora



Capitulo 2 - Definigao do Objetivo do Trabatho - 15

Depois da entrevista documentada, os fluxos foram registrados conforme a
seguinte metodologia:

• Na extremidade esquerda do papel foram colocados todos os elementos
(pessoas, departamentos, etc..) que participam das atividades descritas
durante a entrevista

e Nas linhas correspondentes a cada elemento foram alocadas,

seqtiencialmente, as atividades das quais esse elemento participa.

• As atividades alocadas nas linhas foram integradas com flechas que
formalizam as relag6es de preced&ncia.

A representagao esquematica dos fluxos 6 apresentada na figura 2.5:

Figura 2.5. Esquema do Fluxo de Atividades
Elaborado pela Autora
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Os processos da Logistica Industrial foram descritos ao nivel de atividades,

assim, as areas que interagem com a Logistica Industrial puderam ser identificadas. A

partir de entao, foi possivel fazer uma anahse critica de cada um dos fluxos levantados.

Com a analise de cada um dos fluxos, verificou-se que o fluxo referente aos
produtos manufaturados era diferente e mais complexo quando comparado aos demais

fluxos: o seu processo envolvia a16m da fabricagao dos cabos, a participagao de
tercerros.

A figura 2.6 mostra, atrav6s de um esquema simplificado, o fluxo da gestao da

Logistica Industrial Bente aos cabos. As figuras 2.7.1 e 2.7.2 ilustram o fluxo da
gestao dos produtos manufaturados.
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m
Jim

e e

Fun
I . Cliulte oontata a area wrrercial
da Gondutti

2 - Corrwcial ayou o pedido
no sistema

3.ALogisti@ IndustHd de cada
unidade industrial faz o
planqanento do pedldo dos aabos

Fabrim Santo Andre

M

Fabrica GenluHho

4 - Cala uma das unldades Industnals pIX>dUZ os aIx>s,
os quals sao enviados para a expediaa da fabnca

5 - Os calxrs sao enviados para o
Climte

6 - O Cliente reeIn os caRis

Figura 2.6. Representagio Esquem£tica do Fluxo referente i Linha de Cabos

Elaborado pela Autora
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a Sede Admini$trativa
Condutti - sao Paulo

1 - Cliente contata a area oomercial
da Condutti

2 - Comercial coloca o pedido
no sistema

Unidade
Industrial

Santo Andre

3 - Logistica Industrial faz o planejamento
do pedido. Comunica os novos pedidos
para empresa responsavel pela manufatura
dos cabos para que os prazos industriais
sejam definidos

Unidade Industrial
Santo Andr6 r

Fabrica

F
II WGTm

Unidade Industrial
Soroaaba

4 - A Logistica Industrial faz os pedidos dos catx>s
necessario s. As unidades industriais de
Santo Andr6 e Sorocaba fabricam os cabos
que sao enviados para a almoxarifado.

5 - Os cabos sao transportados para
o Dep6sito Condutti - Barueri

Figura 2.7.1 Representagao Esquem£tica do Fluxo dos Manufaturados
Elaborado pela Autora
(continua na Figura 2.7.2)



Capitulo 2 - Definigao do Objetir>o do Trabatho - 19

aI+ +

6 - No dep6sttomrre a troa de notas
fismis.
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11 - Os prcxlutx>s manufatumdas
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12 - O Cliente reoetn os
pr<xluto$ manufaturalos

Figura 2.7.2. Continua tao do Fluxo dos Manufaturados - Elaborado pela Autora
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A analise critica do fluxo permitiu verificar que apesar da maior complexidade,

o nuxo dos manufaturados caracteHzava-se por muitos procedimentos informais, por
um gerenciamento a distancia, por procedimentos que nao estavam expli'citamente

definidos, os quais eram dependentes da interfer6ncia das pessoas.

Uma vez que os elementos participantes do fluxo nao esta\,,am concentrados

num mesmo local, e os procedimentos nao estavam rigidamente definidos, a distancia

entre os "tomadores de decisao" acabava interferindo nas respostas.

Conclui-se que inexiste um processo de gestao de manufaturados, estruturado e

sistematizado. Essa falta de esbuturagao tem sua origem na pr6pria hist6ria da
Condutti, com o fechamento da COPMA - Jan(lira. A hist6ria dos manufaturados no

contexto Condutti 6 apresentada a seguir.

2.4. OS MANUFATURADOS NO TEMPO

Os produtos manufaturados sao componentes basicos para as indastrias

automobilisticas, de eletroeletr6nicos e de eletrodom6sticos. A linha de produtos 6
composta basicamente por cabos de vela, cabos de bateria, cordoalhas, plugues, entre
outros:

• Cabo de Vela: 6 todo sistema de ligagao da bobina de alta tensao a conexao
central do disthbuidor, 6 a ligagao deste as velas de ignigao. E utilizado na indastria
automobilistica e eletroeletr6nica

• Cabo de Bateria e Cordoalha: sao os cabos destinados a alimentagao do
sistema e16trico do veiculo. sao utilizados em autom6veis, 6nibus, caminh6es e
tratores.

• PIug: sao cabos destinados a ligagao da rede e16tdca com os aparelhos

eletrodom6sticos. sao utilizados na conexao de secadores, barbeadores, ferro de
passar, batedeiras, liquidificadores, etc.., a rede e16tdca.
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Indfrstria Produto

Cabo de Vela

Automobiltstica 1 Cabo de Bateria

Cordoalha

EtetrodomZstica

Eletroeletr6nica

PIug

Cabo de Vela

Figura 2.8. Os Principais Produtos da Linha de Manufaturados

Elaborado pela Autora
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Os produtos manufaturados antes de terem sido incorporados pela Condutti,
eram fabdcados pela COPMA - Com6rcio de Produtos Manufaturados, empresa que
iniciou suas atividades em 1947, na Mo6ca, e em 195 1 passou a ser controlada pela

Condutti. A COPMA produzia e projetava nos, cabos e manufaturados e16tdcos

especlals.

Em 1955, a empresa foi transferida para uma instalagao maior no baino de Vila
Leopoldina; em 1976, a unidade de Jandira foi inaugurada e tornou-se responsavel pela

fabricagao de manufaturados e artefatos e16tdcos. Em 1985, inaugurou-se a COPMA
Manaus com o intuito de atender as indfrstrias da Zona Franca

A COPMA - Jandira era a anica fabrica do grupo Condutti, no mundo inteiro,

que executava a manufatura de cabos, ou seja a produgao do cabo como produto

intermediado e a execugao da montagem e da agregagao de componentes a estes cabos,

gerando produtos manufaturados como: cabos de vela, de bateda, plugues, cordoalhas,
etc. Ao final de 1992 a COPMA - Jandira foi fechada.

Apesar do fechamento da COPMA, a Condutti continuou interessada nos
produtos manufaturados, pois apresentavam um canal de escoamento para o seu
principal produto: o cabo.

Desta forma, os manufatur{do dram incorporados a hnha de produtos Condutti.
Com isso, a Condutti decidiu peIAte/ceirizagao do servigo de manufatura - montagem

e agregagao de componentes ao cabo - uma especialidade que nao faz parte da sua
compet&ncia, alan de demandar uma mao de obra intensiva. A empresa contratada foi

a Steg - Empresa de Termoplasticos e Servigos Ltda., cujos donos eram funcionarios
da extinta COPMA.

Neste contexto, os cabos utilizados nos manufaturados passaram a ser
produzidos pelas unidades industdais de Santo An(b6 e Sorocaba sendo transferidos

para a Steg para a execugao da manufatura dos mesmos.

A gestao do fluxo desde o recebimento do pe(lido de produtos manufaturados

pelo chente at6 a entrega do mesmo, incluindo a interface com a Steg (terceiros), ficou

sob a responsabilidade da Logistica Industrial.
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2.5. A NECESSIDADE DE FOCALIZA('Ao

Atrav6s da analise e comparagao do fluxo dos produtos manufaturados com os
fluxos dos demais produtos, pode-se dizer que o neg6cio manufaturados nao esti
recebendo um tratamento adequado, ao menos no que se refere aos aspectos gerenciais.

Com o objetivo de ratificar essa conclusao e entender o porqu& desse tratamento
inadequado, considerando que os fluxos referentes a gestao dos cabos apresentam um

melhor desempenho quando comparado ao desempenho dos produtos manufaturados,

sera utilizado o conceito de Product Profiting - Perfil do Produto, desenvolvido por
Terry Hill1.

Segundo Hill, o conceito de Product ProfIling oferece para a empresa a
oportunidade de testar o atual e/ou hrturo grau de ajuste entre as caracteristicas de seu

mercado, seus produtos, processos, investimentos e custos.

A id6ia 6 a de ajudar a companhia a concentrar os seus esforgos no ajuste ou

conciliagao das incompatibilidades entre os diferentes aspectos acima citados em
termos do que 6 melhor para a organizagao como um todo, ao inv6s de se considerar
separadamente cada uma das perspectivas funcionais. Por exemplo, o Product

ProDUng pode ajudar a avaliar e quando necessaho, aperfeigoar o grau de ajuste entre

os crit6rios atrav6s dos quais a empresa ganha os seus pedidos no seu respectivo

mercado, e a habilidade da manufatura para sustenta-lo.

O procedimento adotado no Product ProfIling 6 enumerado a seguir, sendo que

um exemplo sera utilizado para ilustrar cada etapa:

1) Os aspectos relevantes referentes aos produtos/mercados, manufatura,
investimentos, custos, e inRa-'estrutura da empresa sao selecionados.

Exemplo:
e Produtos/Mercados:

Aspectos relevantes

Faixa de produtos
Tamanho do pedido
Freqii6ncia de reprogramag6es

Crit6rios ganhadores de pedido

IHILL, T. Manufacturing Strategy: text and cases. Homewood, Irwin, 1989.
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Aspectos relevantes

Volume de produgao
Tarefa-chave da manufatura

Processo : tecnologia

e Manufatura:

2) As dimens6es para cada um dos aspectos relevantes selecionados, as quais, segundo

a metodologia de Hill, devem conesponder as caracteristicas peculiares dos processos

escolhidos sao definidas. No caso do exemplo, serao os processos hipot6ticos:
"processo I (Pl)" e o "processo 2 (P2)".

Exemplo:
• Produtos/Mercados:

Aspectos relevantes

Faixa de produtos

Tamanho do pedido
Freqti&ncia de reprogramag6es

Crit6rios ganhadores de pedido

Dimens6es: (Pl/P2)

larga/estreita
grande/pequeno
alta/baixa

velocidade no atendimento/prego

e Manufatura:
Aspectos relevantes

Volume de produgao
Tarefa-chave da manufatura

Processo : tecnologia

Dimens6es: (Pl/P2)
baixo/alto
velocidade/baixo custo de manufatura

flexivel/dedicada

3) O perfil do produto 6 delineado, marcando as dimens6es que o caracterizam, como

mostra o exemplo a seguir:

Exemplo
Aspectos Relevantes

Faixa de produtos

Tarnanho do pedido
PRODtJTOS E

MERCADOS Freq&encia de reprogratnag6es

Criterios ganhadores de pedido

Processo-Tecnologia

MANUFATURA /

Tarefa-cRave da manufatura

Caracteristicas do Processo Escolhido
Processo2Processol
estreitalarga

grande pequeno

alta baixa

velocidade prego

flexivel dedicada

#> altobaixo

velocidade baixo custo
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4) O perfil resultante ilustra o grau de coer&ncia entre as caracteristicas do
merc;ado/produto e das especificag6es do processo e, a escolha das caracteristicas da

tecnologia, inRa-estrutura e custos. Quanto mais linear for o perfil, maior a
consist6ncia. Assim, no exemplo, a falta de ajuste entre as caracteristicas do mercado e

da manufatura pode ser verificada pelo "desvio" no perfil resultante.

Exemplo:

Aspectos Relevantes Caracteristicas do Processo Escolhido
Processo I Processo 2

larga F estreitaFaixa de produto

Tamartho do pedido
PRODUTOS E

MERCADOS F

grande

alta

pequeno

baixa

Cri£drios ganhadores de pedido velocidade

flexivel

baixo

prego

eProcessbTecnologia

MANUFATUM r alto

Tareya-chave da maltuyatura =>

A metodologia do Product ProfIling sera adaptada com o objeti\,'o de ser uma
fenamenta de comparagao entre as duas linhas de produtos da Condutti - cabos e
manufaturados -, para que se possa analisar o perfil diferenciado destas linhas e a

maneira como cada uma delas 6, hoje, gerenciada.

Assim, o conceito de Product ProfIling nao sera utilizado para verificar se as
caracteristicas de uma determinada linha de produtos 6 compativel ao processo vigente

na empresa, mas sim, para constatar se a linha de produtos manufaturados esti
recebendo um tratamento por parte da Condutti coerente com as caracterisricas que

essa linha de produtos exige.

Dessa forma, procurou-se selecionar os aspectos relevantes referentes as linhas

de produtos (cabos e manufaturados), aos aspectos gerenciais e a importancia de cada

um dos produtos. As dimens6es para cada um dos aspectos foram definidas, e o perfil
dos cabos e produtos manufaturados foram dehneados, marcando as dimens6es que,

hoje, os caracterizam.
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O peral resultante 6 mostrado a seguir na figura 2.9:

Legenda: • Linha de produtos manufaturados • CatDS

Aspectos Relevantes Caracterfsticas dos produtos

Manufaturados aa )os

Complvcidade da rede togistica (nivet
de terceirizagao, nanero de elementos
participantes da rule, movirnentagao
de materials)

alta A I baixa

Intensidade de mao de obra/
vmiabitidade de tempos

alta baixa

Caracterfsticas
das linhas de

produtos Tamanho dos pedidos
(em horus-mdquina)

pequeno grande

Estabilidade da demanda baixa alta

altoImpacto fmanceiro da mamrtengao de
estoqnes de semi-acabado

baixo

Papel dos astoques de semi-acabados
como importantes habititadaes de
/taibilidade

rmportante poLIce
rmportante

Ntvel de estoques de semi-acabado alto baixo

Aspectos
Gerenciais

Complexidade/sofistica€ao do sistema
de controte de estoqKes

alto baixo

£nfase gerenciat processo fungao

PHorizagao de pedidos
privilegia
tempos

rrlaxmllzar a
utilizag50 dos
recursos

Importaneia I Nivet de prioridade gerencial relativamente
baixa

relativamarte
alta

Figura 2.9. Perfil da Linha de Produtos Manufaturados x Perfil da Linha de Cabos

Elaborado pela Autora
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A analise do per£l do produto ratifica o fato da linha de produtos

manufaturados nao estar sendo adequadamente tratada, ao menos no que se refere a

maneira como 6 gerenciada. Ha um problema com relagao ao aspecto de "focalizagao",

uma vez que existe uma incompatibilidade entre as dimens6es relativas aos aspectos

gerenciais que hoje caracterizam a gestao dos manufaturados e as dimens6es que essa

lintla de produtos demand&

O nivel de prioridade gerencial relativamente baixa da linha de produtos

manufaturados justifica o fato de hoje essa linha de produtos nao possuir uma gestao

diferenciada da gestao dos demais produtos da Condutti, uma postura errada da
empresa, pois os produtos manufaturados sao uma linha de produtos com
caracteristicas bastante distintas se comparada a linha de cabos, o que implica num

gerenciamento diferenciado dos produtos manufaturados, ou seja, implica na
necessidade de uma gestao focalizada.

De acordo com Slack2, a empresa que tem diferentes produtos ou grupos de
produtos competindo de diferentes maneiras deve levar isso em conta, na maneira
como vai organizar-se, de modo que se mantenha focalizada.

Segundo a id6ia de foco, necessidades competitivas distintas requerem unidades

e processos gerenciais separados e focalizados, cada um dedicado a proporcionar os

aspectos que sao pdoritarios nos respectivos mercados.

Diante da necessidade de um processo gerencial focalizado nos produtos

manufaturados, o estudo ficara restrRo a essa linha de produtos, aprofundando-se no
levantamento do seu fluxo, na analise critica e nas propostas para este segmento.

2.6. MANUFATURADOS: SITUA('Ao INICIAL

No inicio de 1994, os produtos ex-COPMA ainda nao haviam se integrado
completamente ao ambiente Condutti. Os produtos manufaturados nao se encontravam

contemplados nas tabelas de lead-times da Comercial. As analises, que definem e
explicitam todo o processo de fabricagao dos cabos para os manufaturados, assim
como as materlas-prrrnas necessarras, encontravam-se, murtas vezes, mcorretas.

2 SLACK, N. Vantagem Competitiva em Manufatura. sao Paulo, Atlas, 1993.
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A16m disso, os funcionarios do almoxarifado das fabricas que produzem os
cabos nao conheciam os produtos manufaturados, e portanto, nao sabiam o destino do
material.

Outro aspecto a ser ressaltado foi a falta de adaptagao dos equipamentos que

foram transferidos da COPMA para as fabricas de Santo Andr6 e de Sorocaba: as
maquinas nao estavam funcionando, e nao havia funcionarios treinados para opera-las.

Ou seja, nao houve uma "apresentagao" formal da linha de produtos

manufaturados para as unidades industdais de Santo Andr6 e Sorocaba.

A Logistica Industrial acabara por encaixar os manufaturados nas suas
operag6es, sem se preocupar em dar um tratamento diferenciado para os mesmos, o

que passou a atrapalhar o fluxo dessa linha de produto e o pr6prio trabalho das fabricas

que produziam o cabo, pois para que a mat6ria-prima basica para a fabricagao de
manufaturados pudesse ser fabricada, era necessado o conhecimento da analise do

cabo que fazia parte do produto, do processo de fabricagao do mesmo e do fluxo
conespondente a gestao dos manufaturados pela Logistica Industrial.

O Diagrama de Causa e Efeito foi utilizado como fenamenta para ilustrar as
varias causas da falta de integragao dos produtos manufaturados no ambiente Condutti.

Essa ferramenta foi desenvol\,'ida para representar a relagao entre o "efeito" e todas as

possibilidades de "causa" que podem contdbuir para esse efeito.

As causas principais foram agrupadas sob as quatro categorias conhecidas como

4M: m6todo, mao de obra, material e maquina, e uma quinta - outros - que engloba os

fatores restantes (Veja figura 2.10).



Cap it bdo 2 - Definigao do Objetivo do Trabalho - 29

irrento da analise
dos produtos rrnnufaturados

Desconhecirrento do pmcewo
de hbricagao dos rrnnufaturados

InstalaQ6es
inadequadas-

Fdta integagao
da linha de
produto$

no arrbiente
OondutUAurrento da conplexidade

de gedao do fluxo de
rrnnufaturados

Produto
diferenciado

Aurrento da corTplexidade
de gegao das fabricas

Falta treinarrento

De9conhecirrento do
produto rrnnufaturado

Figura 2.10. Diagrama de Causa e Efeito

Elaborado pelo Autor

Para compreensao do processo e dos problemas encontrados, 6 apresentado, a
seguir, o fluxo dos manufaturados levantado nessa primeira etapa do trabalho e sua

respectiva analise critica.

Os elementos participantes do auxo sao: Cliente, Comercial, Logistica
Industrial, Steg, Unidades Industdais de Santo Andr6 e Sorocaba, Almoxadfados de

Mat6rias-Primas de Santo Andr6 e Sorocaba, Dep6sito Condutti - B&uea.

As atividades descritas sao referentes aos seguintes processos: Emissao do

Pedido - Oferta, Planejamento do Pedido, Abastecimento de Cabos para Steg,

Fabricagao/Expedigao dos Produtos Manufaturados e Acompanhamento do Pedido

Qfottow-up).
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nd

APRESENTA(,'AO
DO FLUXO

DOS MANUFATURADOS

Figura 2.11. O Fluxo dos Manufaturados

Elaborado pela Autora
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No deconer da analise do fluxo, os pontos criticos levantados eram anotados, e
relacionados as atividades correspondentes, atrav6s de uma numeragao, como 6
ilustrado na figura 2.12.

Figura 2.12. An£lise Critica do Fluxo

Elaborado pelo Autor

Ao fim da analise chegou-se a uma s6rie de crfticas e observag6es que foram
agrupadas de acordo com o processo a que estavam relacionadas. A numeragao

conesponde a numeragao do fluxo.

ANALISE CRiTICA - PONTOS DE DESTAOUE

I Oferta:

1. A Logistica Industrial nao participa da definigao dos prazos de entrega

do produto junto ao cliente. A data/prazo sao definidos a partir da negociagao da
Comercial com o cliente, e a data dennida 6 considerada definitiva para o atendimento
do pedido.
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2. E ReqBeIIte a colocagao de pedidos com data de entrega para a mesma

semana ou semana seguinte da solicitagao do cliente, os quais nao sao atendidos no

prazo combinado com o cliente, pois o lead-time de fabricagao dos produtos
manufaturados 6 bem maior que uma semana.

I Planejamento do Pedido:
3 . Os pedidos novos sao informados para Steg para efeito de definigao do

prazo industrial somente as tergas e quintas feiras. Assim, no caso de um pedido novo

entrar numa sexta-feira, ele s6 vai ser informado para a Steg na terga feira seguinte.

4. A Steg estima os prazos em ftmgao das datas de chegada dos
componentes necessarios para a manufatura e da disponibilidade de mat6rias primas

(nao considerando cabos). Entretanto, assume que sempre o cabo estara disponivel,
fato que nem sempre acontece.

5. A definigao do prazo industrial 6 feita pela Steg sem dialogo

sistematico com a Logistica Industrial. O dialogo s6 existe quando as diverg&ncias sao

muito grandes, isto 6, quan(io a diferenga entre o prazo industrial e o prazo do cliente 6

maior ou igual a quatro semanas.

6. O prazo dado pela Comercial ao cliente, em geral, difere bastante do

prazo industrial. O prazo industrial, na maior parte das vezes, 6 maior do que aquele
combinado com o cliente. Falta confiabilidade nas datas de entregas prometidas ao
cliente.

7. A informagao do prazo industrial para Comercial, mesmo que haja
grande diverg&ncia, 6 feita atrav6s da carteira de pedidos, que pode ser visualizada

atrav6s do sistema. A Comercial precisa estar sempre acompanhando a carteira de

pedidos para eventuais problemas de atraso de entrega de produtos aos clientes. Apesar

de ser notificada do eventual atraso, a Comercial nao comunica o fato ao cliente.

8. Os prazos industHais definidos pela Steg sao digitados no sistema de

computador de grande porte - mainframe - sendo comunicado a Comercial apenas nas

quartas e sextas feiras. Isto significa que se um pedido novo entrar na sexta-feira, a
Comercial s6 tera acesso ao prazo industrial definido pela Steg na quarta-feira
segurnte.
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I Abastecimento de Cabos para Steg:
9. Para calcular a quantidade de cabo necessada para o atendimento dos

novos pedidos, a Logistica Industrial soma todos os pedidos novos cujos produtos
manufaturados utilizam o mesmo cabo e, atrav6s do sistema EP (Estrutura de Produto),

que fornece a quantidade de cabo necessada para se fazer cada produto, calcula a
quantidade total de cabo a ser requerida.

