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SUMARIO

Este Trabalho de Formmatura consiste no repensar e na conseqilente
reformulagdo, sob a optica da Reengenhania e focalizagiio de processos, da gestio da
linha de produtos manufaturados (cabo de vela, cabo de batena, cordoalha, plug) de
uma empresa fabricante de cabos,

O trabalho for desenvolvido ao nivel dos aspectos gerencials estratégicos dessa
linha de produtoes, objetivando a organizagic de uma produgio e logistica integrada
gque proporcione a empresa caracteristicas de Jead-time baixo, flexibilidade e
confiabilidade de atendimento.

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



RESUMO

(s breves resumos de cada capitulo, a seguir apresentados, visam oferecer uma
breve referéncia dos mesmos, assim c¢omo, facilitar o entendimento global desse
Trabalho de Formatura:

No capitulo | ¢ ferta a apresentagdo da empresa designada para a reahzagiio do
trabalho, juntamente com a descrigiio de suas principais caracteristicas: sua historia,
ramo de atividade, linhas de produtos e 0 modo como encontra-se orgamzada.

No capitulo 2 ¢ apresentado o setor da empresa onde o Trabalho de Formatura
foi realizado - a Logistica Industrial - sendo que, ao longo desse capitulo & realizada a
descrigdo e anahise de suas anvidades. Nesse contexto, é verificada a necessidade de
focalizagio da gestio da linha de produtos manufaturados, enfoque desse trabalho,
cujo gerenciamento € responsabilidade da Logistica Industrial. Em seguida, o objetivo
do Trabalho de Formatura € definido, assim como, a téenica a ser utilizada para atingi-
o,

No capitulo 3, a técnica de Reengenharia é apresentada, e justifica-se a sua
aplicagio no desenvolvimento desse trabalho,

No capitulo 4 € realizada a Reengenharia Estrutural da gestio da linha de
produtos manufaturados, sendo finahzado com a selegdo dos processos criticos que
serio submetidos a uma iniciativa de Reenpenharia, ou a uma iniciativa de Melhonia.

No capitulo 5, é feita a Reengenharia dos processos criticos, focalizando o
problema de confiabiidade de entrega da linha de produtos manufaturados e
constatando a necessidade de desenvolvimento de um sistema de gestio flexivel.

No capitulo 6 sio apresentadas as iniciativas de melhoria e aperfeigoamento do
processo de gestdo da linha de produtos manufaturados.

No capitulo 7 sfo apresentadas duas propostas para a continuago do processo
de melhoria e aperfeicoamento do negocio manufaturados a serem implementadas no
futuro: a implantagio do Sistema de Custeio Baseado em Atividades ¢ o Comakership.



No capitulo 8 sdio apresentados os resultados da implantagdo de parte das
propostas desenvolvidas ao longo desse trabalho ¢ € feita a analise do potencial global
do projeto.
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Capitulo 1 - A Empresa - 1

1.1. INTRODUCAO

Este primeiro capitulo tem como ohjetivo, apresentar. em linhas gerais, a
empresa onde o Trabalho de Formatura foi realizado: sua historia, seu ramo de
atividade, seus produtos e 0 modo como encontra-se organizada.

O estagio foi realizado na empresa de consultoria TOS - Engenharia, e teve seu
inicic em fevereiro de 1994, A empresa designada para o rcalizagiio do Trabalho de
Formatura, cujo nome serd omitido por motive de sigilo, serd identificada ao longo do
trabalho pelo nome ficticio de Condutti S.A. Cia. Industrial Brasileira - Divisio
Cabos. Tambem ocorrera, por motivos de sigilo, a substituigio dos nomes das outras
empresas mencionadas no decorrer do desenvolvimento desse trabalho.

L2. A CONDUTTI NO TEMPO

A Condutti, empresa lider do mercado de pneus e cabos, nascen em janero de
1872, em Mildo, Italia, orientada & fabwicagio e comercializagio de artigos de
borracha. Em 1929, depois de expandir-se para a Espanha, Inglaterra e Argentina, a
Condutti instalou-se no Brasil, adquinndo uma pequena fabnica de condutores elétricos
no municipio de Santo André, estado de So Paulo.