Por6m, por esse m6todo, a Logistica Industrial nao prioriza o atendimento dos

pedidos pelo prazo de entrega. O exemplo, a seguir, ilustra o problema:

• Supondo que a Logistica Industrial tenha recebido 3 pedidos:
Pedido I - necessita de 10 Km de cabo X - Data de Entrega: dezembro de 1994

Pedido 2 - necessita de 30 Km de cabo X - Data de Entrega: junho de 1995

Pedido 3 - necessita de 35 Km de cabo Y - Data de entrega: janeiro de 1995

De acordo com a metodologia utilizada pela Logistica Industrial, sera feito
primeiro um pedido de 40 Km do cabo X (10 Km do pedido I mais 30 Km do pedido
2) e depois um pedido de 35 Km do cabo Y referente ao pedido 3, ou seja, o pedido

parajunho de 1995 esti tendo prioridade sobre o pedido para janeiro de 1995.

10. Tendo calculado a quantidade de cabo necessaria para o atendimento

dos novos pedidos, a Logistica Industrial compara a quantidade necessada liquida com

a quantidade de cabo que esti por receber e, com a quantidade de cabo que eIa sup6e

que esta estocada na Steg, calculando dessa forma, a necessidade de cabo a ser pedida

as fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba. Feito isso, a Logistica Industrial ainda faz um
ajuste, considerando um coeficiente de seguranga "K" sobre a quantidade calculada.

Esse coeficiente "K" 6 variavel e depende do funcionario da Logistica Industrial.

11. Os funcionarios do Almoxarifado de Mat6rias-Primas das fabricas de

Santo Andr6 e Sorocaba nao conhecem os produtos manufaturados e assim, quan(Io o

cabo destinado a fabricagao dos manufaturados chega ao almoxarifado, os funcionarios

nao conhecem a finalidade do mesmo e nem sabem para onde devem envia-lo. Por esse

motivo, a Logistica Industrial acompanha o desenvolvimento da produgao para que a

nota fiscal seja emitida tao logo o material entre no almoxarifado. A identificagao do
material, quando este chega no almoxaHfado 6 feita atrav6s de uma etiqueta manual

que cont6m: o c6digo, a descrigao do produto, o namero do pe(lido, a quantidade, o
nfrmero de bobinas e o carimbo de aprovagao, dados estes que nao sao suficientes para

que o pessoal do almoxarifado identifique o material e conhega o seu destino.
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12. Nao existem procedimentos descritos e formais quanto aos cabos que
entram no almoxarifado e quanto ao destino dos mesmos. Sendo assim, a Logistica

Industrial realiza um acompanhamento permanente para que o material chegue onde se

faga necessado.

13. O tempo dispendido na troca da nota fiscal no Dep6sito Condutti-
Barueri 6 relativamente grande, principalmente quando o caminhao entra, tendo que

percorrer a fila da balanga para entrar e para sair. Quando ocorre diverg6ncia entre o

peso que consta na nota fiscal (proveniente da analise) e o peso do caminhao, a demora
6 ainda maior.

14. Nao ha controle rigido da quantidade de cabo que entra e que sai da

Steg e portanto, da quantidade de cabo que esti na Steg.

I Fabricag50/Expedigao dos Produtos Manufaturados:
15. Participagao da Logistica Industrial 6 redundante nesta etapa do

processo. Em Barueri, onde sao recebidos os produtos, o pessoal ja deveria saber (em

fungao dos prazos) os pedidos que deveriam ser baixados.

I Follow-up - Acompanhamento do Pedido:
16. A definigao de prioridades 6 informal e "em cima da hora" e, com

freqti&ncia, nao sao atendidas no dia.

I Crfticas Gen6ricas:

• Muitos procedimentos informais;
• Comunicagao via telefone /Gerenciamento a distancia;

• Procedimentos nao explicitamente definidos, dependentes da
interfer&ncia das pessoas;
• Conversao das analises COPMA/CONDUTTI ainda nao estao

concluidas por completo;
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• Os participantes do processo nao estao concentrados num mesmo

lugar (Dep6sito Condutti (Barueri), Logistica Industrial-Condutti

(Santo Andr6), Steg (Barueri)). Como os procedimentos nao sao
sistematizados e nem rigidamente definidos, a distancia acaba
interferindo na gestao dos produtos manufaturados.

O fluxo, as criticas e o Product ProfIling dao uma id6ia da falta de estruturagao

da gestao logistica dos manufaturados, que implica num fraco desempenho dessa linha

de produtos frente aos demais produtos Condutti.

Apesar de nao existir nenhum sistema de indicadores de desempenho para os
produtos manufaturados, pelas entrevistas realizadas constatou-se que essa linha de

produtos, para os funcionarios das fabdcas, responsaveis pela fabricagao dos cabos, e

para a Comercial, eram sin6nimos de problemas e insatisfagao.

O fmico dado quantitativo que se conseguiu apurar foi o indice de atraso3, o

qual conespondia a 80%, ou seja, a Condutti s6 estava conseguindo atender no prazo

combinado a 20% dos pedidos de seus clientes.

2.7. 0 OBJETIVO DO TRABALHO

O trabalho a ser desenvolvido tem como linha mestra a formulagao de um
Sistema de Logistica Integrada para a gestao dos produtos manufaturados, com o
objetivo final de garantir o atendimento das necessidades dos clientes, atentando a

fatores como confiabilidade de entrega, qualidade e flexibilidade.

Segundo Slack4, confiabitidade de entrega significa cumprir as promessas de

entrega - homar o contrato de entrega com o cliente. Isso implica em estar apto a
estimar datas de entrega com acuidade (ou, aceitar as datas de entrega solicitadas pelo

cliente), comunicar essas datas com clareza ao cliente e, por fim, fazer a entrega
pontualmente. Quatidade quer dizer fazer certo, nao cometer erros, fazer produtos
sempre de acordo com as especificagdes do cliente e do projeto. E flexibilidade
significa ser capaz de variar e adaptar a operagao, seja porque as necessidades dos
clientes foram alteradas, seja devido a mudangas no processo de produgao, causadas

3 A evolugao desse indicador de desempenho com o desenvolvimento do trabalho sera apresentada na conclusao
desse Trabalho de Formatura.

4SLACK, N. Op. cit.
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talvez, por mudangas no suprimento dos recursos. Segundo Con6a5, flexibilidade 6 a

medida da habilidade do sistema de produgao para lidar eficazmente com os efeitos

(reativamente) das mudangas nao-planejadas.

Entende-se por Logistica Integr ada, o tratamento atrav6s de operag6es

integradas e interftmcionais de todas as ati\,'idades que estao direta ou indiretamente

relacionadas com o fluxo de materiais e de informag6es, desde o recebimento do
pedido do cliente, da aquisigao da mathia-prima at6 o ponto de consumo final, com o

prop6sito de garantir bens ou servigos corretos, no lugar certo, no tempo exato e nas
condig6es desejadas pelo cliente.

No que concerne a confiabilidade de entregas, a integragao logistic;a pode

sigificar promessas de entregas mais realistas. Mesmo no caso de ocon&naia de
atrasos internos, os quais implicam no atraso do atendimento do pedido do cliente, os
"fornecedores internos" notificarao os ’'clientes internos" quanto aos problemas e,

portanto a integridade das entregas 6 melhorada, ou seja, a con$anga do cliente 6
murtida. Segundo Slack, isso tudo presume que o relacionamento entre os elos da

cadeia integrada receberao prioridades em vez de serem vistos superficialmente -
vitimas de terem pouco poder comercial convencional.

Quanto a quahdade do produto, o potencial da logistic;a integrada vein do
compromisso estabelecido entre os elos da cadeia. As fontes de problemas de
qualidade podem ser mais facilmente rastreadas e a subseqaente solugao desses

problemas pode ser concentrada no ponto mais apropriado da cadeia. Finalizando, no
que concerne a flexibilidade, a logistica integrada permite, em linhas gerais, entre
outros fatores, a comunicagao e cooperagao mais pr6xima dos elos da cadeia.

O desenvolvimento do sistema de logistica integrada da linha de produtos

murufaturados implicara na reformulagao de todo o processo de gestao desses

produtos, a16m de envolver a participagao de todas as fbng6es organizacionais que
fazem parte do processo, ou seja, 6 um projeto de ambito amplo e interfuncional.

A t6crica que norteara o desenvolvimento do trabalho devera possuir como
principios: o foco no cliente, a orientagao para o processo, o repensar da maneira como
o trabalho 6 realizado9 o envolvimento interfuncional e objetivar elevados indices de
melhoria.

5(..„ORR£A, H. L. Flexibilidade estrat6gica na manu/atura: incertezas e variabilidade de saidas. Revista de
Administragao de Empresas, v.28, n. 1, p.33-41, jan./mar., 1994.
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3.1. REENGENHARIA: 0 CONCEITO

Business Process Improvement, Process Inovation, Business Process

Engineering, Core Process Reengineering, Business Process Reengineering,
Business Process Redesign, Business Reengineering, representam, basicamente,

diferentes r6tulos (veja tabela 3.1) para o mesmo tema - Reengenharia: a adogao de

uma visao processual das atividades empresariais vinculada a um nh'el de mudanga

radical na forma em que o trabalho 6 feito, para a obtengao de melhorias drgsticas

em termos de custos, tempos, sewigo e qualidade, utilizando a tecnologia da
informagao como o principal habilitador da mudanga.

As abordagens de Reengenharia tem di\,ersos nomes, que podem se referir a
escopos, estrat6gias e t£cnicas diferentes

z oa

Improvement 1 de Processos

W
BPI Harrington

r
Processos

Ernst & Young Davenport
PI

GP Gerenciamento
de Processos

Rummler &
Brache

Rummler &
Brache

BPE z

EngIneering I Neg6cios

Texas Instruments

CPR Core Process

Reengineering
Reengenharia de
Processos

McKinsey

BPR

BPR

t

Reengineering I Processos

Coopers &
Lybrand (UK)

Johansson

\

Redesign I Processos de
Neg6cio

Coopers &
Lybrand (USA)

Knorr

BR Business

Reengineering
Reengenharia de
Empresa

Index Hammer

Tabela 3.1. Os Diversos Nomes da Reengenharia

Transcrito do Artigo da RAE-Reengenharia: Um Guia de Referencia Para o Executivo
Jos6 Ernesto Lima Gongalves (jul./ago. 1994)
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As palavras-chave que comp6em o conceito de Reengenhada sao: visio
processual, mudanga radical, melhorias drasticas e tecnologia de informagao.

R
e
e

g

n
h

a
r

a
PALAVRAS£HAVE:
• visao Processual
- Mudanga Radical
- Melhorias Drasticas
- Tecnologia de Informagao

Figura 3.1. Reengenharia - Palavras-Chave

Elaborado pela Autora

I Visio Processual:

A adogao de uma visao de processo das atividades 6 um elemento

essencial para a realizagao da Reengenharia dos processos, pois significa enfatizar a

maneira como o trabalho 6 feito na organizagao, em contraste ao enfoque dado aos
produtos ou servigos oferecidos ao cliente.

A titulo de definigao, um processo 6 um conjunto de atividades

estruturadas e seqaenciais destinadas a produzir um produto especifico para um

determinado cliente ou mercado. Um processo pode ser visto como uma cadeia cliente-

fornecedor, na qual cada um dos elos contdbui para o atingimento do fim comum, ou

seja, a satisfagao do cliente (veja figura 3.2).
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1

Contecer e erderxler as
rncessidades do clierde
final e a irTportarnia de
sua pn5pria contribuigao.

Cada elenerdo
da1+

Cadeia

3

Dialogar cor#inuanerde
com os fornecedores.
Definir especificag6es
apropriadas com os
k)rrecedores.

2

Corfncer e er#erxler
as recessidades dos
clierdes internos.

Ider#ificar os processos qIn
infltem rus resultados
desejados, seus irxlicadores
de desenTnntx)s e conn
neltx)M-los

4

Figura 3.2. Processos ao longo da Cadeia Cliente - Fornecedor

Transcrito da Apostila Gerenciamento por Processos - TQS Engenharia
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A estrutura baseada no processo diferencia-se das vers6es de estrutura

mats hierarquicas e verticais. Enquanto, a estrutura hierarquica 6 tipicamente, uma
visio Bagmentada e estanque das responsabihdades e das relag6es de subordinagao,

uma estrutwa baseada no processo 6 uma visio dinamica da forma pela qual a 1

'rg'niz'ga' g'r' “'1'r. A 'd'ga' d' R”'g'"h”i' ' ' "i'a' d' 'rgaiz'ga' 'm t'rm” \\ wel
de processo imphca numa mudanga interfuncional e no rompimento das &onteiras h\ XV
organizacionais, como pode ser observado pela figura 3.3. 1 t

Visio processual da OIBanizagao

Figura 3.3. o Rompimento das Fronteiras Organizacionais

Adaptado do livro Reengenharia de Processos - Thomas Davenport (1994)

V Mudanga Radical:
A Reengenharia de um processo implica na realizagao do trabalho de

uma maneira radicalmente nova.

V Melhorias Dr£sticas:

A iniciativa de se reahzar a Reengenharia representa a concentragao dos

esforgos para o atingimento de altos niveis de melhoria, conespondentes a 50%, 100%,
OU rnals.

M
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I Tecnologia de Informagao:
A tecnologia de informagao 6 considerada um elemento capacitador da

Reengenharia. E atrav6s da tecnologia de informagao que se viabiliza, nao apenas a

analise e simulagao de novas maneiras de se realizar o trabalho, mas, principalmente, a

execugao dessas novas maneiras de se realizar o trabalho nas empresas.

3.2. AS ORIGENS DA REENGENHARIA

A Reengenhada de processos, embora uma preocupagao nova das organizag6es,

tem raizes que remontam aos meados desse s6culo. O impulso para a melhoria do
desempenho operacional tem sido uma preocupagao constante do s6culo XX, frente a

intensa concorr6ncia e outras press6es econ6micas sobre as organizag6es.

A id6ia de adotar uma orientagao de processo e de realizar saltos consideraveis

de desempenho floresceram no passado, e nem mesmo a id6ia de usar a tecnologia de
informagao e os habilitadores da mudanga humana para beneficiar as atividades

operacionais 6 nova.

O que 6 novo 6 a combinagao desses elementos numa abordagem bem deanida

e a radicalidade da proposta da Reengenhada de processos, que 6 essencialmente uma

extensao das id6ias que tdm side empregadas com Reqti6ncia nas 61timas d6cadas, fato

que mostra, segundo Davenport1, que a Reengenharia de processos nao 6 uma mo(la,

pois a maneira de se estruturar e avaliar as atividades empresariais e, ocasionalmente,

conseguir melhorias radicais de desempenho, sao preocupag6es duradouras das
empresas. As organizag6es que disp6em agora das fenamentas e m6todos para provar
esse tipo de mudanga, estarao lidando com a ReengenhaHa de processos por muitos
anos ainda.

A Reengenharia de processos tem suas origens em varias abordagens da
melhoria da empresa. As fontes primarias incluem2:

• o movimento da Administragao Cientifica - Taylor (1856-1915): projeto do
processo e o estudo cientifico do trabalho,

• as teorias sobre as estruturas organizacionais - Henri Fayol (1841-1925),

Aleed P. Sloan (1875-1966), Peter Drucker (1909-),

IDAVENPORT, T. Reengenharia de Processos. Rio de Janeiro, Campus, 1994.
2lUGBYp D. The secret history of process reengineering. Planning Review, v.22, n.2, p.24-27, Mar./Abt,

1993
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• a introdugao de sistemas de informagao e de medigao na organizagao - Georg

Siemens (1839- 1901),

• o foco nos clientes - Robert E. Wood (1879-1969),

as quais est50 diretamente relacionadas com os componentes basicos de qualquer

projeto de Reengenharia:

• o repensar Rmdamental da maneira como o trabalho 6 feito,

• a reorganizagao estrutural da empresa, a "quebra" das hierarquias funcionais e

a origem de equipes interRmcionais,

• a introdugao da tecnologia de informagao como um elemento capacitador de
mudangas,

' os valores da organizagao voltados para a satisfagao do cliente.

A abordagem da Reengenhada quanto ao nivel e ritmo da mudanga empresarial

tamb6m pode ser considerada uma extensao 16gica dos esforgos de melhoria da
qualidade do produto e do processo, iniciados em principios desse s6culo.

O primeiro caso importante de melhoda empresarial formal foi o uso da
inspegao do produto como etapa final de um processo de fabricagao, essa atividade,
tamb6m formalizada por Taylor, representou pouca mudanga no processo em si, uma

vez que os produtos de ma qualidade eram simplesmente rejeitados ou reciclados, com

pouca investigagao das causas, ou mesmo prevengao. Nao era adotada nenhuma visao

de processo da organizagao.

Ja na d6cada de 30 desenvolveu-se uma segunda abordagem da melhoria

empresadal, comegando com os esforgos pioneiros de Shewart, Deming, e outros
pesquisadores da qualidade. Freqiientemente chamada de Controle da Qualidade, essa

abordagem determinava a analise e o controle rigoroso do processo de produgao de

bells manufaturados. Embora, o enfoque nao fosse sobre os processos interRmcionais,

pelo menos as atividades de produgao passaram a ser vistas do principio ao fim. A
variagao no processo era medida e minimizada por meio do Controle Estatistico do
Processo.

A aplicagao do Controle da Qualidade expandiu-se a partir dos processos de

fabricagao, at6 chegar a todos os processos que participavam da fabricagao de produtos

e servigos: projeto do produto, relag6es com o fornecedor e logistica. Nao obstante, o
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enfoque de gerenciamento da qualidade total continuou fazendo melhorias continuas e

minimizando a variagao nos processos existentes. O nivel de mudanga desejado era
incremental.

Entre meados e fins da d6cada de 80, a Reengenharia acabou ganhando

popularidade. Muitas empresas nos Estados Unidos e na Europa admitiram a
necessidade de mudangas radicais em seus processos empresariais, pois a melhoria

continua era insuficiente para atender as suas necessidades de mudanga empresadal.

Essas empresas iniciaram programas de Reengenhada com o objetivo de realizar

grandes redug6es no custo e tempo de execugao dos processos, ou de realizar
melhorias importantes na qualidade dos resultados dos mesmos.

4:

!!
BEg
a

b=2

Reengenharla de
Processes

Melhoria
Continua

1980

Figura 3.4. Mudangas no Ritmo e no Nivel das Mudangas

Transcrito do Livro Reengenharia de Processos - Thomas Davenport (1994)
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3.3. 0 CONCEITO DE REENGENHARIA CONFORME OS
DIFERENTES AUTORES

Como ja foi mencionado no inicio do capitulo, as abordagens de Reengenharia
t6m diversos nomes, que podem se referir a escopos, estrat6gias e t6cnicas diferentes.

Cada um deles foi criado por uma empresa de consultoria, com uma definigao
ligeiramente diferente das demais.

Segundo Hammer, autor da bibliografia basica sobre o assunto junto com James

Champ)'3, Reengenharia 6 o repensar fundamental e a restruturagao radical dos
processos empresariais que visam alcangar drdsticas melhorias em indicadores criticos

e contemporaneos de desempenho tais como: custos, qualidade, atendimento e
velocidade. Entende-se por fundamental, a formulagao das quest6es basicas para a

empresa, tais como: por que fazemos o que fazemos? e, por que fazemos dessa forma?.

Ja radical, significa ir a raiz do problem% nao introduzir mudangas superficiais ou

conviver com o que ja existe, mas jogar fora o antigo!

De acordo- com Hammer, mesmo a mais bem-sucedida das empresas cabe

sempre mudar, pois considera que a mama de qualidade de uma empresa realmente de

sucesso 6 a sua habilidade de abandonar o que foi sucesso no passado e comegar do

zero. E nesse ponto que as id6ias de Hammer colidem com as de Thomas H.
Davenport. A proposta de Davenport 6 de que a empresa nao precisa necessariamente

limitar-se a uma frnica opgao e, sobretudo, nao deve desprezar as experi&ncias bem-

sucedidas que eIa utilizou no passado, para a partir do zero buscar seu
redirecionamento

o termo advogado por Davenport 6 Process Inovation . Para Davenport4, o

termo ’'Reengenharia" representa somente uma etapa na mudanga radical do processo,

eIa esti relacionada especificamente ao projeto do novo processo; enquanto que o

termo "inovagao do processo" abrange tamb6m a criagao de novas estrat6gias, a real

atividade de projeto do processo, e a implementagao da mudanga em todas as suas
complexas dimens6es: tecno16gica, humana e organizacional.

3HAMMER, M., CHAMPY, J. Reengenharia. Rio de Janeiro, Campus, 1993.
4DAVENPORT, T. Op. cit.
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Devido a diversidade de nomes, tradug6es e abordagens que surgiram em torno

do mesmo tema e com o intuito de nao se prender a r6tulos e sim ao conceito, no
deconer do desenvolvimento desse trabalho, o termo a ser utilizado para conceituar: a

adogao de uma \lsao processuat das atividades empresariais vincutada a um nivet de
mudanga radical na forma em que o trabatho Z feito, para a obtengao de methorias

drdsticas em termos de custos, tempos, servigo e quulidade, utitizando a tecnotogia

da informagao como o principal habilitador da mudanga, sera Reengenttaria,
seguindo a abordagem de Thomas H. Davenport, que prop6e uma linha menos radical

se comparada com a de Michael Hammer.

3.4. INOVA('Ao DO PROCESSO x MELHORTA DE PROCESSOS

Realizar a Reengenharia de um processo significa adotar algo novo. Presume-se

que o objetivo da introdugao de algo novo num processo seja a de provocar uma
mudanga importante, radical. A Reengenhada envolve um distanciamento do processo

para que se indague qual o seu objetivo geral e para que em seguida, uma mudanga

cdativa e radical seja realizada com o intuito de se obter melhorias de grande vulto e

alcangar os objetivos estabelecidos.

A Reengenharia de processos distingue-se da melhoria de processos em vados

aspectos. A Reengenharia do processo significa a realizagao de um trabalho de uma
maneira radicalmente nova, enquanto a melhoria de processos significa a realizagao

desse mesmo processo com uma efici6ncia e encacia um pouco maior. E possivel que

a Reengenharia do processo s6 produza um beneficio gradual, e nesse caso eIa seria
classificada como uma melhoria. Contudo, tamb6m existem casos, onde uma melhoria

do processo resultou num beneficio radical, embora nao tenha havido um reprojeto do
processo exrstente.

As principais diferengas entre a inovagao do processo e a melhoria de processo
encontram-se resumidas na tabela 3.2



Capitulo 3 - Justifrcativa da Aplicagao da T4cnica: Reengenharia - 46

Crit6rios

Nivel de mudanga
Ponto de pmtida
Freqilancia da mudanga
Tempo necessdrio
Participagao
Awtbito tipico
Risco

Habilitador principal
Tipo de mudanga

Melhoria
Gradual
Processo Existente
De uma vez/continua
Curto

De baixo para cima
Limitado, dentro de fung6es
Moderado
Controle Estatistico
Cultural

Reengenharia
Radical
Estaca zero
De uma vez
Longo
De cima para baixo
Amplo, interfuncional
Alto
Tecnologia de Informagao
Cultural/estrutural

Tabela 3.2. Melhoria do Processo x Reengenharia

Transcrito do livro Reengenharia de Processos - Thomas Davenport (1994)

A necessidade de uma participagao top-down numa iniciativa de Reengenharia 6

outro aspecto importante que a diferencia de um projeto de melhoria. A Reengenharia

exige uma administragao forte e o comprometimento por parte da alta ger6ncia, pois
envolve processos amplos, inter6mcionais e, apenas os que estao em posig6es que

controlam mfrltiplas fung6es podem ser capazes de reconhecer as oportunidades de

inovagao e conquistar a aceitagao em todos os niveis da organizagao.

Na pratica, a maioria das empresas precisa aliar a Reengenharia a melhoria de
processos, num programa de qualidade constante.

Embora, nao seja possivel realizar a inovagao radical ao mesmo tempo que se

empreende a melhoria continua, as empresas devem aprender a fazer ambas,
concomitantemente, atrav6s de diferente processos, e ciclicamente, para um processo
flnlco.

Em 61tima analise, um importante desafio na Reengenharia de processos 6
conseguir uma transigao bem sucedida para um ambiente de melhoria continua. Uma

empresa que nao institui a melhoria continua depois de implementar a Reengenharia de

processos, provavelmente voltara a realizar suas atividades da maneira antiga.

A selegao da diretdz que norteara o esforgo de aperfeigoamento da empresa, e

portanto, da selegao da t6cnica a ser utilizada ira depender do objetivo estrat6gico do

projeto, sua abrang&ncia e proRrndidade.
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3.5. PROJETO MANUFATURADOS: REENGENnARiA DO
PROCESSO OU MELHORIA DO PROCESSO?

O escopo do processo de Reengenharia pode ser definido em termos de duas

dimens6es: a abrang6ncia e a profundidade.

A abrang&ncia 6 definida em termos de amplitude horizontal com relagao a
esautura da empresa. Pode ir de uma fmica fungao organizacional at6 abranger toda

uma unidade de neg6cio.

A profundidade refere-se ao grau de intensidade das alterag6es nos principais

elementos organizacionais: papas e responsabilidades, mensuragao de resultados e

incentivos, estrutura organizacional, tecnologia de informagao, valores compartilhados
e habilidades.

O projeto de logistica integrada para a linha de produtos manufaturados, a que

se refere esse trabalho, possui um ambito amplo interfuncional. A proposta 6 de se

introduzir um nivel de mudanga profbnda na maneira como o trabalho de gestao dos

manufaturados 6 executado, sendo o tempo para a implantagao das mudanga curto e o
risco moderado.

A tabela desenvolvida por Davenport, ilustrada na tabela 3.2, foi utilizada como

ferramenta para explicitar as principais caracteristicas do projeto manufaturados de
modo a caracteriza-lo como um projeto de melhoria ou de Reengenhada do processo

(veja figura 3.5).

Os pontos indicam o status a ser proposto e alcangado pelo projeto de Logistica

Integrada - Manufaturados, com relagao aos crit6rios estabelecidos por Davenport, os

quais peunitem a distingao entre as diferentes t6cnicas de intervengao no desempenho

da empresa: Melhoria e Reengenhada.
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Melhoria Reatgenhwia

Nfvel tk nzIdanta

R)ntl) (b partida

Freq. da mrxlanga

Ten4io necess£rh

Participaggo

Ana)ito tipico

Risco

Habilitack)r primipal

Bpo (b nnrdanga

Gradtnl

PrIx:esso Existente

lb uma vez/c(Krtinua

Curto

Ib baixo para cima

linitatk)

t MM 1•M)

Cl)ntrule Egtatjgtjco

Clitural

Egtaca zero

Ibumavw

Ix)ngo

lb cima para baixo

Any)lo, interfurnional

Alto

TecnokBia de hrfornu®)
Crltural/estnrtural

Figura 3.5. Classificagao do Projeto Manufaturados

Elaborado pela Autora

Atrav6s da analise do perfil do projeto, ilustrado na figura acima, pode-se

concluir que o desenvolvimento do projeto de logistica integrada para a linha de
produtos manufaturados tende a uma iniciativa de Reengenhada.
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4.1. INTRODU(,'Ao

Segundo Davenport (1994), de todos os processes de uma organizagao, os
processos gerenciais - planejamento, $xagao de metas, monitoramento, tomada de

decisaes, comunicagao com relagao aos processos de uma empresa - sao as mais mal

definidos, desestruturados e descontinuos, 6 os que menos, provavelmente serao vistos

como processes. Na vasta maioria das organizagdes, o gerenciamento 6 a area, a qual,
mais do que qualquer outra, falta um concei® de processo bem definido.

Assim, no capitulo 3 ficou definido que a t6cnica a ser utilizada para o
desenvolvimento do sistema de logistica integrada para a linha de produtos
manufaturados sera a Reengenharia.

A t6cnica de Reengenhada sera desenvolvida a partir da focalizagao da gestao

dos produtos manufaturados, o que implica na formulagao de um sistema e de
procedimentos especificos para essa linha de produtos. Isso sugere a necessidade de

nomeagao de um "responsavel" por essa gestao, o qual devera concentrar seus esforgos

no gerenciamento e priorizagao da linha de produtos manufaturados, estabelecendo

uma gestao focalizada e centrada nesses produtos.

A diregao do processo e seu aperfeigoamento serao atHbuidos a um "process

owner" (dono do processo), responsavel pelo desempenho do processo como um todo,

de tal modo que sua atuagao atravesse todas as fungdes envolvidas no processo. O

rompimento dos limites organizacionais caracteriza o que Davenport denomina de

reengenhada estrutural.

Compete ao process owner hderar e coordenar o aperfeigoamento do processo

atrav6s da definigao e coordenagao da equipe interfuncional que dele panicipa, da
realizagao e das reformulag6es necessarias, da verificagao dos resultados e da
padronizagao dos novos m6todos de operagao.

Essa ruptura das fronteiras organizacionais sera a primeira etapa do
desenvolvimento do trabalho e 6 considerada a premissa para a realizagao de um

projeto de logistica integrada.

Com a definigao de um process oil'tIer sera realizado o levantamento da nova
situagao, que possibilitara a analise dos processos-chave do fluxo de gestao dos
manufaturados e conseqiientemente peuuitira a selegao dos processos cdticos.
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Os processos criticos de alto impacto no neg6cio e de desempenho inadequado,

os quais requerem uma ruptura, uma melhoria radical tenderao a uma iniciativa de

reengenharia do processo. Um projeto de melhoria sera apresentado para os processos

menos fundamentais para o neg6cio manufaturados cujo desempenho for ineficiente.

Propostas futuras tamb6m serao apresentadas para o aperfeigoamento continuo

da gestao dos produtos manufaturados.

E apresentado, a seguir, na figura 4.1, um diagrama com as etapas que serao

seguidas, a partir de agora, no desenvolvimento desse trabalho:

1. Realizagao da
Reengenh aria

Estru tu ral

2. Levantamento
da nova situagao

3. Analise dos
processo s

chave

8. Conclus6es
4. Selegao dos

processo s
critico s

7. Propostas
Futu ras

6. Melho ria dos
p ro cesso s criticos

5. Reengenharia do
pro cesso s critico s

Figura 4.1. Etapas do Desenvolvimento do Trabalho

Elaborado pela Autora

4.2. A REENGENHARIA ESTRUTURAL

Antes de se implementar a reengenhada do processo de gestao dos produtos
manufaturados propriamente dita, 6 necessaria a realizagao da chamada "reengenhada"

estrutural da empresa, a qual nao representa uma mudanga no processo, mas sim, uma

ruptura das fronteiras organizacionais.
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De acordo com Davenport (1994), a reengenharia de processos exige uma
reflexao sobre as organizagdes e os seus limites. Normalmente, as barreiras

organizacionais representam o principal desafio da reengenhada de processos. Por
isso, ha a necessidade da participagao top-do\yn da empresa, pois a mudanga

organizacional associada a reengenharia de processos s6 pode ser imposta de cima para
baixo

PaNindo dessa premissa, o desenvolvimento de um projeto de logistica
integrada para a linha de produtos manufaturados foi apresentado durante uma reuniao

com a diretoda e alta ger6ncia da Condutti Cabos S/A. O que os diretores sabiam era

que os produtos manufaturados representavam apenas 2% da receita da empresa e que

nao estavam dando lucro, a16m de estarem gerando uma insatisfagao generalizada,

tanto para os gerentes quanto para os clientes, devi(io aos constantes atrasos na entrega

e problemas na produgao.

O fluxo e a respectiva analise cdtica, apresentados no capitulo 2, foram
mostrados durante a reuniao, e a conclusao foi unanime ao se constatar a necessidade

de se nomear um "gestor", responsavel pelos manufaturados, ou seja, de se passar a

fazer uma gestao focalizada nessa linha de produtos, uma vez que representavam um

canal de distdbuigao do cabo Condutti e por possuirem clientes potenciais como a
Philips-Walita, Mercedes Benz, General Motors, Autolatina, Robert Bosch, filiais
Condutti, entre outros, a16m de terem uma expressiva participagao no mercado de
manufaturados, sendo a Condutti fornecedora exclusiva de alguns dos clientes
supracitados.

Ao final da reuniao ficou definido que o local de gestao dos produtos

manufaturados seria o Dep6sito Condutti-Barueri (local de entrada e saida do cabo que
vai para terceiros e de entrada e saida dos manufaturados), ao inv6s da unidade
industrial de Santo Andr6.

A gestao dos manufaturados ficou sob a responsabilidade de um funcionario da

Logistica Comercial (setor que se encontra sob a Divisao Mercado Geral responsavel

pela distribuigao, faturamento e p6s faturamento), que havia pertencido a COPMA e
que conhecia o produto e o processo referentes aos manufaturados.

Apesar da mudanga estrutural, com a nomeagao de um process owner, e da
mudanga fisica do local de gestao nao terem provocados mudangas substanciais no

processo em si, muitas das atividades que nao agregavam valor algum ao fluxo, como
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telefonemas, comunicag6es via fax, foram eliminadas, assim como o gerenciamento a
distancia.

A figura 4.2, ilustra a reformulagao estrutural, a medida que a Logistica
Comercial passou a focalizar a linha de produtos manufaturados antes sob a
responsabilidade da Logistica Industrial que realizava a sua gestao juntamente com os

outros produtos produzidos pela Condutti.

Logistica Industrial

Santo And Cerauilho

cabos de energia cabos padronizados
cabos especiais
cabos telef6nicos

fios e cabos
esmaltados

Logistica
Comercial

Figura 4.2. Focalizagao dos Manufaturados pela Logistica Comercial

Elaborado pela Autora

Assim, com um fluxo mais enxuto e a designagao de um process-owner ,
iniciou-se um trabalho de detalhamento do novo contexto no qual a linha de produtos

manufaturados estava inserida, contexto caracterizado pelo gerenciamento do fluxo de

manufaturados pela Logistica Comercial, e pela alocagao fisica do process owner e

centralizagao da gestao do fluxo no Dep6sito Condutti - Barueri.
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Como se kata do desenvolvimento de um projeto de integragao logistica de uma

linha de produtos, concluiu-se que era imprescindivel incorporar a empresa

responsavel pela industdalizagao do cabo (fabricagao propriamente dita dos produtos

manufaturados) na abrang&ncia do escopo do trabalho. Isso deve-se principalmente ao

fato da Steg, at6 entao, ser considerada uma "caixa preta" no processo de fabricagao
dos manufaturados, cuja entrada sao as bobinas de cabo, as quais serao

industnalizadas, e a saida sao os produtos manufaturados. A figura 4.3 ilustra bem
essa situagao.

STEG

Entrada Industrializagao Safda

Figura 4.3. Steg: considerada uma "caixa preta't para a Condutti
Elaborado pela Autora

Essa etapa de aproximagao com a Steg teve como intuito conhecer sua forma de

operagao, seus processos, problemas, pontos criticos, de taI forma a se verificar o grau

de impacto e influ6ncia de suas atividades sobre o desempenho do neg6cio
manufaturados
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4.3. LEVANTAMENTO DA NOVA SITUA(,'Ao

Uma visao cIara do que esti enado com os processos de gestao existentes e
como repara-los 6 uma premissa a reengenhada dos processos gerenciais.

A pr6xima etapa para a realizagao da reengenharia do processo de gestao dos

manufaturados consiste na concentragao dos esforgos para entender o processo
existente, principalmente no que se refere a etapa corresponde a manufatura do cabo

pela Steg.

A documentagao do processo existente 6 uma informagao essencial para o

entendimento da magnitude da mudanga prevista e das tarefas necessarias para a
adogao de um novo processo, a16m disso, o reconhecimento dos problemas do
processo atual pode ajudar a evitar a sua repetigao.

Assim, foi feito um novo levantamento do fluxo do processo de gestao dos
manufaturados, utilizando a mesma metodologia adotada no capitulo 2. o que foi

constatado e que ja havia sido previsto era de que com as primeiras mudangas

estruturais e de local nao houve uma mudanga do processo em si. As atividades

continuaram sendo executadas da mesma maneira que antes, por6m aquelas

relacionadas com a comunicagao via fax, telefone com o Dep6sito Condutti - Barueri
automaticamente foram eliminadas.

Dessa forma, a atengao foi concentrada no levantamento dos processos de

gestao referentes a manufatura dos cabos - fabricagao dos produtos manufaturados -

efetuada pela Steg.

Atrav6s de uma visita realizada a Steg e de uma conversa com seus donos, os
objetivos do projeto a ser desenvolvido foram apresentados, a16m de ter sido
explicitada a importancia da contHbuigao da Steg para o sucesso e alcance dos
rnesrnos.

A reagao dos donos da Steg foi a melhor possivel, pois finalmente foram
reconhecidos pela Condutti como parte do processo de manufaturados. A id6ia de

estabelecimento de uma parceria foi benvinda. O modelo de parceda v& as relag6es
chente-fornecedor como sendo baseadas em transpar&ncia, confianga, destino

compartilhado e desenvolvimento a longo prazo.
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Assim, o primeiro passo foi conhecer e entender o nuxo referente aos processos

executados pela Steg. Uma nova visita foi marcada e entrevistas foram realizadas com

os donos e funcionarios da empresa.

At6 a data da visita realizada na Steg ainda nao havia sido formalizada a posigao

da Logistica Comercial como dorIa do processo de gestao dos manufaturados, e a
mudanga do local de gestao para o Dep6sito Condutti - Barueri tamb6m ainda nao

havia ocorrido. Assim, o fluxo levantado ainda tinha como responsavel a Logistica
Industrial alocada na unidade industrial de Santo Andr6.

O registro do fluxo tamb6m seguiu a mesma metodologia descrita no capitulo 2.

Os elementos participantes do fluxo de gestao dos manufatwados no ambito
Steg sao:

Condutti: Logistica Industrial, Dep6sito Condutti Barueri

Steg: Programagao, Compras, Recebimento, Controle de Qualidade, Almoxadfado,

Produgao, Faturamento, Expedigao

Outros: Fornecedores Homologados Condutti, Preparador Externo dos Plugues.

As operag6es descritas no fluxo sao: Recebimento do Pedido, Definigao dos
Prazos, Abastecimento/Gestao de Materiais, Recebimento das Mat6rias-'.Primas/

Componentes - Controle de Qualidade, Recebimento dos Cabos Condutti,
Programagao dos Pedidos, Produgao de Cabo de Vela, Produgao do Cabo de Bateria,

Produgao do Plug, Controle de Qualidade do Produto Final, Faturamento e Expedigao
dos Produtos Manufaturados para o Dep6sito Condutti - Barueri.
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nHl

APRESENTA(,' AO
DO FLUXO

DOS MANUFATURADOS
NA STEG

Figura 4.4. Fluxo dos Manufaturados na Steg

Elaborado pela Autora
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A figura 4.5 6 uma representagao esquematica do fluxo do processo de gestao
dos manufaturados
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Figura 4.5. Representagao Esquem£tica do Fluxo do Processo de Gestio da Linha de
Produtos Manufaturados

Elaborado pela Autora



Capituto 4 - Reengenharia Estruturat e Selegao dos Processos Criticos - 58

4.4. ANALISE CRfTICA DO FLUXO

No deconer das entrevistas realizadas, a16m da descrigao dos procedimentos

referentes a cada processo, os Rmcionados da Steg passaram a listar uma s6rie de

causas da inefici6ncia do fluxo dos manufaturados. As causas apontadas e os pontos

criticos resultantes da analise do fluxo foram agrupados e relacionados ao processo
correspondente: Abastecimento de Cabos para Steg, Recebimento e Gestao de
Mat6rias-Primas/Componentes, Planejamento e Programagao da Produgao Steg e
Controle de Entrada e Saida de Materiais

• Abastecimento de Cabos para Steg

A defici6ncia do abastecimento de cabos para Steg pela Condutti a16m de gerar

atrasos na entrega, ocasiona problemas ao longo do fluxo da rede de suprimentos

interna e imediata, uma vez que cada processo 6 parte de uma rede mais ampla e
interconectada de processos. Dessa forma, se qualquer parte da rede apresenta
desempenho abaixo das demais, a eficacia do restante 6 reduzida. Segundo Slack

(1993), 6 como se um tecido de um organismo vivo estivesse danificado,
analogamente, se uma parte da rede esti "doente" 6 preciso que eIa seja curada,
cortada ou substituida para que a rede sobreviva.

Assim, a inefici&ncia do abastecimento de cabos para Steg tem como possiveis

falhas a nao chegada dos cabos na Steg, a chegada de um cabo necessario por6m com

prioridade estabelecida pela Comercial diferente da definida no planejamento e
programagao da Steg e a chegada de cabos com problemas de qualidade, fatores que

trazem inameras perturbag6es que influenciam o desempenho dos outros processos
como o planejamento e programagao da produgao pela Steg, o abastecimento de
mat6rias-primas/componentes realizado pela Steg e a entrega de produtos

manufaturados ao cliente externo. A figura 4.6 apresenta a matdz de relagao entre o

processo de abastecimento de cabos para a Steg e os processos influenciados por ele.
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Figura 4.6. Matriz: Processo de Abastecimento de Cabos para Steg x
Processos Influenciados

Elaborado pela Autora

O nao abastecimento de cabos traz inameros problemas para o processo de

planejamento e programagao da produgao pela Steg, uma vez que a definigao dos
prazos e a programagao dos pedidos sao baseadas na chegada dos componentes

utilizados na industdalizagao dos cabos, partindo do pdncipio que o cabo sempre
estara disponivel no momento de se iniciar a produgao. S6 que na hora de se iniciar a

produgao, conforme o programado, os componentes ja foram entregues, mas o cabo

ainda nao chegou. Isso a16m de causar um atraso industrial do pedido, acaba por gerar

estoques de componentes na Steg.

O cabo 6 considerado a mat6ia-prima basica dos produtos manufaturados, a sua

indisponibilidade implica na impossibilidade de fabricagao dos produtos

manufaturados pela Steg, o que gera ociosidade na mao de obra, nos equipamentos,

estoques, atrasos e faltas e, conseqaentemente, problemas com a entrega de produtos
manufaturados aos clientes externos finais.

A falta de cabos se torna ainda mais critica no caso de fabrica9ao de plugues,
uma vez que para a sua fabricagao ocone a quarterizagao do servigo de montagem. As

empresas que executam a montagem trabalham exclusivamente para Steg/Condutti.
Sem a entrada de cabos, essas fabricas nao trabalham.

A16m disso, outro fator que impacta todo o fluxo da Steg 6 o fato de que quando

os cabos chegam, junto com eles, vein, definida pela Comercial junto com a Logistica

Industrial, uma lista de prioridades que devem ser fabricadas com aquele cabo que
chegou, desconsiderando, dessa forma, a programagao previamente feita pela Steg com

relagao ao atendimento dos pedidos e a chegada dos componentes, que passam a nao
ter sentido nenhum. E regra entrar o cabo de manIla e a Logistica Industrial pedir as

pegas para de tarde.
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Outra falha do abastecimento de cabos esti relacionada com a entrega de cabos
com problemas de qualidade. A Steg nao faz a inspegao dos cabos pois a qualidade do

cabo 6 assegurada pela Condutti, por6m muitas vezes no momento do corte do cabo a

Steg percebe problemas de qualidade do mesmo, o que atrasa ainda mais a produgao.

• Recebimento de Mat bias-Primus/Componentes

ABm do problema de abastecimento de cabos, existe outro aspecto critico no
fluxo: o recebimento dos componentes provenientes dos fornecedores externos da Steg

(homologados pela Condutti) utilizados na manufatura dos cabos.

A Steg nao possui os desenhos dos componentes utilizados para a montagem
dos manufaturados, os quais sao imprescindiveis para a execugao do controle de
qualidade e recebimento dos componentes. Sem os desenhos, a Steg pode estar
aprovando coisa errada. Alguns desenhos foram trazidos por ex-funcionados da
Condutti, alguns sao desenhos informais, que podem estar desatualizados.

• Gestao de Mat£rias-Primus e Componentes

A Steg 6 responsavel pela gestao de mat6rias-primas e componentes utihzados

na manufatura dos cabos, poran os fornecedores dos componentes e das mat6rias-

primas devem ser homologados pela Condutti.

E neste contexto que a Steg 6 pressionada pela Suprimentos Condutti no que se

refere a redugao de pregos. Uma das possiveis solug6es 6 a compra de componentes de

outros fornecedores. Por6m, a homologagao dos fornecedores pela Condutti 6 lenta e
extremamente burocratica, o que acaba descartando qualquer tipo de iniciativa de

procura de novos fornecedores de componentes.

• Ptanejamento e Programagao du Produgao - Steg

A Steg 6 a responsavel pela definigao do prazo industrial para o atendimento do

pedido do cliente. A determinagao do prazo industrial pelo programador da Steg 6 feita
baseada na chegada de mat6rias-primas e no seu pr6prio conhecimento. Geralmente,

coloca-se o prazo industrial adicionando-se mais tr6s ou mais quatro semanas a partir
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da data de chegada da listagem dos pedidos enviada pela Logistica Industrial, por an,
muitas vezes sao colocados pedidos para a mesma semana.