Em 1931, a Condutti S/A Companhia Nacional de Condutores Elétricos iniciou
a produgdo, pionewra no Brasil, de cabos para telefoma ¢ transimssdo de energia. Em
1940 a empresa, ja denominada Condutti S/A Cia. Industrial Brasileira, iniciou a
produgio de pneus.

Até o ano de 1950, a Divisio Cabos concentrava toda a sua produgdo na fibrica
de Santo André, quando iniciou um processo de expansio geografica buscando a
especializagio das unidades produtivas,

Em 1951, a Condutti passou a controlar a COPMA-S A, (Comércio de Produtos
Manufaturados). Na década de 60 foram inauguradas as unidades industmais de
Sapucaia do Sul e Conduth MNorte; na década de 70 foram cnadas as unidades
industriais de Santo Amaro, Sorocaba, Jandira (COPMA) e¢ Diadema (FME -
Fabricagiio de Maguinas Especiais). Na década de 80 foram insuguradas as unidades
de Cerquilho e COPMA - Manaus .
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Com o intuito de se tornar a maior produtora e exportadora brasileira nos seus
campos de atividade, a Condutti investiu macigamente em equipamentos, instalagbes,
pesquisa e formagfo de pessoal especializado. Para a consolidag@io da ampla base de
tecnologia aurbnoma, em 1983, foi inaugurado o Centro de Pesquisas ¢
Desenvolvimento da Divisio Cabos, pioneire na América Latina,

1.3. A CONDUTTI CABOS HOJE

Hoje, com a desativagio de algumas de suas unidades, a Condutti Cabos conta
com 53 fabricas em 11 paises, come mostra a figura 1.1,

| Portugal
Estados Unidos |
Canads : Espanha
I
;| Reino Unido
!I
| !
| | |
| WEE R |
1 :J' f! ;I ;f ,fj L1l
Wi H NNV
\ IFFFFy
| Brasil Itlia
Australia
Argentina
Franca
Costa do Marfim

Figura 1.1, A Condutti Cabos no Mundo - 1994
Elaborado pela Autora
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Mo Brasil, estdio instaladas 6 fabncas, localizadas em S&o Paulo, Jacarei, Santo

André, Sorocaba, Cerquilho e Manaus (veja figura 1.2), possuindo um total de 1757
funciondrios,

As fabricas de Santo André, Sorocaba, Cerguilho ¢ Manaus dedicam-se a
fabricagiio de diversos tipos de cabos: a Recupcobre S/A Inddstria ¢ Coméreio
(empresa controlada pela Condutti), em S3o Paulo, atua no mercado de recuperagiio de

sucata de metais ndo ferrosos (cobre e aluminio); e a Lamicobre, em Jacarei, é a
tabrica responsavel pela laminaciio de cobre

Cabos Especiais - Manauss - AM

Estado de 5460 Pasle;

- Cabos de Energla, Cabos Especlais,
Acessbrios - Santo André

- Cabos para Telecomunicagies,
Cabos do Energla, Cabos Espedials - Boroosba

- Fhos Esmaitados - Cerquilihe
- Ligas & Produtos de Cobre - RECUPCOBRE - 5ia Paulo
- Laminagio de Cobre - LAMICOBRE - Josarei

Figura 1.1, A Condutti Cabos no Brasil - 1994
Elaborado pela Autora
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A segwir, na tabela 1.1, sdo apresentados, os resultados alcangados pela
Conduthi Cabos durante o ano de 1993:

Paiael Condiutti Caboy - Brasil - Ano: 1993
Setor: Eletroeletriinicn

Vendas! LISS 347 5 milhdes
Crescimento das Vendas? 6.1%
Patriménio Liquido? LSS 1245 milhdes
Capital de Giro Proprio® U535 30,2 milhdes
Luecro Liguido? LSS -14,4 milhdes
Rentabilidade do PatrimGnic® =115 %
Rentshilidade das Vendas” -4 1%
Liguidez Geral® 1.34
Endividamento Geral? 41,5%
Endividamento a Longo Prazo!? 1.7
Nimero de Empregados! 1757
endas por Empregado! UUSE 190,6 mil
Controle Aciondrio! Italiano
Investimento por Empregado! LIS 108 4 mil