Alan disso, nao se conhece qual 6 o verdadeiro lead-time de cada produto e nao

6 feito nenhum tipo de analise da carga da fabrica, disponibilidade de equipamento ou
mao de obra.

• Controte de Entrada e Saida de Materiais

Nao existe um controle rfgido de entrada e saida de matedais da Condutti para

Steg, sendo que esti havendo diverg&ncias quanto a entrada e saida de cabos. Um dos

motivos que ja pode ser apontado 6 a diverg6ncia de informag6es quanto a quantidade

de cabo que consta na etiqueta da bobina e a quantidade real.

• Integragao dos Processos Condutti-Steg

A falta de integragao entre os processos internos da Steg e da Condutti implica

em problemas na comunicagao entre elas.

A Steg apresenta preocupag6es quanto ao aspecto de recebimento de
informag6es com relagao a alteragao de produtos pela Condutti, uma vez que uma
alteragao no projeto do produto, como por exemplo, a utilizagao de outros
componentes, pode trazer problemas de matedais que ja foram comprados e encalhe de

material no estoque.

A16m disso, at6 dezembro de 1993, a Steg possuia um suporte t6cnico da
Engenharia/Processos/Manutengao fornecido pela Condutti, por6m de janeiro de 1994

em diante, a Steg perdeu esse suporte.

Ficou definido que todos os contatos da Steg na Condutti deveriam ser feitos

com a Logistica Industrial, contudo, a Logistica Industrial nao conseguia responder
problemas de engenharia, processos, controle de qualidade, etc..., passando a ser uma

intermediaria da Steg com os outros setores.
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Todos esses aspectos apontados ilustram a falta de integragao e parceria entre os

processos Condutti-Steg, o que explica a inefici&ncia do fluxo e o baixo desempenho

do neg6cio manufaturados.

A necessidade de integragao logistica do processo 6 ratificada perante a
apresentagao dos problemas e falhas dos processos.

Frente aos problemas detectados, foram definidos os seguinte processos criticos:

Condwtti: Abastecimento de cabos para Steg

Planejamento e Programagao de pedidos de fabricagao de cabos
Controle de entrada e saida de materiais

Controle de qualidade do cabo

Fornecimento de manufaturados para o cliente externo

Steg: Planejamento e programagao da produgao

Abastecimento de mat6rias-primas e componentes

Controle de entrada e saida de matedais para quaterizagao

(fabricagao de plugues)

Controle de qualidade

4.5. os PROCESSOS CRiTICOS

A seguir, 6 feita a apresentagao dos processos criticos e de suas respectivas
finalidades:
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Processos Criticos - CONDUTTI

1. Abastecimento de cabos:

Necessidade de

cabos

ABASTECIMEvro I +
DE CABOS

Cabos na

Steg

Entrada Saida

Finalidade: disponibilizar cabos para produgao de manufaturados na Steg. O
cabo 6 mat6da prima primaria na fabricagao de manufaturados.

2. Planejamento e programagao de pedidos de fabricagao de cabos:

Necessidade de

cabos

PLANEJAMEVro E

PROCRAMAq'AO

DE PEDnDOS DE

FABRICAq'AO DE
CABOS

Programaggo

Fabrica

Entrada Processo Saida

Finalidade: Antecipar ag6es, prever resultados e respostas para eventuais
problemas. Uma programagao eficiente, confiavel e executada, resulta num prazo de
entrega confiavel, satisfagao do cliente e numa administragao de recursos eficaz.
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3. Controle de entrada e saida de materiais:

Informag6es de I CoNTROLE DE I Conhecimento sobre a

entrada e saida + 1 ENrRADA E 1 + real quantidade de

de materiais I SAiDA DE I material enviado,

MATERIAIS I consumido, disponivel

Entrada Processo Saida

Finatidade: Possibilitar uma administragao de materiais e custeio do produto
mais eficiente, permite a verificagao ou constatagao de perdas.

4. Controle de Qualidade do Cabo:

Cabos

fabricados

CoVrROLE DE

QUALEDADE DO

+ CABO

Segregagao de

cabos de boa

+ qualidade dos de
ma qualidade

Entrada Saida

Finalidade: Garantir o abastecimento de cabos de boa qualidade.
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5. Fornecimento de manufaturados para o cliente externo:

Pedido do cliente

(carteira de

pedidos)

FORNECIMEVro

DE

MANUFATURADOS

PARA 0 CLiEDrrE

EXTERNO

Produtos

manufaturados

entregues para o
cliente externo

Entrada Processo Saida

Finalidade: Entregar produtos manufaturados de boa qualidade no prazo
combinado para o cliente.

Processos Criticos - STEG

1. Planejamento e Programagao da Produgao:

Carteira de

Pedidos

PLANEJAMENro E

PROGRAMAq'AO

DA PRODU(,'AO

Ordem de

Produgao

Entrada Saida

Finatidade: Antecipar ag6es, prever resultados e respostas para eventuais

problemas; permite conhecer a seqO&ncia de fabricagao, a necessidade de materiais, os

componentes e datas de entrega. Um planejamento e programagao eficiente, confiavel

e executado, resulta num prazo de entrega confiavel, na satisfagao do cliente e numa
administragao de recursos eficaz.
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2, Abastecimento de mat6rias-primas / componentes:

Carteira de

pedidos

ABASTECIMEVro

DE MATERIAS-

PRIMAS9

coMPONENrES /

REALIZAqao DO
PEDIDO

Mat6rias-primas e

componentes necessarios

+ disponiveis+

Entrada Saida

Finatidade: Garantir a disponibilidade de componentes de boa qualidade, a um

prego justo, no prazo definido.

3. Controle de Entrada e Saida de materiais para Quaterizagao (fabricagao
de plugues):

Informag6es de
entrada e saida

de materiais

CONrROLE DE I Conhecimento sobre a

ENrMDA E I real quantidade de

SAiDA DE 1 + material enviado,

MATERiAiS I consumido, disponhel

Entrada Saida

i Finatidade: Evitar perdas, desvios de materiais; permite a prestagao de contas e

a administragao dos recursos e dos custos; garante o atendimento.
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4. Controle de Qualidade:

Manufaturados

fabricados

COVrROLE DE

QUALIDADE DOS

h£ANUFATURADOS

Segregagao dos
manufaturados de boa

qualidade dos de ma

qualidade

Entrada Saida

Finalidade: Garantir a entrega de manufaturados de boa qualidade para a
Condutti.

Objetivando a analise de cada um dos processos criticos, foram elaboradas duas

matHzes (figura 4.7.1 e 4.7.2, e figura 4.8.1 e 4.8.2) relacionando os processos

cdticos da Condutti e da Steg com sua respectiva importancia/finalidade, possiveis
falhas/conseqti&ncias e desempenho. o desempenho 6 dado a nivel qualitativo devido a

aus&leia de qualquer tipo de indicador quantitativo utilizado por ambas as paNes.

Como ja foi dito o anico indice que expressa a inefici&ncia do processo como um todo

6 o indice de atraso de 80% da carteira de pedidos.
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A part+ do indice de desempenho e da importancia do processo na gestao como
um todo dos manufaturados serao selecionados os processos a serem submetidos a uma

iniciativa de reengenhada do processo, e os que serao submetidos a uma iniciativa de

aperfeigoamento.

Para a selegao dos processos prioritaMos sera utilizada a matdz B-Q, tamb6m

denominada matriz I-D (veja figura 4.9), que relaciona o desempenho do processo

com o seu impacto sobre a efici6ncia do neg6cio.

\
/’a aH

I
O

Ja

A matdz I-D 6 constituida por 4 zonas: ’ g'; hl
Zona R.' 6 caracterizada pelos processos de alto impacto no neg6cio e de J ' hI

desempenho inadequado, os quais requerem uma ruptura, ou seja, uma \n
melhoria radical

Zona M.' 6 caracterizada pelos processos de baixo impacto no neg6cio e
de desempenho inadequado, os quais requerem melhorias de mellor grandeza.

Zonu I: 6 caracterizada pelos processos de alto impacto no neg6cio e de

desempenho adequado, os quais requerem continuo aprimoramento.

Zona M.' 6 caracterizada pelos processos de baixo impacto no neg6cio e
de desempenho adequado, aos quais nao se atdbuira maior importancia.

Legenda D

E

S
E

M

P

E

N

H

0

5-Fundamental IA6tirrn
B-Bom4-Elevado
C>Discreto3-M6d io
D6uficiente2-Modesto
E-lnsufciente1+raco

(IMPACTO S/ A EFICl£NCIA
DO PROCESSO II])

Figura 4.9. Matriz l-D

Transcrito da Apostila Gerenciamento por Processos - TQS - Engenharia



Capit bdo 4 - Reengenharia Estruturat e Setegao dos Processos Criticos - 73

A seguir, segue a avaliagao I-D dos processos criticos integrantes do fluxo dos
produtos manufaturados:

Matdz de avaliagao dos processos Condutti:

Condutti

Nome do Processo

Abastecimento de cabos

Planejamento e programagao de pedidos de
fabricaQao de cabos
Controle de entrada e saida de materiais
Controle de qualidade do cabo

Fornecimento de manufaturados para o cliente
externo

Figura 4.10. Matriz de Selegao dos Processos Condutti
Elaborado pela Autora

Matriz l-D

DE
E
S

E

M

PD
E

N
H
0

[D] C

B

A

(IMPACTO SI A EFICI£NCIA DO PROCESSO II])

Figura 4.11. Matriz I-D: Processos Condutti - Elaborado pela Autora
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Matriz de avaliagao dos processos Steg:

Impacto sobre a
eficiencia do
ne96cio

QuaHd-aTin
desempenho

))

C
B

Nome do Processo

M
Abastecimento de;nat6rias primas e
comporrentes

Controle de entrada e saida de materiais para
caoquarterr

idadeControle de q

Figura 4.12. Matriz de Avaliagao dos Processos Steg

Elaborado pela Autora

Matriz l-D

tIMPACTO s/ A EFICl£NCIA DO PROCESSO [ID

Figura 4.13. Matriz l-D: Processos Steg - Elaborado pela Autora
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A partir da matdz l-D conclui-se que os processos prioritarbs da Condutti sao

os referentes ao abastecimento de cabos para Steg, ao planejamento e programagao de

pedidos de fabricagao de cabos e ao fornecimento de manufaturados ao cliente externo.

Atrav6s da analise do fluxo e dos problemas apresentados pela Steg a principal

causa do atraso de entrega dos produtos manufaturados 6 a inefici&ncia do
abastecimento de cabos pela Condutti. Conclui-se que o abastecimento de cabos para a

Steg 6 a parte da cadeia "mais doente", a qual precisara ser cortada/reformulada para

que a rede sobreviva.

O desempenho do processo de abastecimento de cabos 6 diretamente
influenciado pelo processo de planejamento e programagao de pedidos de fabricagao
de cabos e impacta o desempenho do fornecimento dos manufaturados para os clientes

externos, cuja finalidade como foi anteriormente descrita 6 entregar produtos
manufaturados de boa qualidade no prazo combinado com o cliente.

Dessa forma, os processos de programagao de pedidos de fabricagao de cabos e

o processo de abastecimento de cabos para Steg serao submetidos a uma iniciativa de
reformulagao radical do processo, ou seja de uma reengenhada de processos.

Os outros processos receberao um tratamento a parte, atrav6s de iniciativas de
melhoria continua



CAPITULO S

Reengenharia do Processo
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5.1. INTRODU(,'AO

Esse capitulo tem como objetivo realizar a Reengenharia dos processos

referentes ao planejamento, programagao e abastecimento de cabos da Condutti para
Steg, tendo como intuito a obtengao de elevados indices de melhoria no desempenho

do processo de gestao dos produtos manufaturados como um todo, principalmente no

que se refere ao indice de atraso que conesponde a 80% dos itens que constam na
carteira de pedidos da Condutti.

Por6m, primeiramente, 6 necessado entender quais sao as verdadeiras causas

que estao por tras da falta de confiabilidade de entrega dos produtos manufaturados
aos seus chente finais, de forma que a reengenhada dos processos supracitados possa
colaborar para o atingimento do indice de atraso de 0% no atendimento das
necessidades dos clientes no prazo combinado com os mesmos.

5.2. UM PROBLEMA DE CONFIABILIDADE DE ENTREGA

Um indice de atraso correspondente a 80% dos itens da carteira de pedidos
sugere a exist6ncia de uma defici6ncia no atendimento das necessidades dos clientes

no prazo previamente combinado e formalizado em contrato, ou seja, sugere uma falta

de confiabilidade de entrega por parte da Condutti $ente a seus clientes.

Em principio, a confiabilidade 6 um conceito simples:

Confrabitidade = data de entrega de\?ida - data de entrega real

Idealmente, a equagao deveria ser igaal a zero resultando numa entrega pontual.

Um resultado positivo significa uma entrega adiantada, e um resultado negativo numa
entrega atrasada.

Segundo Slack1, a confiabilidade de entrega 6 uma medida de "conformidade",

mas confonnidade a uma data e ngo a uma especificagao t6cnica, 6 um atdbuto que
influencia a satisfagao do consumidor a longo prazo.

1 SLACK, N. Vantagem Competitiva em Manufatura. sao Paulo, Atlas, 1993.
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De acordo com o autor, 6 um erro pensar em confiabilidade somente como uma

m6dia. O n6mero m6dio de entregas atrasadas pode ser de apenas 1%, um desempenho

incrivelmente bom se comparado com a maioria das empresas, mas para o consumidor

em uma centena, cujo pedido nao chega pontualmente, o atraso 6 de 100%. Por essa

razao, nao deveria haver qualquer alternativa a nao ser lutar por 100% de entregas

pontuar s.

Uma das causas que explica esse problema de confiabilidade de entrega

en#entado pela Condutti 6 a questao sobre a definigao da data de entrega dos produtos
manufaturados ao cliente final.

Near a Logistica Industrial, near a Steg participavam da definigao da data de
entrega do pedido combinada com o cliente. Quem realiza essa tarefa 6 a area
comercial, a qual nem ao menos sabe qual 6 a capacidade disponivel e a carga da Steg

e das fabricas que produzem os cabos para os produtos manufaturados.

Assim, a Comercial acaba por cotar os prazos "irrealisticamente" para o cliente,

sendo que, muitas vezes, a data de entrega estabelecida no contrato com o cliente
determina que o pedido seja entregue na mesma semana da sua requisigao, o que 6
impossivel de se cumprir, pois os produtos manufaturados sao fabricados a medida que

os pedidos firmes dos clientes chegam. Nao se trabalha com estoques, para que o
atendimento seja imediato ou de curtfssimo prazo.

Assim, como 6 a Steg que define o prazo industrial para a fabdcagao dos
produtos manufaturados, com essa falta de integragao e de comunicagao com a area
comercial, o prazo industrial cotado difere bastante do prazo combinado com o cliente,

sendo sempre maior que o prazo do cliente.

Contudo, existe, tamb6m, um outro aspecto que prejudica ainda mais a
confiabilidade da entrega dos produtos manufaturados, que 6 o fato de que near o
prazo industrial determinado pela Steg 6 cumprido.

A Steg determina os prazos industdais considerando que o cabo fornecido pela

Condutti sempre estara disponivel, calculando, dessa maneira, o prazo industrial como

sendo a soma do tempo que eIa precisa para comprar os componentes e as mat6rias-
primas, e o tempo necessario para executar a manufatura do cabo.
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Por6m, raramente os cabos encontram-se disponiveis, pois nao se consegue

fabric bIos a tempo, o que implica tamb6m na invalidagao desse prazo industrial, pois

o tempo total necess Mio para a produgao dos produtos manufaturados deve abranger

alan da operagao de manufatura do cabo, a produgao do cabo pelas fabricas de Santo
Andr6 e Sorocaba.

Dessa forma, tanto as fabricas da Condutti que produzem os cabos e a Steg que

executa a manufatura nao conseguem se organizar nem se programar de modo a
cumprir o prazo do cliente, o que implica nas entregas atrasadas.

Por6m, a confiabilidade de entregas 6 apenas uma metade do desempenho

relativo ao atendimento das necessidades do cliente final na data combinada com a

Comercial. A outra metade conesponde a velocidade de entregas.

5.3. OS TEMPOS "P" E "D"2

Segundo Slack3, o cliente externo vd a velocidade da operagao como o periodo

total que ele tem que esperar entre solicitar o produto e receb&-lo, este periodo 6
chamado de demand% "D".

Por6m, para a operagao 6 o ciclo total do fluxo de operag6es que 6 importante,

pois 6 o tempo durante o qual a operagao tera que gerir o fluxo de materiais e de
informag6es. Esse tempo total do fluxo de operag6es 6 chamado de "P"

Os tempos "P" e "D" dependem do tipo de empresa. Por exemplo, para uma

empresa do tipo que produz para estoque, o tempo de demanda do consumidor, "D", 6

a soma dos tempos de transmissao do pedido ao sistema de processamento de pedidos

da empresa, do processamento do pedido, da transmissao ao armaz6m ou ponto de
estoque, da separagao e da embalagem do pedido e do seu transporte at6 o cliente final

- este 6 considerado o "ciclo de entrega".

Por tras desse ciclo visivel, contudo, existem outros ciclos. A redugao dos

produtos acabados ira disparar a decisao de se fabricar um lote para a reposigao do
estoque. Este "ciclo de produgao" envolve a programagao do trabalho nos varios
estagios do processo de manufatura. Fisicamente isso envolve retirada de material e de

2Os conceitos das raz6es P:D vern originalmente de Shingo, Study of Toyota Production System, Japan
Management Association, 1981, e ampliada por Hal Mather em Competitive Manufacturing. Prentice Hall.
3SLACK, N. Op. cit.
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partes dos estoques de entrada e o processamento deles atrav6s dos v&ios estagios do
roteiro da manufatura. Por tas do "ciclo de produgao" existe, ainda, o "ciclo de
compras" - o tempo de reposigao dos estoques de entrada, envolvendo a transmissao

dos pedidos aos fornecedores.

Assim, para esse tipo de empresa, o tempo de demanda - "D" - que o
consumidor v& 6 muito pequeno se comparado com o tempo do ciclo total do fluxo de

operag6es, "P". (Veja a figura 5.1)

Pedido

Conprar ) ( Produzir Entregar

+–– D –––+

P +

Figura 5.1. Tipico Ciclo de Manufatura para o Caso de "Produgao para Estoque"
Transcrito do livro Vantagem Competitiva em Manufatura:

Atingindo Competitividade nas Operag6es Industriais - Nigel Slack (1993)

No outro extremo, em contraste com a empresa que produz para estoque esti a

empresa que desenvolve e faz seus produtos sob encomenda. A figura 5.2 ilustra o

tempo total de resposta para esse tipo de empresa.
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Consultar D = P

Entregar Desenvolver

Produzir Comprar

Figura 5.2. Tipico Ciclo de Produgao para o Caso de

Produgao e Desenvolvimento sob Encomenda

Adaptado do livro Vantagem Competitiva em Manufatura:

Atingindo Competitividade nas Operag6es Industriais - Nigel Slack (1993)

Nesse caso "P" 6 igual a "D". Amt)os incluem um "ciclo de consulta", um "ciclo

de desenvolvimento" do projeto do produto, seguido pelos ciclos de compras,

produgao e entrega.

A maioria das empresas fica entre esses dois extremos, entre a produgao para

estoque e produgao sob encomenda. A fabricagao dos produtos manufaturados esti

mais para uma produgao sob encomenda, uma vez que o fluxo de operag6es para a
produgao dos produtos manufaturados somente 6 iniciado com o pedido firme do
cliente

Assim, o tempo que o cliente tem que esperar entre a sua solicitagao e o

recebimento do produto 6 igual ao tempo total do fluxo de operag6es. Usando a
terminologia adotada, no case dos produtos manufaturados, "P" 6 igual a "D".

Por6m, para a linha de produtos manufaturados tem-se uma outra vadavel que

sera chamada de " D’ ", que corresponde ao prazo/tempo de atendimento desejado pelo

cliente, o qual normalmente 6 mellor que "P" e "D". Em outras palavras, o tempo total

do fluxo de operagao necessario para a fabricagao dos produtos manufaturados e o

periodo total que o cliente tem que esperar entre solicitar o produto e receb&-lo sao
geralmente maiores que o prazo no qual o cliente deseja ver suas necessidades
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atendidas, prazo este, que 6 o combinado entre o cliente e a area comercial. A figura

5.3 ilustra essa situagao atrav6s de uma representagao esquematica e simplificada do

ciclo de produgao da linha de produtos manufaturados.

Pedido

Consultar

Produzir
Produgao X fManufatura
do cabo y \ do cabo

P

D

Figura 5.3. Representatao Esquem£tica Simplificada do Ciclo de Produgao da Linha de
Produtos Manufaturados

Elaborado pela Autora

O fato de " D' " heqaentemente ser mellor que "P", acaba por gerar atrasos, o
que explica o nao cumprimento dos prazos dos clientes e o conseqaente baixo
desempenho da gestao da linha de produtos manufaturados.

Essa diferenga entre os tempos "P" e " D' " foi constatada atrav6s do
levantamento do tempo de atravessamento - lead-time - do fluxo total de operag6es

necessarias para a produgao dos principais produtos manufaturados: cabo de vela, cabo

de bateia, cordoalha e plug.

A determinagao do lead-time foi realizada atrav6s do levantamento do tempo

m6dio de fabricagao dos cabos pelas fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba para cada um

dos tipos de produtos manufaturados e do levantamento do tempo m6dio necessario
pela Steg para realizar a manufatura dos cabos.

As fases de planejamento, programagao e movimentagao tamb6m foram

incorporadas a cada um dos tempos m6dios levantados, chegando-se ao seguinte
resultado:
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Produtos Lead-Time I Lead-Time Manufatura -

Fabricagao do Cabo I Steg

Lead-Time
Total

I

compra de I compra de
componentes 6 1 componentes d

feita pelo I feita de acordo
consumo I com pedido ea
hist6rico I necessidade

Cabo de Vela 6 semanas 10 dias 10 a 15 dias 1 Min: 52 dias - 7,5 sem

Max: 57 dias - 8,1 sem

PIug 5 semanas 1 semana 1 10 a 15 dias 1 Min: 6 semanas

Max: 50 dias - 7,1 sem

Cabo de
Bateria e
Cordoalha

5 semanas 1 semana 1 10 a 15 dias 1 Min: 6 semanas

Max: 50 dias - 7,1 sem

Tabela 5.1. Lead-time M6dio dos Principais Produtos Manufaturados

Elaborado pela Autora

Foi feito tamb6m um levantamento do " D' " - prazo do cliente - dos principais
clientes da linha de produtos manufaturados. O resuhado obtido foi de que o tempo
m&ho " D' " era equivalente a quatro semanas, ou seja, o cliente queria ter sua
necessidade atendida no prazo de quatro semanas a partir da data de realizagao do
pedido.

Com o levantamento desses dados, a causa do problema de confiabilidade de

entrega e de velocidade de resposta ao cliente nca mais claro:

- A Steg at6 conseguiria atender o pedido do cliente no prazo desejado por ele, caso

tivesse sempre o cabo disponivel para a execugao da manufatura. Por6m, o cabo
raramente esti disponivel, pois a Logistica Industrial, ex-responsavel pela gestao da

linha de produtos manufaturados, dispara o pedido de fabricagao de cabos para a
fabrica de Santo Andr6 e Sorocaba, somente quando recebe o pedido BrIne do cliente.
Assim, como a produgao das bobinas de cabo leva em m6dia, aproximadamente 5,5
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semanas para ser concretizada, o tempo desejado pelo cliente nao 6 suficiente para a
fabricagao dos produtos manufaturados.

Dessa forma, utilizando a terminologia adotada, o fato do tempo "P" ser bem
maior que o tempo " D' ", e o fato da produgao apenas ser iniciada no momento de
chegada do pedido firme do cliente explicam o porqu6 do prazo do cliente raramente

ser cumprido.

Se algumas operag6es do fluxo total de operagao da linha de produtos

manufaturados forem antecipadas, ou seja, se o fluxo de fabricagao dos produtos
manufaturados for iniciado antes da chegada do pedido firme do cliente, o tempo que o

cliente tem que esperar entre realizar o seu pedido pode ser diminuido de taI forma que

acabe sendo igual ao tempo desejado, ou seja, "D " pode passar a ser igual a " D' ",

como mostra figura 5.4.

Pedido

Pnduzir o Igf Consultar
cabo

Tabricar o produto
manufaturado

Entregar

Figura 5.4. Representagao Esquem£tica Simplificada da Antecipagao da Operagao de

Fabricagao do Cabos com o Objetivo de se Reduzir "Dtt

Elaborado pela Autora

Por6m, quanto maior for ’'P" em relagao a "D", maior sera a proporgao das

atividades especulati\,'as na operagao e maior sera o risco corHdo por eIa (Veja figura

5.5)
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P

Tempo total do fIuxo de opera96es

Pedido

Tempo de resposta ao cllente

! : D=D'
Operag6es em

: : :

base firme

+

+He Operag6es em

base especulativa

Figura 5.5. O Tempo Total do Fluxo de Operag6es Tem Elementos Firmes e

Especulativos

Adaptado do livro Vantagem Competitiva em Manufatura:
Atingindo Competitividade nas Operag6es Industriais - Nigel Slack (1993)

Contudo, o elemento especulativo da operagao nao ocorre somente por "P" ser
maior que "D", mas tamb6m pelo fato da demanda nao poder ser perfeitamente

prevista - como 6 o caso da demanda dos produtos manufaturados. Com previs6es
exatas ou pr6ximas de exatas, riscos ngo existidam, ou seriam muito pequenos.

Entretanto, a hist6ria da linha de produtos manufaturados no contexto Condutti

6 muito recente, e muitas modificag6es ocorreram na composigao da linha
manufaturados desde o fechamento da COPMA - Jandira, nao existindo, assim,

informag6es suficientes para o desenvolvimento de um sistema de previsao eficaz e

eficiente para gerir os produtos manufaturados. Alan disso, a demanda por alguns
produtos manufaturados 6 bastante instavel, pois esti diretamente relacionada com a
instabilidade do mercado de eletrodom6sticos e eletroeletr6nicos.

Assim, a priori, Rente aos dados e informag6es coletados, prop6e-se que para se

elevar a confiabilidade de entrega dos produtos manufaturados, algumas operag6es que

fazem parte do fluxo total de fabricagao dessa linha de produtos sejam antecipadas, de

modo que o tempo de resposta ao cliente final seja reduzido.
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5.4. A ANTECIPA('Ao DA FABRICA('Ao DOS CABOS E A
INICIATIVA DE REENGENHARIA DOS PROCESSOS

A fabricagao dos cabos conesponde aproximadamente a 80% do tempo do
fluxo total de fabricagao dos produtos manufaturados. Com a antecipagao dessa
operagao, isto 6, com o inicio da fabricagao dos cabos antes da solicitagao do cliente,

poder-se-ia garantir o cumprimento do prazo desejado pelo cliente, alan de se
melhorar o abastecimento de cabos para Steg. Essa proposta implica na reformulagao

de todo o processo de planejamento e programagao da produgao e abastecimento de

cabos, cujo desempenho, como foi avaliado no capitulo 4 deixa bastante a desejar, o
que income no fortalecimento da necessidade da realizagao da reengenharia desses

processos.

Quanto a possibilidade de que com a antecipagao da fabricagao do cabo
passarem a existir operag6es com base especulativa e de surgirem mudangas que nao

estavam planejadas, income-se na necessidade de se desenvolver para o sistema de

gestao dos produtos manufaturados habilidades para se lidar com o risco e a inceneza.

5.5. A RELAC'AO
FLEXIBILIDADE4

MUDAN('AS NAO PLANEJADAS-

Swamidass & Newell (1987) desenvolveram um modelo conceitual de analise
incorporando as vadaveis incerteza ambiental e flexibilidade de manufatura. Testaram-

no empiricamente e, baseados nos resultados, concluiram que "uma organizagao pode

conseguir pelo menos alguma ajuda para lidar com as incertezas impostas pelo
ambiente atrav6s do aumento de sua flexibilidade de manufatura".

Gerwin (1986), por sua vez, argumentou: "sistemas sociais que enfrentam
incertezas utilizam flexibilidade como uma resposta adaptativa". Prosseguindo,

afumou que, por haver diversos tipos de incerteza, devem existir,

conespondentemente, vaHos tipos de flexibilidade para lidar com eles.

Gupta & Goyal (1989) afirmaram que sistemas de manufatura flexiveis podem

utilizar a flexibilidade como resposta e adaptagao a situag6es imprevisiveis.

4 CORR£A, H. L., SLACK, N. Flexibilidade estrat6gica na manufatura: incertezas e variabilidade de saidas.
Revista de Administragao de Empresas, v.28, n. 1. p.33-41, jan./mar., 1994.
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Slack (1990) prop6s o uso da flexibilidade pelas empresas como forma de lidar
com as incertezas tanto de cuNo como de longo prazo.

Gerwin & Tarondeau (1989) foram um passo adiante nas analises, sugerindo

ligag6es entre tipos particulares de flexibilidade e diferentes tipos de inceNeza. Nao

exploraram, entretanto essas ligag6es e tampouco prescreveram formas praticas de
utiliza-las.

Atkinson (1984) afirmou parecerem as empresas tentar o desenvolvimento de
estruturas mais flexiveis de mao de obra, no sentido de capacitarem-se para lidar mais
eficientemente com as incertezas relacionadas a seu suprimento.

Segundo Carter (1986), a flexibilidade poderia ser tamb6m desenvolvida como

um seguro contra as inceaezas de processo, pelo menos no curto prazo.

A variabihdade de saida tamb6m 6 apontada como outra razao, a16m das
incertezas, para o interesse das empresas em desenvolver flexibilidade em nivel
estrat6gico. Flexibilidade permitir-lhes-ia, de acordo com Gupta & Goyal (1989),
mudar suas estrat6gias competitivas, de baseada nas tradicionais economias de escala

para fbndamentadas nas economias de escopo. A medida em que decrescem os tempos

de set-up, ou de preparagao de maquina, a produgao em lotes pequenos passa a ser tao

econ6mica como em larga escala. Sistemas de manufatura flexiveis sao importantes,

segrmdo Muramatsu, Kazuyoshi & Katsuhiko (1985) para as empresas terem
capacidade de adaptagao as mudangas severas do mercado.

Gerwin (1986), Kumar (1987), Chambers (1990), Frazelle (1986), Stecke &
Raman (1986) e Slack (1990) tamb6m defendem ser crescente a necessidade por

flexibilidade e que eIa se deve, entre outras coisas, as mudangas na situagao em que se

da a concorr&ncia pelo mercados. Conforme esses autores, a concorr&ncia 6 hoje

baseada, mais do que nunc% na capacidade das empresas responderem as diferentes

necessidades dos distintos grupos de clientes, com lotes de produgao menores e maior

proliferagao de sua linhas de produtos.

Entretanto, segundo Corr6a (1994), incerteza e variabilidade de saida nao sao

categorias adequadas para uso em modelos de apoio a decisao gerencial com relagao a

flexibilidade, pois sao conceitos abstratos para os gerentes, sendo que por tas dos dois

conceitos, existe um racional que realmente motiva as empresas a desenvolverem

flexibilidade: as mudangas nao planejadas (ocorrem independentemente de decisao
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gerencial consciente da organizagao) as quais o sistema de manufatura estao sujeitos.
Incerteza e variabilidade de saidas seriam, entao, apenas dimens6es ou tipos de

mudangas nao planejadas, como 6 mostrado a seguir.

As principais dimens6es das mudangas nao planejadas identificadas por Corr&a
sao

- tamanho da mudanga (por exemplo, aumento substancial no volume demandado);

- novidade da mudanga (por exemplo, demanda de uma especificagao totalmente nova
de determinado produto, por um cliente);

- freqilencia de ocorr&ncia da mudanga (por exemplo, mudangas Beqaentes no mix de

produtos demandados pelos clientes ou mudangas de disponibilidade de equipamentos

que quebram constantemente);

- vetocidade de ocon6ncia da mudanga (a alteragao nos volumes demandados, por
exemplo, pode oconer lenta ou bruscamente);

- incerteza (entendida como imprevisibilidade, segundo o ponto de vista da
organizagao) de ocorr&ncia da mudanga.

De acordo com Corr&a (1994), ha duas maneiras complementares de se
administrar as mudangas nao planejadas (e suas dimens6es): controlar as mudangas e

lidar com seus efeitos. A partir disso, foram propostas, as seguinte definig6es:

- Controle de mudangas nao planejadas: esti relacionado com a habilidade do
sistema de produgao para interferir com eficacia nas causas da mudanga (preventiva ou

proativamente) ou na forma como o sistema de manufatura sente as mudangas, de
maneira a alterar umas ou algumas de suas dimens6es, cujos efeitos teriam de ser
lidados pelo sistema;

- Ftexibitidade: 6 a medida da habilidade do sistema de produgao para lidar
eficazmente com os efeitos (reativamente) das mudangas nao planejadas sentidos por
ele
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Os mecanismos de controle das mudangas nao planejadas funcionariam como
umfiltr o, reduzindo a quantidade das mudangas com as quais o sistema de manufatura

tera de lidar. As mudangas (e seus efeitos) que passarem pelo /i/fro de controle terao,

entao, de ser administradas. O sistema tera de responder a elas, atrav6s de suas
caracteristicas de flexibilidade. (Veja figura 5.6)

Controle

Velocidade

Figura 5.6. Administrando as Mudangas Nao Planejadas

Transcrito do livro Linking Flexibility, Uncertainty and Variability in Manufacturing
Systems - Henrique Luiz Corr6a (1994)

Existem cinco tipos5 e duas dimens6es relevantes na analise de flexibilidade dos

sistemas de manufatura. Os tipos sao:

• flexibilidade de no\Pos pr odutos: habilidade para introduzir novos produtos com
eficacia ou alterar os ja existentes em linha no sistema de manufatura;

- flexibindade de mix de produtos: habilidade para produzir eficazmente alta
porcentagem da linha de produtos total do sistema de manufatura em determinado

intervalo de tempo;

- ftexibilidade de volume: habilidade para alterar niveis agregados de produgao com
eficacia;

5Os quatro primeiros tipos de flexibilidade, os quais referem-se as saidas do sistema de manufatura sao
similares aos quatro propostos por Slack (1989). O quinto tipo de flexibilidade - flexibilidade de robustez - que
se refere as entradas e processos de transformagao do sistema foi identificada por CorBa (1994).
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• flexibitidade de entrega: habilidade para alterar, de forma eficaz, as datas de entrega
prometidas;

- ftexibilidade de robustez: habilidade do sistema de manufatura para responder
eficazmente aos problemas relacionados as mudangas nao planejadas na
disponibilidade de recursos e no suprimento de seus insumos.

Duas dimens6es relevantes da flexibilidade aplicam-se a todos os tipos
descritos:

- flexibitidade de faixa: refere-se a quantidade de estados distintos que determinado
sistema pode assumir ou a largura da/aixa de estados possiveis a um sistema;

- flexibitidade de resposta: refere-se a capacidade de resposta ou, em outras palavras,

quao rapidamente uma operagao pode ser mudada.

A seguir, sao apresentadas as dimens6es de faixa e resposta dos cinco tipos de
flexibilidade do sistema:

Tipo de flexibiEdade do
sistema

Flexibilidade de faixa Flexibitidade de resposta

Flexibilidade de novos

produtos
A faixa de produtos, a qual, a
empresa tem a capacidade de
projetar, comprar e produzir

O tempo necessario para
desenvolver ou modificar o

produto e o processo atC o ponto
em que a produgao regular possa
cornegar

Flexibilidade de mix de
produtos

A faixa de produtos que a
empresa pode produzir em um
dado periodo de tempo

O tempo necessario para ajustar o
mix de produtos que esti sendo
manufaturado

Flexibilidade de volume I O nivel absoluto de saida I O tempo que leva para mudar o
agregada que a empresa pode I nivel de saida agregado
atingir para dado mix de produtos
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(continuagao)

Tipo de flexibilidade do
sisterna

Ftexibilidade defaixa Flexibilidade de resposta

Flexibihdade de entrega I Quanto as datas de entrega podem I o tempo que leva para
ser trazidas para frente I reorganizar o sistema de

manufatura de modo as novas

datas de entrega ja estejam
replanejadas

Flexibilidade de
robustez

Quanto as habilidades especificas
do sistema podem lidar com
mudangas no processo de
transformagao e nas entradas dos
sistemas de manufatura

O tempo que leva para o sistema
de manufatura reorganizar-se e
responder eficazmente aos
problemas de disponibihdade de
recursos e no suprimento de
lnsurnos

Tabela 5.2. As Dimens6es de Faixa e Resposta dos Cinco Tipos de Flexibilidade

Adaptado do livro Vantagem Competitiva em Manufatura: Atingindo Competitividade
nas Operag6es Industriais - Nigel Slack (1993)

Ha tamb6m varias formas de se exercer o controle sobre as mudangas nao
planejadas:

- monitoragao/previs6es'. reduz os niveis de incerteza e novidade das mudangas a
serem administradas na demanda e nas novas tecnologias;

- coordenagao/integragao: coordenagao ou integragao com os fornecedores, sejam

eles internos ou externos, reduz os niveis de incerteza das mudangas relacionadas ao
fornecimento de insumos;

- foco/conf'inamento: o foco em grandes pedidos reduz a heqti&ncia de ocorr&ncia de
trocas e preparag6es de maquina; focalizar a maioria das c61ulas em faixas estreitas ou

familias de produtos, e poucas na tarefa de produzir flexivelmente os produtos
restantes confina, e portanto reduz a necessidade de ser flexivel a apenas estas altimas;

- detegagao/subcontratagao: a subcontratagao de firmas especialistas em determinadas

tecnologias de certas panes do produto reduz a necessidade da empresa responder as

mudangas que eventualmente nelas ocorram;
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- desenvolvimento de mattiptas fontes/substituigao: a manutengao de maltiplas fontes
de fornecimento reduz o tamanho da mudanga com a qual a empresa tera de lidar no

caso de interrupgao das entregas de um fornecedor; a substituigao de maquina

constantemente quebrada por outra mais confiavel pode reduzir a incerteza e a
freqO&ncia de mudangas nao esperadas na disponibilidade do equipamento;

- negociagao/propaganda/promog6es: a negociagao com chentes pode permitir
congelamento de programas de produgao, reduzindo a Req06ncia das mudangas

solicitadas; as promog6es podem diminuir o tamanho das mudangas nos volumes da

demand% suavizando-as; a negociagao com os clientes internos pode levar a
padronizagao de componentes e partes, reduzindo as necessidades de trocas;

- manutengao/atuatizagdoAreinamento: a manutengao preventiva de equipamentos

reduz a #eqii&ncia, o tamanho e, possivelmente, a incerteza das mudangas referentes a

disponibilidade de equipamentos; o treinamento de pessoal reduz as mudangas de

programas causadas por eno; a atualizagao dos sistemas diminui as mudangas

ocasionadas por inadequagao de registros, quando estes sao detectados.

A figura 5.7 6 uma representagao esquematica da administragao das mudangas

nao planejadas frente ao filtro de controle e seus mecanismos de agao, e as habilidades

que o sistema deve desenvolver para lidar com os efeitos dessas mudangas que por
algum motivo nao foram controlados, ou seja os varios tipos de flexibilidade.
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5.6. A FLEXIBILIDADE NA GESTAO DOS PRODUTOS
MANUFATURADOS

Segundo Slack (1993), a aexibilidade 6 um meio para um fim, que 6 a melhoria

do desempenho do sistema de produgao. Os "fins" no que concerne a flexibilidade, 6
uma manufatura confiavel, de baixo custo e veloz sob condig6es de variedade,

incerteza, etc.., ou seja, sob as dimens6es referentes as mudangas nao planejadas.

O neg6cio manufaturados 6 caracterizado por incertezas com relagao a sua
demand% no que se refere ao volume e mix de produtos requisitados e as datas de

entrega do pedido. Essa incerteza deve-se a instabilidade do pr6prio mercado dos
produtos manufaturados, que se reflete na heqii6ncia de reprogramag6es relativamente

alta por parte dos clientes dessa linha de produtos.

Os principais tipos de mudangas nao planejadas identificadas no neg6cio

manufaturados estao relacionadas com as dimens6es: tamanho da mudanga, #eqa6ncia

e inceneza de ocorr6ncia da mudanga, definidas por Corr6a (1994), devido a elevada

aeqoaIICia e imprevisibilidade das mudangas/reprogramag6es no volume e mix dos
produtos demandados pelos clientes, o que sugere o desenvolvimento da flexibilidade
de mix (faixa e resposta) e de volume (resposta) e conseqaentemente o
desenvolvimento da nexibilidade de entrega (faixa e resposta) do sistema.

Alan das incertezas ja inerentes ao neg6cio manufaturados, a id6ia de se

antecipar a fabricagao dos cabos utilizados nos produtos manufaturados acaba por
gerar, como ja foi mencionado, operag6es em base especulativa, fato que reforga, ainda

mais, a necessidade do neg6cio manufaturados desenvolver habilidades para lidar

eficazmente com os efeitos das mudangas nao planejadas, tendo que responder a elas

atrav6s de caracteristicas de flexibilidade, as quais serao consideradas na reengenharia

dos processos de planejamento, programagao e abastecimento de cabos.

Contudo, apesar de ja ter sido constatada a necessidade de se desenvolver para o

sistema de produgao dos produtos manufaturados caracteristicas de flexibilidade, 6

tamb6m importante que o sistema tenha habihdades para interferir na causa das
mudangas, ou seja, que se atue de maneira proativa. A id6ia do controle das mudangas

nao planejadas 6 um dos objetivos de m6dio e longo prazo desse trabalho de
formulagao de um Sistema de Logistica Integrada para a gestao dos produtos
manufaturados
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Hoje, com a focalizagao da gestao dos produtos manufaturados ja existe uma
monitoragao mais rigida dessa linha de produtos, alan de uma melhor integragao e

cooperagao dos diversos elos da cadeia logistica - principalmente com relagao a Steg.
Esses aspectos, apesar de recentes, ja podem ser considerados como partes de um filtro
de controle.

A figura 5.8 mostra destacados os tipos de mudangas nao planejadas que
caracterizam o neg6cio manufaturados, o nItro de controle, que com o
desenvolvimento desse trabalho, passou a existir, e os tipos de flexibilidades que

deverao ser desenvolvidas para o aperfeigoamento do desempenho da lintla de
produtos manufaturados.
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5.7. A REENGENHARTA DOS PROCESSOS

Ao longo desse capitulo concluiu-se que para o problema de confiabilidade de
entrega ser resolvido de modo que as necessidades do cliente sejam completamente

satisfeitas 6 necessado que a produgao do cabo, que sera posteriormente manufaturado

pela Steg, seja iniciada antes da chegada do pedido fume do cliente final e que o
sistema de produgao seja flexivel para poder lidar com os efeitos das mudangas nao

planejadas, ao contrado do que 6 feito hoje, quan(io o planejamento e programagao

somente 6 feito com a chegada do pedido firme do cliente.

A antecipagao da realizagao dos processos de planejamento, programagao,
fabricagao e abastecimento de cabos resulta na diminuigao do tempo que o cliente
espera entre fazer o seu pedido e receb&-lo - tempo "D" - , o qual passa a ser mellor

que o tempo referente ao fluxo total de operagao - tempo "P". A figura 5.9 6 uma
representagao esquematica do fluxo total de produgao dos manufaturados hoje vigente,

onde "D" 6 igual a "P", e a figura 5.10 6 a representagao esquematica de como seria o

novo processo, onde "D" passa a ser mellor que "P"

A seguir 6 apresentada a legenda da figura 5.9, cuja numeragao corresponde a
numeragao de cada quadro da figura:

1 - O cliente contata a Comercial e faz o seu pedido

2- A Comercial digita o pe(lido do cliente no mainframe

3 - O gestor do processo dos produtos manufaturados recebe o pedido do cliente e

realiza o planejamento e programagao da produgao de cabos e envia seu pedido para as
fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba

4 - As fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba produzem os cabos e envia-os para o
Almoxarifado da fabrica

5 - As bobinas de cabo sao levadas para o Dep6sito Condutti - Barueri

6 - As bobinas de cabo chegam no Dep6sito Condutti - Barueri

7 - As bobinas de cabo sao enviadas a Steg

8 - A Steg realiza a manufatura dos cabos

9 - A Steg envia os produtos manufaturados para o Dep6sito Condutti - Barueri
10 - Os produtos manufaturados chegam no Dep6sito Condutti - Barueri

11 - Os produtos manufaturados sao enviados ao cliente

-Tempo que o cliente esti esperando para ver o seu pedido atendido

- tempo "D"
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,I,Ie
nIH

Steg mU PF•H

lkp6sito Condutti - Barueri

Figura 5.9. Representagao Esquem£tica do Processo AtrIal - Elaborado pela Autora
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A seguir 6 apresentada a legenda da figura 5.10, cuja numeragao conesponde a

numeragao de cada quadro da figura:

1 - O gestor do processo dos produtos manufaturados realiza o planejamento e
programagao da produgao de cabos e envia seu pedido para as fabricas de Santo Andr6
e Sorocaba

2 - As fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba produzem os cabos e envia-os para o
Almoxarifado da fabrica

3 - As bobinas de cabo sao levadas para o Dep6sito Condutti - Barueri

4 - As bobinas de cabo chegam no Dep6sito Condutti - Barueri

5 - O chente contata a Comercial e faz o seu pedido

6- A Comercial digita o pedido do cliente no mainframe

7 - O gestor dos produtos manufaturados recebe o pedido do cliente e verifica a
disponibilidade do cabo
8 - As bobinas de cabo sao enviadas a Steg
9 - A Steg reahza a manufatura dos cabos

10 - A Steg envia os produtos manufaturados para o Dep6sito Condutti - Barueri

11 - Os produtos manufaturados chegam no Dep6sito Condutti - Barueri

12 - Os produtos manufaturados sao enviados ao cliente

H + : B :B :0 :+:8:+:

&

[jr ]-A
-Tempo que o cliente esti esperando para ver o seu pedido atendido

- tempo "D"
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Figura 5.10. Representatio Esquem£tica do Processo Proposto - Elaborado pela Autora
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Como tamb6m ja foi dito, a antecipagao dessa operagao implica na formulagao
de um novo modo de se fazer o planejamento, programagao e abastecimento de cabos.

Reformulagao que juntamente com o p6ssimo desempenho apresentado por esses
processos justificaram a necessidade da reengenharia desses processos, e a
reformulagao do modo como o trabalho 6 realizado.

A antecipagao do processo de fabricagao dos cabos implica na ativagao de um

recurso antes dos estdtamente necess Mio, ou seja, na formagao do que se chama
"tempo ou lead-time de seguranga" cujo resultado 6 a formagao de um estoque fisico.

Nesse contexto, o estoque 6 definido como a quantidade de mat6ria-prima, produto

semi-acabado ou produto acabado, dentro sistema, que foi comprado ou processado em

quantidades superiores ou anteriormente ao momento em que isto seria estdtamente
necessado para responder a um especifica ordem firme do cliente. Esta 6 de acordo

com Con6a6, uma forma alternativa de se considerar os estoques no sistema de

produgao. Nao se esti sugerindo que estoques sejam desejaveis em principio, mas

apenas que representem um dos elementos com os quais se pode contar para se atingir
mais altos niveis de flexibilidade.

Esta abordagem para os estoques parece hoje mais aceita nos meios acad&micos

e empresadais que a nogao dominante de alguns anos atras, de se desejar sistemas de

estoque zero. Hoje, considera-se que a id6ia de estoque zero deve ser substituido pela

de "estoque minimo desejavel" (Just Enough Desirable Inventory - JEDI) . Isto
significa que, em principio, continua sendo desejavel que os estoques sejam mantidos a

n{veis minimos, mas nao mais indiscriminadamente. Ha situag6es em que pode ser
desejavel manter "estoques estrat6gicos" em determinados pontos ao longo da cadeia

de operag6es.

Antes de se desenvolver o novo processo de planejamento e programagao do

cabo e o seu abastecimento para Steg, sera apresentado atrav6s da figura 5.11, a
porcentagem de volume e faturamento correspondente a cada produto da linha de
produtos manufaturados - cabo de vela, cabo de bateria, cordoalha, plug - e ao seus

respectivos clientes dentro do neg6cio manufaturados.

6CORREA, H. L. Flexibilidade nos sistemas de produgao. Revista de Administragao de Empresas, v.33, n.3,
p.22-35, mai./jun., 1993.
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Manufaturados - Elaborado pela Autora
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O "desdobramento" da hnha de produtos manufaturados quanto ao volume de
cada produto e cliente, e faturamento de cada produto teve como objetivo explicitar os

clientes mais expressivos e conseqtientemente prioritarios, de maneira a direcionar a

atividade de reformulagao dos processes citados.

Por serem produtos diferentes, que abastecem indastHas distintas decidiu-se por

focalizar cada produto com intuito de se agir de maneira diferenciada, cada uma
dedicada a proporcionar os aspectos que sao prioritados para atender eficazmente e

eficientemente cada indastda/cada cliente, seja eIa eletroeletr6nica, eletrodom6stica ou

automobilistica e de modo que torne o fluxo total de operag6es dos produtos

manufaturados mais agil e integrado.

A antecipagao do pedido de fabricagao dos cabos e/ou dos produtos

manufaturados poder-se-ia ser feita de duas maneiras: a primeira com base na previsao

de demanda enviada Reqaentemente pelos clientes e a segunda com base no hist6rico
do consumo de cabo mensal.

Com o intuito de se decidir por uma ou por ambas alternativas, iniciou-se um
processo de coleta de dados para se verificar a con6abilidade das informag6es que
eram disponibilizadas pelas previs6es dos clientes e pelo hist6rico do consumo de cabo
mensal.

A fim de se obter uma amostra confiavel das previs6es, foram analisadas as

previs6es enviadas, desde janeiro de 1994 at6 setembro de 1994, por clientes bastante

significativos como a Walita, Autolatina e Robert Bosch e menos expressivos como a

Makita e a General Motors. Durante a ana:lise, as previs6es eram comparadas com o

pedido realmente efetivado. O resultado foi de que as previs6es nao eram confiaveis,

apresentando diverg6ncias de mais de 100% em relagao ao pedido efetivamente

realizado pelo cliente, o qual geralmente ocorria um m&s antes da data de entrega do

pedido solicitada pelo chente. Julgou-se nao ser interessante apresentar os registros
dessa analise, por se tratar de informag6es pertencentes ao hist6rico da organizagao.

Conclui-se, assim, a inviabilidade de se fazer os pedidos de fabricagao dos

cabos com base nas previs6es dos clientes.

As informag6es provenientes do hist6rico de consumo de cabo mensal emitido

pela Condutti foram validadas com o gestor dos produtos manufaturados e notou-se

que muitos cabos possuiam um consumo m6dio regular. Concluiu-se que poder-se-ia,
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atrav6s do hist6rico, definir as quantidades de cabos a serem produzidas antes da

chegada do pedido firme dos clientes.

A seguir, sao apresentadas as propostas que foram desenvolvidas para o novo

processo de planejamento, programagao e abastecimento de cabos para a manufatura
dos cabos de vela, plugues, cabos de bateria e cordoalhas.

5.7.1. OS CABOS DE VELA

Os cabos de vela sao responsaveis por 66% do faturamento da linha de produtos
manufaturados. A linha de cabos de vela comercializada pela Condutti 6 formada por

64 hens. Os seus principais clientes sao a Robert Bosch e a Revenda Condutti, sendo a
General Motors, a Vogel e a Ford Ind6stda e Com6rcio Ltda., outros clientes da
Condutti que possuem pouca participagao no faturamento na linha de cabos de vela,

uma vez que apenas 10% do volume de cabos de vela fabdcados pela Condutti vao
para esses clientes.

Onze tipos de cabos, os quais sao produzidos pelas fabricas de Santo Andr6 e

Sorocaba, sao utilizados para a fabricagao dos 64 itens. A16m das analises t6cnicas

distintas, muitas vezes o que diferencia um cabo do outro 6 a logomarca, isto 6,
existem cabos cujas propriedades t6cnicas sao as mesmas, por6m em um esti gravado,

por exemplo, Robert Bosch e no outro, Condutti.

De maneira a se descobrir quantos dos onze tipos de cabos eram diferentes
apenas na logomarca gravada, foi verificada uma por uma das analises t6cnicas de cada

um dos cabos, chegando-se ao seguinte resultado: cinco dos onze cabos possuiam as
mesmas propriedades t6cnicas, tendo como caracteristica diferenciadora um do outro a

gravagao que podia ser ou Condutti, ou General Motor, ou Vogel, ou Autolatina, ou
Robert Bosch.

Atrav6s de uma nova analise dos cabos de vela que utilizavam esse cabos,

chegou-se a outro resultado: esses cinco tipos de cabo de gravag6es diferentes sao
utilizados como mat6ria-prima para a fabricagao de 55 tipos de cabos de vela, ou seja,

84,4% dos produtos que comp6em a linha de cabos de vela da Condutti.

Apresentando-se esses dados para o gestor do produtos manufaturados e para os

donos da Steg, um outro problema que ocorria no fluxo dos produtos manufaturados
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foi colocado pela Steg: muitas vezes acontecia de se precisar um cabo para se fabricar
um cabo de vela para Robert Bosch e o que se tinha disponivel era um cabo gravado

General Motor, sem utilizagao, disponivel em estoque, por exemplo. Com isso, era

necessario esperar a chegada do cabo com a gravagao correta, o que acabava gerando

atrasos, sendo que varias vezes os cabos com outras gravagdes eram devolvidos para as

fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba, para que a gravagao original fosse apagada e para

que fosse realizada a regravagao do cabo com a logomarca que estava sendo
necessarla.

Ou seja, conclui-se que se o cabo fosse fabricado sem a logomarca gravada,

realizando-se a operagao de gravagao numa etapa posterior, somente quando o cliente

ja tivesse realizado o pedido, o problema acima citado nao oconeria mais. A16m disso

somente seria necessado produzir um tipo de cabo, o qual poderia ser utilizado para a

fabricagao de 84,4% dos itens que comp6em a linha de cabos de vela, que conesponde

a 90% do volume total de cabos de vela consumidos por m&s.

Essa id6ia de se fabricar o cabo sem a logomarca esti baseada no conceito de se

deixar para o fim a operagao que diferencia um cabo do outro, o que torna o sistema de

produgao mais flexfvel, passando a ter habilidade para lidar com mudangas nao
planejadas, ao menos no que se refere ao volume e mix dos produtos solicitados,
evitando dessa maneira o atraso do fluxo de produgao.

Foi proposto, entao, que o processo de planejamento e programagao do pedido

de fabricagao do cabo sem a gravagao fosse feito baseado no hist6rico do consumo de
cabo mensal, antes da chegada do pedido do cliente, de taI modo que quan(io o cliente

efetuasse o seu pedido, o cabo ja tivesse sido fabricado. Com o pedido firme do
cliente, realizar-se-ia a gravagao do cabo com a respectiva logomarca e na quantidade

solicitada, reduzindo dessa forma o tempo que o cliente espera para ver o seu pedido

atendido e possibilitando o cumprimento do prazo de entrega combinado com o
cliente.

A gravagao poderia ser realizada em Barueri, onde a gestao da linha de produtos

manufaturados esti asicamente localizada. Assim, quando o pedido do cliente
chegasse, o cabo seria gravado e enviado para a Steg na quantidade necessaria para a

execugao da manufatura. Ou a gravagao poderia ser feita na Steg, antes da execugao do

corte das bobinas de cabo entregues pela Condutti.
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Se fosse feito o pedido antecipado de uma certa quantidade de cada um dos

cinco tipos de cabos cuja gravagao 6 diferente, no caso de alguma mudanga com
relag80 ao volume do pedido, a quantidade de cabo produzida para a fabricagao do

produto solicitado no pedido poderia nao ser suficiente, fato que implicada na
necessidade de se inicin o ciclo de fabricagao do cabo, desde o planejamento e
programagao, passando pela produg80 propdamente dita, finalizando com o
abastecimento da Steg. Isso resultada no aumento do tempo total que o cliente tem que

esperar entre solicitar o produto e receb&-lo e no ngo cumprimento do prazo de
entrega

5.7.2. PLUGUES

O principal cliente da linha de phrgues da Condutti 6 a Philips - Walita. O
consumo mensal da Walita conesponde a 86,4% do volume total de plugues

produzidos. A linha de plugues 6 composta por 16 itens cujas diferengas basicas sao o

tipo de cabo utilizado, o tipo de macho e f6mea, o acondicionamento, entre outros

(Veja figura 5.12).

TIPO DE PLUG MACHO TIPO DE CABO TIPO DE PLUG F£MEA

PARAI FLO - PVC

PARAI FLO - WPALON

q
2

REDONDO - 2 coNDur

3

Figura 5.12. Os Diferentes Tipos de Plugues

Transcrito do Estudo do Mercado de Plug realizado pela Condutti Cabos
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Para produzir os 16 tipos de plugues diferentes sao utilizados 9 tipos de cabos.
Desses nove, dois sao semi-acabdos basicos para a fabricagao de 80% do volume total
de plugues produzidos mensalmente. A proposta 6 de que seja feito um planejamento e

programagao antecipado, a principio, desses dois tipos de cabos, os quais sao
utilizados na fabricagao de 97% do volume total de plugues consumidos pela Walita.

Os produtos que utilizam esses dois cabos, sao plugues cujos componentes sao

comprados pela Steg atrav6s do consumo m6dio mensal, isto 6, sao componentes que a

Steg compra antes da chegada do pedido do cliente baseando-se no consumo hist6rico

dos mesmos. Assim, com a antecipagao do pedido de fabricagao do cabo e da compra

dos componentes, pode-se reduzir, de acordo com os dados levantados na tabela 5.1,

ja apresentada, o tempo que o cliente espera ver o seu pedido atingido de seis para
basicamente uma semana.

5.7.3. CABOS DE BATERIA E CORDOALHAS

Da mesma maneira que foi proposto para os plugues, a id6ia 6 antecipar a
execugao do planejamento e programagao dos cabos e dos nos de cobre mais
expressivos utilizados na produgao dos cabos de bateria e na fabricagao das
cordoalhas, isto 6, antecipar a produgao dos cabos e flos cujo volume de produtos

mensal, para os quais esses fios e cabos servem como semi-acabados basicos, seja

significativo.



CAPITULO 6

AperfeigoaYnento dos
Processos Crtticos
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6.1. INTRODU(,'AO

Dizer que a Reengenharia 6 mais abrangente e ambiciosa do que a
racionalizagao e simplificagao de processos nao 6 dizer que as oportunidades para
esses altimos tipos de melhoria nao devem ser levadas em conta. A melhoria dos
processos existentes 6 uma conseqQ6ncia natural de sua documentagao. O exame do

processo como um todo muitas vezes enfoca problemas ha muito tempo existentes,

como gargalos, redundancias e atividades desnecessadas, que nao eram reconhecidos.

As oportunidades de melhoria nascem da analise detalhada dos processos
existentes, e os problemas sao levantados durante o curso da atividade de entedimento

dos processos. E esse nivel de exame que da origem as oportunidades de simplificagao

e racionalizagao.

Atrav6s da documentagao e analise detalhada do fluxo da linha de produtos

manufaturados, tanto no ambito Condutti quanto no ambito Steg, foram levantados

uma s6rie de pontos criticos que implicaram em oportunidades de aperfeigoamento.

O objetivo desse capitulo 6 apresentar as melhorias implementadas para alguns

dos processos criticos listados no capitulo 4, processos esses que foram submetidos a

uma iniciativa de racionalizagao, pois muitos deles apesar de possuir um desempenho

discreto necessitam ser aperfeigoados e executados de uma maneira mais eficaz.

6.2. A DEFINI(,'Ao DOS PRAZOS INDUSTRT AIS PELA STEG

Atrav6s do levantamento do fluxo dos produtos manufaturados na Condutti e na

Steg foi levantada a critica a respeito do planejamento e programagao da produgao e

definigao dos prazos industHais dos pedidos referentes aos produtos manufaturados.

Os pedidos novos eram informados para Steg pela Condutti para efeito de
definigao do prazo industrial somente as tergas e quintas feiras. Assim, no caso de
algum pedido novo entrar numa sexta feira, ele s6 era informado para a Steg na terga

feira seguinte, ou seja apesar de se ter a informagao diadamente, eIa s6 era
disponibilizada duas vezes por semana.

A16m disso, os prazos industHais definidos pela Steg eram digitados, pelo

responsavel pela gestao do fluxo dos produtos manufaturados no mainframe, ou seja,



Capituto 6 - Aperfeigoamento dos Processos Criticos - 108

eram visualizados pela Comercial, apenas nas quaIMs e sextas feiras. Isto significa que

se um pedido novo entrasse na sexta-feira, a Comercial s6 teria acesso ao prazo

industrial definido pela Steg na quarta-feira seguinte.

Apesar de ser simplesmente um problema referente ao tempo de
disponibilizagao de informagao, 6 um tempo que influencia o lead-time do atendimento

do pedido do cliente que pode ser otimizado.

Assim, o problema sobre a disponibilizagao das informag6es foi apresentado ao
process owner da gestao da linha de produtos manufaturados e a Steg. Prop6s-se que

as informag6es fossem disponibilizadas diariamente. A proposta foi aceita por ambas

as pades, o que agilizou o processo de planejamento do pedido do cliente e a
disponibilizagao do prazo industrial para a Comercial.

6.3. 0 ABASTECIMENTO DE MAT£RIAS-PRIMAS/
COMPONENTES PARA A PRODU(,'Ao DOS PRODUTOS
MANUFATURADOS PELA STEG

Como ja foi mencionado o processo referente ao abastecimento de mat6rias-

primas/componentes executado pela Steg tem como finalidade garantir a
disponibilidade de componentes e de mat6rias-pdmas de boa qualidade, a um prego
justo, no prazo definido.

Garantir o recebimento de componentes de boa qualidade implica no
recebimento de componentes que estao de acordo com as especificag6es definidas pela

Condutti. Essas especificag6es quanto a dimens6es, dureza, etc.. dos componentes

estao detalhadas no projeto/desenho do produto manufaturado.
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Por6m, a Steg nao possui os desenhos dos componentes utilizados para a
montagem dos manufaturados, desenhos estes que sao imprescindiveis para a execugao

do controle de qualidade e recebimento dos componentes. Sem os desenhos, a Steg

pode estar aprovando coisa enada.

Alguns dos desenhos que a Steg possui foram trazidos por ex-funcionados da
Condutti e da COPMA, alguns sao desenhos informais, os quais podem estar
desatualizados.

Para a resolugao desse problema foi convocada uma reuniao com a Steg, com o

process owner dos produtos manufaturados e com o setor de engenharia da Condutti

(respons£vel pelos projetos e desenhos de todo os produtos comercializados pela

empresa), cujo objetivo era formalizar o fornecimento dos desenhos dos produtos
manufaturados e seus componentes a Steg, atrav6s de c6pias controladas.

Nessa reuniao ficou definido que a Steg devera fornecer para a Engenharia

Condutti a hsta dos desenhos dos produtos manufaturados e dos componentes que eIa

ja possui, assim como daqueles que estao faltando e tamb6m devera comunicar a
quantidade de c6pias necessadas. Sendo que ao receber a lista dos desenhos

necessarios a Engenharia - Condutti devera entregar os desenhos dos produtos e dos

componentes faltantes a Steg de acordo com o prazo combinado.

6.4. 0 CONTROLE DE QUALIDADE EFETUADO PELA STEG

A Steg 6 responsavel pela garantia da qualidade do sewigo de manufatura e pela

qualidade dos componentes comprados dos fornecedores homologados pela Condutti.

Como foi constatado atrav6s do levantamento do fluxo dos produtos

manufaturados, a Steg reahza uma inspegao por amostragem dos componentes

recebidos e do produto final, a16m de realizar um controle ao longo das fases de
manufatura, por6m, a inspegao realizada nao segae a nenhuma norma.
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Alan disso, a Steg tamb6m nao possui as folhas de processos conespondentes a

fabricagao de cada um dos produtos manufaturados, as quais definem cada etapa do

processo a ser executado para a fabricagao dos produtos, assim como o que deve ser

inspecionado no produto final e ao longo do processo para se garantir a conformidade

com as especificag6es.

De maneira a resolver esses problemas, na mesma reuniao em que foi
formalizada a entrega do desenho dos produtos manufaturados e seus componentes

determinou-se tamb6m a entrega por parte da Engenharia - Condutti das folhas de
processos de cada um dos produtos manufaturados, as quais serao utilizadas pela Steg

como parte de sua documentagao interna.

6.5. CONTROLE DE ENTRADA E SAtDA DE MATERT AIS

Existe tamb6m outro problema en#entado pela Condutti na gestao dos produtos

manufaturados que 6 a inefici&ncia do controle de entrada e saida de material da
Condutti para Steg. Nao 6 realizada a administragao das bobinas de cabo que vao para

Steg e da devolugao do cabo, seja na forma de produtos manufaturados, sucata ou
excesso de material.

A nao realizagao desse controle pela Condutti implica no desconhecimento do

estoque de cabos sob a responsabilidade de terceiros que 6 uma informagao necessada

para a definigao da quantidade de cabos as ser produzida pela fabricas de Santo Andr6
e Sorocaba, a16m de nao possibilitar a constatagao de perdas.

Assim, ficou definida a necessidade do controle de entrada e saida de matedais.

A administragao passou a ser realizada atrav6s das informag6es provenientes do
relat6rio "Relagao dos Saldos de Materiais" emitido pelo mainRame. Nesse relat6rio

consta uma lista dos materiais que encontram-se estocados no Dep6sito Condutti -

Barueri: produtos manufaturados, bobinas de cabos, entre outros, apresentando o
c6digo e a descrigao do material.

O relat6rio informa a quantidade de material que entrou e a que saiu do
dep6sito9 assim como a quantidade fisica atual existente no Dep6sito Condutti

Barueri e na Steg.
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As entradas no Dep6sito Condutti - Barueri estao relacionadas com a chegada

das bobinas de cabo proveniente das fabricas de Santo Andr6 ou Sorocaba, e com a

entrada dos produtos manufaturados enviados pela Steg. As saidas de material do
Dep6sito referem-se ao material que a Condutti deve fornecer a Steg, como por
exemplo, as bobinas de cabo para a fabricagao dos produtos manufaturados.

Mensalmente as informag6es do relat6rio sobre a relagao dos saldos dos
materiais sao validadas, atrav6s da confer&ncia das informag6es do relat6rio com o

estoque fisico existente no Dep6sito Condutti Barueri e na Steg.

Com a adogao dessa medida, a16m do maior controle sobre os estoques dos

materiais, informag6es mais precisas estao sendo disponibilizadas para o planejamento

e programagao dos pedidos de fabricagao de cabo para as fabricas de Santo Andr6 e
Sorocaba, uma vez que o pedido 6 feito comparando a quantidade necessada versus o

que esti por receber versus o que se tem em estoque.

6.6. A NECESSIDADE DE INDICADORES DE DESEMPENHO

O anico indicador de desempenho quantitativo que se conseguiu apurar no
inicio desse trabalho foi o indice de atraso referente ao atendimento dos pedidos de
produtos manufaturados correspondente a 80% da carteira de pedidos.

Procurou-se obter informag6es a respeito de outros indices de desempenho,

por6m a16m das informag6es nao se encontrarem disponiveis, nao existia nenhum

sistema de indicadores para a linha de produtos manufaturados.

Assim, a partir do momento que a linha de produtos manufaturados foi
focalizada, foi apresentado ao seu gestor a necessidade e importancia da exist6ncia e
acompanhamento dos indicadores de desempenho.

Um sistema de indicadores de desempenho permite monitorar o neg6cio e saber

que aspectos necessitam de mais atengao. Em circunstancias ideais, o sistema serve
como um alerta pr6vio, que dirige a atengao para uma area-problema em tempo de se

tomar provid6ncias conetivas, ou que dirige a atengao para uma oportunidade a tempo

de se tirar proveito dela. Um sistema de indicadores de desempenho permite uma
gestao pr6-ativa, a16m de fornecer aos individuos e equipes informag6es de feedback

de que necessitam para executar seus trabalhos.
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Uma outra fungao dos indicadores de desempenho 6 o de ser uma importante
fenamenta de comunicagao, pois sao um lembrete constante para as pessoas do
objetivo que elas devem buscar e atingir.

A implementagao de um sistema de indicadores de desempenho 6 uma
fenamenta basica para a realizagao da melhoria continua do neg6cio e
conseqaentemente implica na manutengao dos resultados obtidos com a iniciativa de
Reengenharia realizada nesse trabalho.

Como uma me(bda de auto prazo, juntamente com o responsavel pela gestao da

linha de produtos manufaturados, foram definidos cinco indicadores de desempenho

que foram considerado importantes para o monitoramento do fluxo dessa linha de
produtos:

• Indice de atraso do fornecimento de cabos pela unidade industrial de Santo Andr6:

sera utilizado para o monitoramento do desempenho da entrega de cabos pela fabrica
de Santo Andr6.

• Indice de atraso do fornecimento de cabos pela unidade industrial de Sorocaba: sera
utilizado para o monitoramento do desempenho da entrega de cabos pela fabrica de
Sorocaba.

• Indice de atraso do fornecimento de produtos manufaturados pela Steg para Condutti:

sera utilizado para o monitoramento do desempenho da entrega de produtos
manufaturados pela Steg.

• Indice de atraso do fornecimento de produtos manufaturados pela Condutti para o
cliente final: sera utilizado para o monitoramento do desempenho da gestao da linha de

produtos manufaturados com relagao ao cumprimento do prazo de entrega do produto

para o cliente final.

• Indice de reclamag6es do cliente final e as causas das reclamag6es: sera utilizado
para o monitoramento do desempenho da gestao dos produtos manufaturados, e
possibilitara a verificagao do nivel de satisfagao do cliente e os principais motivos de
insatisfagao.

o bom desempenho do fornecimento de produtos manufaturados para o cliente

final e a conseqaente satisfagao do chente dependem do bom desempenho do
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abastecimento de cabos pelas fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba, e da entrega dos

produtos manufaturados pela Steg. Assim, a id6ia 6 de que esses indicadores indiquem

o desempenho da gestao do neg6cio manufaturados e apontem as possiveis causas de

um maI desempenho, de maneira que os problemas possam ser corrigidos a tempo.

O calculo dos indicadores esti sendo feito da seguinte forma:

Os dados para o calculo dos indicadores referentes ao indice de atraso do

fornecimento de cabos pelas unidades industHais de Santo Andr6 e Sorocaba, ao indice

de atraso do fornecimento de produtos manufaturados pela Steg para Condutti e
referentes ao indice de atraso do fornecimento de produtos manufaturados pela
Condutti para o cliente final, sao obtidos atrav6s da carteira de pedidos de fabricagao
do cabo para as unidades industdais de Santo Andr6 e Sorocaba, da carteira de pedidos

de manufatura de cabos para a Steg e da carteira de pedidos dos clientes para a
Condutti, respectivamente.

Cada uma dessas carteiras de pedidos, alan de possuir o c6digo e
descrigao do produto final ou semi-acabado requisitado, tamb6m apresenta o c6digo e

nome do chente requisitante e o prazo definido para a entrega. Assim, semanalmente, o

responsavel pela gestao dos manufaturados faz o levantamento do namero de pedidos

que constam na carteira cujo prazo de entrega ja passou, ou seja, cuja entrega esti
atrasada, dividindo-o pelo nimmo total de pedidos existentes na carteira calculando,
dessa forma, o indice de atraso.

O que diferencia uma carteira da outra 6 o "requisitante" correspondente,

e o material requisitado. A carteira de pedidos de fabricagao de cabos para as unidades

industriais de Santo Andr6 e Sorocaba e a carteira de pedidos de manufatura de cabos

para a Steg possui como requisitante o Dep6sito Condutti - Barueri, uma vez que a
gestao da linha de produtos manufaturados passou a ser feita de la. A carteira de

pedidos dos clientes tem como requisitante o cliente final - as indastdas
automobilisticas, eletrodom6sticas e eletroeletr6nicas.

O indice de reclamag6es 6 o resultado do nfrmero de reclamag6es

ocorddas no dia, as quais sao anotadas numa ficha cuja representagao esquematica 6

apresentada na figura 6.11. o motivo da reclamagao tamb6m 6 registrado. Assim,
diariamente 6 apurado o n6mero total de reclamag6es e o principal motivo.

IO modelo original do formulario utilizado para o apontamento das reclamag6es encontra-se no Anexo.
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Cliente 1 1 Cliente 2 1 Cliente 31 Cliente 4

Figura 6.1. Representagao Esquem£tica da Ficha de Apontamento das Reclamag6es dos

Clientes e dos Respectivos Motivos

Elaborado pela autora

Os indices de atraso e de reclamag6es calculados sao apontados no quadro

conepondente ao Painel de Indicadores de Desempenho cuja representagao

esquematica 6 mostrada na figura 6.2.
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PAINEL DB INDICADORES DE DESB)8PBNHO

Indice de Atrasoindice de Atraso indice de Atraso
StegFabrica SorocabaFabrica Santo Andr6

indice de AtrasoIndice de
Atendimento do Cliente

Figura 6.2. Representagao Esquem£tica do Painel de Indicadores de Desempenho

Elaborado pela Autora

O modelo original de cada quadro utilizado para o apontamento do indicador de

desempenho encontra-se no Anexo.

A montagem do Painel de Indicadores de Desempenho teve como intuito
proporcionar uma "gestao a vista" do neg6cio manufaturados, ao menos no que se

refere aos aspectos gerenciais.

Entende-se por gestao a vista, o gerenciamento atrav6s da comtmicagao visual

(gerenciar com informag6es a vista), que possui como principais componentes:

• fazer com que o conhecimento e a informagao sejam de dominio pablico;

• criar o domfnio do ambiente pelos seus ocupantes;

• aumentar os contatos informais "fora da hierarquia" ;

• intensificar as ag6es interfuncionais;

• desenvolver sistemas visuais simples de tomada de decisao;

• aumentar a velocidade de solugao dos problemas;

A id6ia 6 de que o Painel de Indicadores de Desempenho permita um "dialogo

gerencial", isto 6, encontrando-se diante de um quadro, o gestor da linha de produtos
manufaturados visualize o problem& analise-o, e va em busca de sua solugao.
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O objetivo de implantagao desses indicadores cuja coleta de dados 6 bastante
simples foi um primeiro passo para o estabelecimento de um sistema de indicadores

mais completo, pois o que se pretende 6 que com os primeiros resultados dessa
implantagao, sinta-se a necessidades de introdugao de outros indicadores que possam

refletir diretamente as causas dos prolemas de desempenho do fluxo referente a linha

de produtos manufaturados, uma vez que os indicadores de atraso refletem onde esti o

problema e nao explicitam a causa, o porqu& do maI desempenho.

O pr6ximo capitulo traz algumas propostas a serem implementadas no fbturo
como continuagao do esforgo para transformar a gestao dos produtos manufaturados
numa gestao "modelo" .

Assim, entre outros aspectos, como uma extensao da id6ia de introdugao de um

sistema de avaliagao de desempenho para a linha de produtos manufaturados, 6
apresentada a proposta do desenvolvimento do Sistema de Custeio Baseado em
Atividades para essa linha de produtos.



CAPITULO 7

Propostas Futuras
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7.1. INTRODU(,'Ao

Esse capitulo tem como principal objetivo a apresentagao de duas propostas

para a continuagao do processo de melhoria e aperfeigoamento do neg6cio
manufaturados a serem implementadas no futuro: a implantagao do sistema de Custeio

Baseado em Atividades, o ABC - Activity Based Costing -, e o Comakership.

7.2. UM SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES
PARA o NEG6CIO MANUFATURADOS

7.2.1. 0 SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES E 0
NEG6CIO MANUFATURADOS

Relembrando a id6ia de foco, ja apresentada no segundo capitulo, necessidades

competitivas distintas requerem unidades e processos gerenciais separados e
focalizados, cada um dedicado a proporcionar os aspectos que Ihes sao prioritarios nos

respectivos mercados. Por6m, a16m de processos gerenciais separados e focalizados,

uma unidade de neg6cio independente tamb6m requer um sistema de custeio especifico
e adequado as suas caracteristicas.

Desta forma, por ser caracterizado pela predominancia de atividades indiretas

necessadas para apoiar a sua gestao e fabricagao, tais como as atividades relacionadas

com a ofeaa, com a introdugao do pedido no ambito industrial, com o planejamento e

programagao da produgao, com a definigao do pIano de produgao, com a definigao do
pIano de abastecimento e de gestao dos materiais, com o controle de entrada e saida de

materiais, com a terceirizagao do servigo de manufatura, com a excessiva

movimentagao de materiais, etc..., o neg6cio manufaturados demanda um sistema de

custeio que tenha uma perspectiva de processo e cuja fundamentagao basica seja a
explicitagao da dinamica dos seus custos indiretos.

O sistema de custeio para a hnha de produtos manufaturados tamb6m devera

proporcionar um modelo para implementagao de sistemas de avaliagao do desempenho

de processos, que a16m de ser um aspecto importante para a avaliagao do resultado da

iniciativa da reengenharia, 6 uma fenamenta a ser utilizada para a instituigao da
melhoria continua do neg6cio manufaturados. O que 6 imprescindivel, pois como ja foi

visto, um importante desafio na Reengenhada de processos 6 conseguir uma transigao
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bem sucedida para um ambiente de melhoria continua, pois a empresa que nao institui
a melhoria continua depois de implementar a Reengenharia de processos,

provavelmente voltara a realizar suas atividades da maneira antiga.

ARm de tudo isso, as informag6es de custos deverao apoiar as decis6es

estrat6gicas, phncipalmente, no caso dos produtos manufaturados, no que diz respeito

a manutengao ou nao da terceidzagao do servigo de manufatura.

O sistema de custeio que vai de encontro com as necessidades do neg6cio

manufaturados 6 o sistema de Custeio Baseado em Atividades, o ABC - Activity Based

Gosling.

7.2.2. 0 CONCEITO DE SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM
ATIVIDADES - 0 ABC

Assim, como a Reengenhada, o ABC nao 6 uma id6ia nova, uma vez que suas
fontes primarias datam de meados do s6culo dezenove e inicio do s6culo vinte. O ABC

6 um "vinho antigo" numa "garrafa nova", ou seja, o sistema de custeio baseado em

atividades 6 uma extensao das "id6ias/t6cnicas antigas" adaptadas a um "novo cenario
empresadal"

E nesse novo cenario empresarial conespondente aos anos 80 que Jeffrey Miller

e Thomas Vollmann, pesquisadores da Universidade de Boston, definiram um conceito

daquilo que posteriormente veio a ser chamado de Custeio Baseado em Atividades. Em

um artigo intitulado " A Fabrica Oculta" (Harvard Business Review, setembro-outubro

de 1985), Miller e Vollmann trataram da questao "0 que causa os custos indiretos?".

Esse artigo foi a primeira tentativa importante de conceituar as causas dos custos
indiretos no moderno ambiente industrial. Segundo os autores, "para os gerentes a
etapa critica no controle dos custos indiretos esti no desenvolvimento de um modelo
que relacione esses custos com as forgas por detras deles.".

Assim, Miller e Vollmarm criaram uma visio a respeito de como os gerentes e

contadores poderiam ver os custos indiretos: " As unidades de produtos determinam a
mao de obra direta e os insumos materiais no chao de fabrica. Mas, na "fabrica oculta",

onde se acumula o grosso dos custos indiretos de fabricagao, a verdadeira forga motdz

prov6m de transag6es e nao de produtos fisicos".
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O artigo termina dizendo que os gerentes de produgao precisarao olhar a16m das

conveng6es contabeis para analisar e classificar os custos de uma forma que tenha
algum significado funcional. Nenhuma magica contabil fara com que os gerentes

evitem uma das necessidades estrat6gicas do futuro que 6 compreender como gerenciar
a "fabrica oculta".

Os conceitos incorporados na "fabrica oculta", tornaram-se a base para o
desenvolvimento das t6cnicas contabeis hoje conhecidas como Custeio Baseado em
Atividades.

A crenga fundamental do ABC 6 de que o custo 6 causado e suas causas podem

ser gerenciadas. Quanto mais perto se chega de relacionar os custos as suas causas,

mais ateis sao as informag6es contabeis para orientar as decis6es gerenciais da
empresa.

Um dos mais importantes beneficios do Custeio Baseado em Atividades 6 o
foco que ele da aos esforgos da empresa para melhorar seu desempenho, atrav6s da

estimativa dos custos para as principais causas de custos. Os gerentes podem usar essas
estimativas para definir prioridades e monitorar os esforgos de aperfeigoamento, bem

como custear os produtos. Quando se conhece as causas dos custos indiretos, pode-se

tomar melhores decis6es a respeito de quais problemas devem ser en#entados

pdmeiro. Da mesma forma, os programas de simplificagao e racionalizagao dos
processos chamam a atengao da alta ger&ncia quando os executivos tomam
conhecimento dos custos da complexidade.

O ABC permite a visualizagao da dinamica dos custos indiretos e tamb6m a
melhoria do processo de tomada de decis6es da empresa com relagao a fazer ou
comprar, pregos, mix de produtos, promog6es, desativagao de linhas de produtos, entre

outros, atrav6s do aperfeigoamento das informag6es que ap6iam as decis6es a serem
tomadas.

A utilizagao do sistema de Custeio Baseado em Atividades 6 apropriada para

compreender o que causa custos na empresa, avaliar a lucratividade relativa de
servigos, processos, produtos, clientes, etc.., determinar as areas da empresa que mais

necessitam de melhorias continuas e ajudar a tomada de decis6es a respeito dos
produtos e sen,'igos que oferece, e dos mercados e clientes aos quais atende. Tamb6m 6

usado para custear o efeito das mudangas operacionais, para simular o aperfeigoamento

de processos, para justificar in\,'estimentos, para saber onde estao as oportunidades
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mais promissoras e importantes, para monitorar os resultados dos seus esforgos e para
efeito de acompanhamento gerencial.

7.2.3. A IMPORTANCIA DO ABC NO CENARIO EMPRESART AL
ATUAL

Em praticamente todas as ind6stdas, os mercados tornaram-se globais, com

conconentes em escala mundial oferecendo bens e sewigos de alta qualidade e de
baixos custos. As indistdas que anteriormente operavam sob regulamentag6es que Ihes

permitiam repassar todos os custos ao cliente en#entam hoje um ambiente regulat6rio
diferente. Melhorar a efici&ncia e reestruturar-se tornaram-se metas comuns a todas as
indfrstrias.

Juntamente com as press6es pela efici&ncia, as empresas tamb6m estao

enRentando exig&ncias para oferecer novos sewigos e produtos. Essa proliferagao de

produtos e servigos aumentou a complexidade da execugao do trabalho em toda uma

organizagao: na engenharia de produto/processo, nas operag6es, nas fung6es de apoio,

nos servigos aos clientes, etc. Essa complexidade 6 uma das principais causas de

aumento generalizado de custos.

A16m das exig&ncias dos clientes e conconentes, as empresas en8entam uma

complexidade adicional derivada das suas pr6prias ftrs6es e aquisig6es. Certas

combinag6es de empresas resultam, freqtientemente, em duplicag6es de linhas de
produtos e em burocracia. Os custos associados a essa complexidade organizacional
costumam ser altos.

A automagao 6 outro fator que continua a modificar o ambiente empresarial.

Grande parte do trabalho antedormente executado pela mao de obra direta hoje 6 feito

por maquinas. Cada vez mais, funcionados t&m sido alocados em fbng6es indiretas ou

de apoio.

Tudo isso ajuda a explicar o aumento dos custos indiretos em relagao aos
diretos.

Diante desses novos fatores e desafios, as antigas t6cnicas de custeio passaram a

ser questionadas em qu50 bem forneciam informag6es necessadas a tomada de
decis6es gerenciais, uma vez que foram desenvolvidas numa 6poca na qual o ambiente
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de neg6cios diferia daquele hoje enfrentado pelas empresas. Algumas dessas t6cnicas
davam destaque aos seguintes pontos:

•A minimizagao dos custos de mao de obra direta era a chave para a alta
produtividade.
•Os custos indiretos eram baixos se comparados aos custos diretos.

•A estrat6gia dominante era a produgao em massa e nao a variedade de produtos e

servlgos.

• A alta qualidade dos produtos ou servigos era vista como um meio para se cobrar

pregos mais altos e nao como uma condigao para a perman6ncia no mercado.

Sendo assim, diante da nova realidade, ao final dos anos 80 e inicio dos 90 o

Sistema de Custeio Baseado em Atividades - o ABC - passou a adquirir uma maior

importancia o que ocasionou o aumento de sua populaddade.

7.2.4. UM DIRECIONAMENTO PARA A IMPLANTA('Ao DO
ABC

O objetivo principal do ABC 6 alocar os custos de modo que reflitam, ou
"espelhem", a dinamica fisica da empresa. Uma Base muito usada para descrever o
conceito subjacente do ABC 6 que "os recursos da empresa sao corlsumidos na

condugao de aHvidades e estas sao executadas a sewigo dos produtos" . Sendo assim,

a visio de processo 6 uma condigao basica para a implementagao do ABC.

A divisao do processo em atividades estabelece uma base para o gerenciamento

dos custos pois nao 6 possivel gerenciar os custos diretamente, as atividades que os

consomem 6 que podem ser gerenciadas. Somente pela mudanga das atividades que

comp6em um processo ou atrav6s de ag6es para reduzir a demanda por essas
atividades 6 que se pode exercer o impacto eficaz e sustentavel sobre os custos.

C'onclui-se, desta forma que a primeira etapa para a implementagao do sistema
ABC 6 o levantamento e analise do processo. A figura 7.1 ilustra a interagao do
levantamento e analise do processo com o Custeio Baseado em Atividades.
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Custeio Baseado
em Atividades

+

Levantamento e
An£lise do Processo +

de Neg6cio

+Processos Oportanidades de
Aperfeigoamento

+

Figura 7.1. Relagao entre o Custeio Baseado em Atividades e o Levantamento e An£lise

do Processo de Neg6cio

Transcrito do livro Guia da Ernst & Young para Gestao Total dos Custos (1993)

Por6m, um dos primeiros desafios da implementagao do ABC, como na
Reengenharia 6 o rompimento dos limites organizacionais. Contudo essa barreira ja foi

transposta a partir do momento em que se criou uma "unidade de neg6cio" para a linha

de produtos manufaturados e que a iniciativa de uma Reengenharia estrutural e do

processo foi aceita pela empresa.

Assim, o primeiro passo para a implementagao do ABC ja foi realizado durante

a iniciativa de implementagao da Reengenhada e do aperfeigoamento do processo

referente a gestao dos manufaturados. A proposta 6 que se aproveite esse cenario, o

qual 6, mais do que nunc& propicio para o desenvolvimento de um sistema de custeio

apropriado para o neg6cio manufaturados, para a implementagao do sistema ABC
cujos beneficios, vantagens e adequagao ao neg6cio ja foram enunciados.

IOs objetos de custo podem ser produtos, servigos, linhas de produtos ou de servigos, clientes ou segmentos de
clientes ou canais de distribuigao. o ABC 6 uma t6cnica para acumular os custos de um determinado objeto de
custo, que representa o total real de recursos econ6micos requeridos ou consumidos pelo objeto.
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7.3. COMAKERSHIP

7.3.1. INTRODU(,'Ao

Ja foi mencionado, que nenhuma operagao ou parte de uma operagao existe
isoladamente. Cada pedago 6 parte de uma rede mais ampla e interconectada de

operag6es. Materiais, panes, montagens, informag6es, id6ias e dinheiro fluem atrav6s

das ligag6es consumidor/fornecedor dos processadores de mat6rias-primas, grandes e

pequenos fornecedores de componentes, produtores de produtos tanto para o mercado

consumidor OEM (Original Equipment Manufacturers), at6 os consumidores finais.

Cada operagao 6 um elo numa rede complexa.

Por isso, a perspectiva de uma logistica integrada, de uma rede de suprimentos

integrada 6 importante, pois somente quando uma operagao individual compreende as

necessidades e limitag6es dos outros na rede de suprimento, eIa pode mudar seu
pr6prio desempenho para tornar-se parte (Itil e lucrativa da rede. Seus consumidores,
os consumidores dos consumidores e seus fornecedores, e os fornecedores de seus

fornecedores, que formam o resto da re(ie, sao tamb6m parceiros na tarefa principal de
fornecer e atender as necessidades do consumidor final.

Segundo Slack (1993), as redes de suprimentos podem ser vistas em tr6s niveis.

Analisando com um distanciamento suficiente, qualquer operagao 6 uma pequena parte
da rede total (toda a rede de fornecedores e consumidores). Dentro da rede total,
por6m, e representando preocupag6es mais imediatas para a operagao, esta a rede

imediata de relag6es consumidor/fornecedor, onde a operagao tanto 6 fornecedora

quanto consumidora de outras. Finalmente dentro da operagao em si, esti a rede
interna - fluxos de materiais e informag6es entre departamentos, c61ulas ou setores da

operagao .

O escopo desse trabalho abrangeu a rede imediata e a rede interna de
suprimentos relacionadas a linha de produtos manufaturados. Tendo-se iniciado um

projeto de logistica integrada de todas as operag6es que fazem parte do fluxo total de
fabdcagao dos produtos manufaturados, principalmente no que se diz respeito aos
aspectos gerenciais desse fluxo.

Fazendo parte dessa rede imediata de relag6es consumidor/fornecedor da hnha

de produtos manufaturados esti a Steg, a qual fornece a Condutti seus sewigos de
manufatura/industrializagao do cabo; operagao que nao faz parte da compet6ncia da
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Condutti, a qual esti focalizada na fabricagao de cabos; e as indastdas

automobilisticas, eletroeletr6nicas e eletrodom6sticas, as quais sao os consumidores

dos produtos manufaturados, utilizando-os como componentes basicos para as suas
operag6es.

O fornecimento de cabos para a fabricagao dos plugues, cordoalhas, cabos de

vela e cabos de bateria faz parte da rede interna de operag6es, pois como ja foi visto no

deconer do desenvolvimento desse trabalho, as pr6prias fabricas da Condutti - de
Santo Andr6 e de Sorocaba - sao as responsaveis pelo abastecimento de cabos para a

produgao dos produtos manufaturados.

Os fornecedores de mat6rias-primas utilizadas para a fabricagao dos cabos em si

das fabricas de Santo Andr6 e Sorocaba fazem parte, entao, da rede de suprimentos
total, uma vez que os fornecedores externos e internos imediatos das operag6es

relacionadas a fabricagao da linha de produtos manufaturados sao a Steg - que
industrializa o cabo - e as fabricas da Condutti situadas em Santo Andr6 e Sorocaba -

que fabrica o cabo.

Os tr&s niveis da rede de supdmento - rede total, rede imediata e rede interna -
da linha de produtos manufaturados sao apresentados na figura 7.2.
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Ind.
Automobi-
llstica

Rede de
Suprimentos Total

Ind.
Eletrodo-
m6stica

Rede de
Suprimentos
Imediata

Ind.
Eletroele
tr6nica /STEG ;/

Rede de
Suprimentos Interna

Figura 7.2. Representa tao Esquem£tica dos Tres Niveis da Rede de Suprimentos
Referente a Linha de Produtos Manufaturados

Elaborado pela Autora

As redes internas tem a vantagem de se poder influenciar diretamente. Contudo,

pode parecer tao problematica de se gerenciar como a rede externa. Isso 6 devi(to a

complexidade com a qual os sistemas de planejamento e controle da manufatura t&m

que hdar, complexidade esta, que veIn da confusao sobre a filosofia basic;a da
administragao da rede interna. Outro aspecto 6 devido ao fato de todos os problemas da

rede externa - fornecimento irregular, demanda constantemente em mudanga, etc.. .

propagarem-se e promoverem perturbag6es na rede interna em si.

Atrav6s da reengenhada dos processos de planejamento e programagao, e
abastecimento de cabos e da reengenharia estrutural procurou-se dar maior agilidade,

flexibilidade, e principalmente maior integragao e coordenagao a rede interna de
suprimentos dos produtos manufaturados.
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Contudo, de acordo com Slack (1993), de todos os elos consumidor/fornecedor,

os mais importantes para a maioria das empresas sao aqueles com seus principais
fornecedores e clientes imediatos. De fato, a vantagem de se conhecer o modo como a

rede opera 6 a possibilidade de se poder administrar os elos imediatos mais
efetivamente. No caso dos produtos manufaturados isso compreende a Steg e os
clientes imediatos dos produtos manufaturados da Condutti.

A aproximagao com os elos imediatos da cadeia logistica teve o seu inicio no

desenvolver desse trabalho - cuja hnha mestra 6 o desenvolvimento de uma log{stica

integrada para a linha dos produtos manufaturados - com a aproximagao com a Steg e a

analise do seu fluxo total de operagao, assim como o aperfeigoamento das interfaces

entre a Steg e a Condutti, atrav6s de uma s6rie de ag6es apresentadas no sexto capitulo.

Contudo para se ter uma cadeia de suprimentos perfeitamente integrada e
coordenada 6 imprescindivel a exist6ncia de um modelo de parceria. o modelo de
parceia v6 as relag6es cliente-fornecedor como sendo baseadas em transpar6ncia,

confianga, destino compartilhado e desenvolvimento de longo prazo.

A alianga entre cliente-fornecedor requer transpar6ncia de informag6es sobre
inteng6es, pIanos futuros, projetos e mais do que qualquer coisa, custos, isto 6 , em

muitas formas, a base do relacionamento. A abertura poderia mesmo at6 se estender a

troca de pessoal, usualmente t6cnico, para desenvolvimento e aperfeigomento.

Numa relagao de parceria, a administragao da qualidade deve ir a16m dos
esquemas de garantia de qualidade do fornecedor, buscando atingir o estado no qual os

fornecedores nao tdm que ser pressionados para a melhoda da qualidade. Eles ja terao

sido encorajados a desenvolver seus processos at6 um ponto em que eles mesmos

estejam lidando com os clientes atrav6s de um programa de interagao continua que visa

estabelecer objetivos mutuamente acordados.

A velocidade de entrega, em termos de tempo de entrega para o chente tende a

melhorar. Os clientes devem articular claramente suas exig6ncias de tempo de

atendimento, mais do que esperar que os fornecedores respondam as suas exig&ncias

inesperadas.

A con8abilidade torna-se mais vital. As programag6es da produgao,

sincronizadas entre clientes e fornecedores, ajudam a atingir alta confiabilidade.



Capituto 7 - Propostas Futurus - 127

A flexibilidade 6 obtida atrav6s de atividades integradas.

o relacionamento de custos e pregos devem passar por uma mudanga ainda

mais profunda. O estabelecimento de uma parceria requer uma continua redugao de
custos (e, portanto redugao de pregos) baseada na total transpar&ncia de informag6es
de custos.

Levando em consideragao todos esses aspectos supracitados, conclui-se que a
atual relagao de parceria Condutti/Steg ainda 6 bastante incipiente, o que 6 um
primeiro passo dado, num cenado empresarial, onde a relagao cliente/fornecedor esti

em rapida e crescente evolugao.

7.3.2. APRESENTAC'AO DO CONCEITO "COMAKERSHIP"

Para a maior parte das indOstdas a natureza da relagao de fornecimento tem

mudado ftrndamentalmente ao longo da altima d6cada. Isto 6 particularmente verdade

nos mercados sujeito a altos niveis de concon&ncia. O que emergiu foi a id6ia de
parceda com fornecedores.

O comaker ship, eaten(bdo como uma relagao evoluida cliente-fornecedor, 6
hoje considerado um fator prioritado na estrat6gia industrial.

A seguir, 6 descrito um modelo, articulado em quatro niveis, apresentado por
Giorgio MerE (1994), que da uma visao da evolugao do relacionamento em termos da

avaliagao dos fornecedores pela organizagao:

• lg Nivel - Abordagem Convencional

- Prioridade aos pregos.

- Abordagem / relacionamento entre "adversarios" em contraposigao de interesses,

baseados em relag6es de forga.

- Avaliagao de fornecedores quanto a pregos e garantia de entregas e de qualidade.

- Inspegao de recebimento de 100% dos lotes.

Slogan de refer&ncia: "Os fornecedores sao pontos de venda onde compramos pete

methor prego" .
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• 2g Nh''el - Aperfeigoamento da Qualidade

- Prioridade a qualidade.

• Inicio do relacionamento com os fornecedores de longo prazo

- Uso experimental de comakership (poucos casos) como modelo de refer&ncia.
- Redugao do nfrmero de fornecedores.

- Avaliagao de fornecedores baseada nos custos totais da qualidade.
- Inicio do fornecimento Just in Time

Slogan de refer&ncia: "Fazer a quatidade juno com os fornecedores" .

• 3g Nivel - Integragao Operacional

- Controle dos processos dos fornecedores e dos processos globais.

- Avaliagao dos fornecedores levando em conta a aptidao dos processo.

- Ampliagao do comakership (integragao operacional).

- Inicio do projeto conjunto do produto/processo

- Programas de melhorias com os fornecedores.

- Ampliagao do Just in Time, inicio de fornecimentos sincronizados.

- Sistemas de Garantia de Qualidade.

Slogan de refer&ncia: "o processo produtivo comega na casa do fornecedor" .

• 4g Nivel - Integragao Estrat6gica

- Avaliagao global dos fornecedores (tecno16gica e estrat6gica).

- Projeto conjunto do produto/processo

- Parceria nos neg6cios com alguns dos fornecedores mais importante.

- Ampliagao dos fornecimentos sincronizados.

- Acordos sobre estrat6gias e politicas em nivel mhimo.

- Sistemas de Garantia de Qualidade globais (integrados)

Slogan de refer&ncia: "Fazer neg6cios jtmtos" .

A indastda japonesa foi a primeira a tentar definir o conceito de comakership.

Tal definigao baseia-se em uma premissa e em dez principios:
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Premissa Confianga reciproca e colaboragao, considerando-se a
responsabilidade em relagao aos clientes finais, sao pr6-requisitos de
um bom relacionamento cliente-fornecedor.

la PHncipio Cliente e fornecedor devem ser independentes, respeitando a
independ6ncia um do outro, para garantir um relacionamento leal,
baseado nas regras de livre mercado.

22 Principio Cliente e fornecedor sao responsaveis pela aplicagao do controle de
qualidade com conhecimento reciproco e cooperagao nos sistemas
utilizados.

32 Principio O cliente 6 responsavel pela exatidao e adequagao das informag6es e
das especificag6es a serem dadas ao fornecedor para facilitar a
compreensao do que deve ser feito.

42 Principio Cliente e fornecedor, antes de iniciar o seu relacionamento, devem
formalizar um contrato amplamente discutido relativo a qualidade,
quantidade, pregos , prazos de entrega, formas de pagamento.

SQ Principio O fornecedor, ciente do uso dos produtos/sewigos por ele
fornecidos, 6 responsavel pela qualidade que deve satisfazer
plenamente o cliente.

6Q Principio Devem ser definidos preliminarmente, o m6todo e os meios para
avaliar as especificag6es que satisfagam ambas as panes.

72 Principio O contrato que rege o relacionamento deve prever um acordo
preliminar quanto ao sistema e aos procedimentos a serem utilizados,
em caso de diverg6ncias, para se chegar a acordos amigaveis.

82 Principio As panes se empenham em trocar todas as informag6es necessarias
para se obter o melhor controle da qualidade, considerando as
situag6es reciprocas.
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9Q Pdncipio Tanto o fornecedor como o cliente devem poder garantir o controle
de cada fase do pr6prio processo (desde a emissao do pedido a
produgao, a programagao, aos funcionarios, aos sistemas) em
cumpdmento as politicas adotadas, a fim de permitir uma
colaboragao amistosa.

1(n Principio Cliente e fornecedor, durante suas negociag6es, devem sempre levar
em conta o interesse do consumidor final.

Tabela 7.1. - A Premissa e os Dez Principios do Relacionamento do Cliente - Fornecedor

Transcrito do livro Comakership - Giorgio MerU (1994)

7.3.3. A RELA('Ao CLIENTE-FORNECEDOR: CONDUTTI
STEG

A relagao cliente-fornecedor Condutti-Steg 6 uma relagao bastante peculiar,
uma vez que a Steg, ao menos no que se refere a linha de produtos manufaturados, 6

fornecedor exclusivo da Condutti. Hoje, 90% do faturamento da Steg corresponde aos

sewigos prestados para Condutti. A16m disso, a Condutti nao escolheu a Steg como seu

"prestador de servigos" exclusivo baseada nas avaliag6es da aptidao do seu processo,

do sistema de garantia da qualidade e da tend6ncia de aperfeigoamento qualitativo

possivel.

O que aconteceu foi que com o fechamento da COPMA - Jandira, que realizava

a16m da fabricagao, a manufatura dos cabos, a Condutti nao queria perder um dos
canais de escoamento do seu principal produto, o cabo, entretanto, a Condutti tamb6m

queria manter-se focalizada. A solugao encontrada foi a terceirizagao do servigo de

manufatura do cabo. Como as maquinas, fenamentas, "know-how” utilizados para a

fabricagao dos produtos manufaturados ficaram disponiveis com o fechamento da
COPMA, a Condutti resolveu "oferecer" a dois ex-funcionarios da COPMA a

exclusividade pelo menos a curto e m6dio prazo da realizagao da fabricagao dos
produtos manufaturados, isto 6, da execugao da manufatura dos cabos Condutti.

Os dois ex-ftmcionados da COPMA aceitaram a proposta e abrham a Steg.
Por6m, apesar da Steg executar a etapa final de manufatura dos cabos, eIa nao era

considerada pela Condutti como um elo fundamental e importante na rede de
suprimentos da linha de produtos manufaturados. Nao se conhecia seus processos de
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planejamento, programagao, controle e execugao da produgao, seus sistemas de
garantia da qualidade. A Steg era uma verdadeira '’caixa preta" para a Condutti, nao

existia nenhum tipo de parceria entre as duas empresas mas sim uma forte relagao de

depend6ncia:

• a sobreviv6ncia da Steg depende diretamente da Condutti, pois somente 10% do
faturamento da Steg conesponde a outros clientes;

• se a Condutti para, a Steg tamb6m para;

• se a Condutti nao fornece o cabo de acordo com o program& a Steg aca com mao de

obra e equipamentos ociosos;
• normalmente 6 a Condutti quem acaba definindo o que deve ser fabricado e quando,

atrav6s de listas de prioridades, invalidando o planejamento e programagao da
produgao definida pela Steg;

• a homologagao dos fornecedores de componentes utilizados para a fabricagao dos

produtos manufaturados pela Steg 6 feita pela Condutti, o que impossibilita a busca,

pela Steg de outros fornecedores com produtos de qualidade a um prego mais baixo;

• a manutengao das fenamentas utilizadas pela Steg para a fabricagao dos produtos

manufaturados 6 feita pela Condutti;

Conclui-se, dessa forma, que alguns dos aspectos da relagao Condutti-Steg vai
contra alguns dos dez principios do modelo de comakership. Com o desenvolvimento

desse trabalho, a Condutti (na pessoa do gestor da linha de produtos manufaturados)

conscientizou-se da necessidade de se ter a Steg como uma parceira, como parte do
fluxo total de fabricagao dos produtos manufaturados.

Algumas ag6es para o aperfeigoamento dessa relagao ja foram tomadas, por6m

para uma perfeita integragao e desenvolvimento de um modelo de comakership, ainda

falta bastante, principalmente, quarto ao aspecto da depend&ncia da Steg em relagao a

Condutti; da passagem da Condutti para Steg de tecnologia referentes a processos,

sistemas de garantia de qualidade; da capacidade da Steg de aperfeigoamento de
produtos e processos. A relagao de parceria implica a16m do cumprimento de
compromissos e responsabilidades, a troca de conhecimentos, tecnologias e
principalmente deve objetivar o desenvolvimento e crescimento de ambas as paNes,

cliente-fornecedor, Condutti-Steg.
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7.3.4. A RELA{'AO CLIENTE-FORNECEDOR:
CLIENTE IMEDIATO - CONDUTTI

Para a Condutti, os clientes imediatos sao as indistrias automobilisticas, de

eletrodom6sticos e eletroeletr6nicos, as quais utilizam os produtos manufaturados

como componentes basicos para a fabricagao de seus produtos.

Atrav6s da analise do fluxo total referente aos produtos manufaturados, notou-
se que nao existe uma parceria entre a Condutti e seus clientes. Em contatos com a

area comercial, constatou-se a insatisfagao da empresa para com os seus clientes

devido a falta de confiabilidade de suas previs6es e devido a alta heqO&ncia de
reprogramag6es ao longo do tempo e em cima da hora. Por outro lado, a Comercial
tamb6m apontou a insatisfagao do cliente da Condutti devido a falta de confiabilidade

das entregas.

A exatidao e adequagao das informag6es e das especificag6es a serem dadas

para a Condutti pelos seus clientes e vice-versa 6 um dos principios do relacionamento

cliente-fornecedor, hoje inexistente na Condutti.

A reengenharia e aperfeigoamento de processos realizados ao longo desse
trabalho, procuraram, atrav6s de um sistema integrado e flexivel elevar a
confiabilidade das entregas dos produtos manufaturados para os seus clientes, por6m
mais do que um sistema apto a lidar com mudangas nao planejadas 6 necessario um
sistema que impega a ocon6ncia das mesmas, que interfira com eficacia nas causas das
mudangas.

E nesse aspecto, que a parceda entre cliente-fornecedor 6 imprescindivel.
Conhecendo o sistema de previsao de seus clientes, a Condutti pode identificar as

causas das mudangas na demanda e das #eqOentes reprogramag6es de modo a reduzir

os niveis de incerteza e novidade das mudangas nas demandas de seus clientes. A16m

disso quando cliente e fornecedor passam a conhecer os processos, dificuldades e

necessidades um do outro, um esforgo conjunto pode surgir de maneira que os dois
fluxos passem a ser integrados e fluentes.
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Essa id6ia requer uma mudanga cultural da mentalidade da Condutti e de seus
clientes, pois deve haver uma conscientizagao de ambas as panes para que a relagao de

parceria d& resultados. E uma proposta de m6dio e longo prazo de sustentagao e
eficacia do sistema de logistica integrada da linha de produtos manufaturados, o qual

tem como objetivo a integragao e coordenagao de toda a rede de suprimentos interna e

imediata da linha de produtos manufaturados, visando a efici6ncia e eficacia no
atendimento das necessidades de seus clientes e tornando isso um fator de vantagem

competrtrva.



CAPITULO 8
r

Conctus6es



Capituto 8 - Conclus6es - 134

8.1. INTRODU(,'AO

O objetivo desse capitulo 6 apresentar os resultados obtidos com a implantagao

das propostas desenvolvidas ao longo desse projeto, alan de expor o potencial global
do trabalho.

No capitulo 2, com a descrigao e analise critica das atividades executadas pela
Logistica Industrial da Condutti Cabos S/A, verificou-se que o fluxo de atividades
referente aos produtos manufaturados era diferente e mais complexo quando

comparado aos demais fluxos.

Com a realizagao do Product ProfIling constatou-se a necessidade de
focalizagao da gestao da linha de produtos manufaturados, a qual estava recebendo um

tratamento inadequado por parte da Condutti, pelo menos no que se referia aos
aspectos gerenciais, fato que podia ser explicado pelo nivel de prioridade gerencial

relativamente baixa dispensada a essa linha de produtos.

O detalhamento e analise critica do fluxo dos produtos manufaturados elucidou

os pontos criticos do processo de gestao vigente para essa linha de produtos, e o indice

de atraso conespondente a 80% dos pedidos que constavam na carteira de pedidos

ratincou a necessidade de realizagao da Reengenhada desse processo gerencial.

Os resultados dessas iniciativas de reformulagao do processo gerencial: um
sistema logistico melhor integrado e coordenado, a redugao do indice de atrasos,

elevagao da confiabilidade e integidade das entregas dos pedidos aos clientes, redugao

do estoque de componentes e de mat6rias-primas na Steg, sao apresentados a seguir.

8.2. UM SISTEMA LOGiSTICO MELHOR INTEGRADO E
COORDENADO

A visao de processo, isto 6, a visao dinamica da forma pela qual a organizagao
gera valor, a 6nfase na maneira como o trabalho 6 feito na organizagao, era uma das
principais baneiras a ser transposta para o sucesso da reengenhana do processo de

gestao dos produtos manufaturados. Com a reengenhada estrutural, a gestao dos

produtos manufaturados passou a ser feita por um process owner, e uma atengao e
tratamento diferenciados passaram a ser dados para essa hnha de produtos e a todas as
suas interfaces
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Com o levantamento e analise do fluxo total de operag6es conespondentes a

gestao dos produtos manufaturados, passou-se a ter uma visao global do processo de
fabricagao desses produtos. Essa visao abrangente permitiu a primeira mudanga

cultural da empresa: a ruptura das Ronteiras organizacionais, ou seja, a visio
processual do fluxo dos produtos manufaturados.

A visao do processo como um todo implicou na introdugao do conceito de
parceria entre a Condutti e a Steg. A id6ia de parceria resultou numa maior
aproximagao e integragao entre as duas empresas e num esforgo conjunto de
cooperagao de ambas as partes para aperfeigoar o fluxo total de operag6es da linha de

produtos manufaturados, de maneira a melhorar a confiabilidade e integddade de
entrega e satisfazer plenamente as necessidades dos clientes.

8.3. A REDU(,'Ao DO {NDICE DE ATRASOS E A ELEVAC'AO DA
CONFIABILIDADE E INTEGRIDADE DE ENTREGA

Com a focalizagao da gestao dos produtos manufaturados e nomeagao do
process owner, com a aproximagao entre a Condutti e a Steg e, principalmente, com a

regularizagao do fornecimento de cabos para Steg, conseqii&ncia da reengenharia dos

processos de planejamento e programagao da produgao de cabos, o indice de atrasos de

80%, apresentado no capitulo 2, passou para 10%, o que representa uma melhoria
drastica do desempenho da gestao da linha de produtos manufaturados e uma melhor

coordenagao de sua cadeia logistica.

Apesar da elevada melhoda, o objetivo ainda 6 obter um indice de atraso de 0%,

como foi colocado no capitulo 5.

A redugao do indice de atraso de entrega dos pedidos, de 80% para 10%, e a
redugao do tempo que o chente espera para ver o seu pedido atendido - devido da

fabricagao do cabo antes da chegada do pedido firme do cliente - implicaram no
aumento da confiabilidade de entrega dos pedidos manufaturados. A16m disso, a maior
integragao entre a Logistica Comercial (setor ao qual o responsavel pela gestao da

linha de produtos manufaturados pertence), a Steg e a area comercial da Condutti (a

qual possui um contato direto com o cliente), elevou tamb6m a integddade das
entregas. Ou seja, a16m de ver seus pedidos atendidos no prazo combinado, os clientes
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passaram a ser avisados no caso de eventual ocorr6ncia de atraso no atendimento de
seus pedidos.

8.4. A REDU(.'Ao DO ESTOQUE
MAT£RIAS-pRIMAS NA STEG

DE COMPONENTES E

Como foi mencionado no capitulo 2 e posteriormente no capitulo 4, a Steg

define o prazo industrial de entrega dos produtos manufaturados baseando-se na data
de entrega dos componentes e mat6rias-pimas necessarias para a execugao da
manufatura do cabo, considerando que sempre tera o cabo disponivel. Por6m, devido

aos problemas com o abastecimento de cabos pela Condutti, o cabo raramente

encontrava-se disponivel e a situagao era de que os componentes e mat6rias-primas

compradas pela Steg chegavam e os cabos nao, elevando consideravelmente o estoque

de materiais na Steg.

Com a regularizagao do fornecimento de cabos pela Condutti, o estoque de
mat6rias-'primas e componentes na Steg foi reduzido em 50%, passando de
US$600.000 para US$300.000.

8.5. CONSIDERAC'6ES FINAIS

Foi definido como o objetivo desse trabalho gnantir o atendimento das
necessidades dos clientes, atentando a fatores como confiabilidade de entrega,

qualidade e flexibilidade. Para atingir esse objetivo a linha mestra seguida foi a
formulagao de um sistema de logistica integrada para a gestao dos produtos
manufaturados, utilizando como t6cnicas a ReengenllaMa e Melhoria de processos.

Pode-se dizer que o objetivo estabelecido, pele menos a curto prazo foi
atingido, por se tratar de um trabalho cujo intuito era o desenvolvimento de um projeto

ao nivel dos aspectos gerenciais estrat6gicos da linha de produtos manufaturados

visando nortear as ag6es operacionais necessadas.

Sendo assim, existem ainda uma s6rie de aspectos e ag6es operacionais,

principalmente quanto a parte de planejamento, programagao e controle da produgao e

de estoques, desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho e de um

sistema custeio baseado em atividades, cujo primeiro passo ja foi dado com o
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desenvolvimento desse trabalho e que devem ser implementados objetivando a
melhoria continua do desempenho da linha de produtos manufaturados.
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