Tabela 1.1, Fainel Condutti Cabos - Brasil - Ano de 1993
Transcrito de Exame - Melhores e Maiores / Agosto de 1994

1"-"1:rrdu: & areceile tolal da empresa duranie o ano - de ]593.
ICresciments das Vendas: & o crescimento da receita operacionnl bnitn do ano de (993 en relogfio no ane de 1902,
desconbads o inﬂ:lgﬂn mddin do exercicin social de EuNpoean,
Patriminio Liquido: mede a nqueza da empresn. E o soma do copital, dos reservas e dos resultndes faturos mencs a
some do capital o integralenr e dos prefoizas seammlados,
I‘I::lpilll de Gim Proprio: silo os recursas de goe o empress dispde pars o financiamenta de suag atividades. E medsda
pela diferenca entre o patrmyima liquado e o ativo fie. O idenl & sen valor ser superior f 7em & representsr peks menas 3%
dag vendss da emproess,
SLucro Liguide: & o resultado da empress, depois de descontada & provisiio pars o imposto de renda
CReatabllidade do Patrimbnio: mede o relomos do mvestimento sos ackmistas B o oo Lo divichider pele ppiriménio
ligusdo multiplicados par 1040, em percetagmm.
"Rentabilidade das Yendas: mede o lucro liquida em relapo &s vendas, em porcentapes
Hi.lqlluie: Goral: meds quante s epipresa possus de recurses pAc Enobalizados eni ativis ixos para cada cnigeire real de
divida. E aferidn peln diviso da sons do stivo circalanie cont o reallzavel o bongo prazo e as doplicaias descantadas, pela
scq o exigivel total fobiidoe pela multiphicasdo de ative total pele ndics de andividomento peral, com o reseliade sedo
dividido por 100} com ns dupliciins descontndas. Re o indice for mencr dique 1, & emipress depesderd de lueros flfunss,
remtawvigio das diviclas ou vendaos de ativn Foon pam mamter-se mlvente
Endividamento Geral: mede participagiio dos recursos finnncindes por terceiros. E 8 soma do exigivel 8 curto prazo
com o exigivel @ longo pricco (oblido peln muitipticago do ativo tofl pelo endividamesto a longo prazo, com o resaltado
sendo dividice par 100) 2 as dupliciles descontadas, divida pelo stive total em percentopem. E um excelente indicador de
risco da empresza.
“Eadividamento a Lengo Prase: E o exigivel a kmgo prazo dividido pelo ative total, em porcentagem. E um indicador
imparionte porque &= dividas a longo prazo sko gemlnwente onermsas. Um indice superior a 35% ¢ conziderado excessivo
]Jx'lu inercidn inaosina

"Namero de empregados: aimese de funciondrios da empresa oo data do fechaments do balange, normalments 31 de
derembro,
endas por E_P!'t!:ﬂlﬂl: & o fotal das venelas dividida pelﬂ piemiere de mpn:gudm. E amnsa medida de ]:q'{rﬁ:tividud: dos
irnhalhadiores da enpresa.
Cantrole Acionirio: indica o pais de origem da acicnista controlador
Hnvestimento por Empregade: & o iotal de recusses, prigrios ou de terceires, investidos me ativo total para erisr um
{Nico EMpress na empresa, nes mesmas condighes dos demais empregos. E pessivel aumentar o mimero de empregos sem
imvestimente, mas tmin-se of do ama media histdnca da smpresa,
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1.3.1 A LINHA DE PRODUTOS

A linha de produtos da Condutti Cabos ¢ dividida em cabos de energia, fios
esmaltados, cabos telefomcos, cabos especiais, acessonos e manufaturados:

Fios e cabos para instalagoes eletricas de uso geral: cabos de alta,
Cabos de média e baixa tensdo para iransmissdo ¢ distribuigio de energia
FEnergia elétrica, cabos para comando e sinalizagio, fios e cabos utilizados
para distribui¢lic de energia nas instalagbes elétricas prediais e
industriais, cabos flexiveis para ligagfes de equipamentos elétricos
portiteis e eletrodemésticos.

Fios para enrolamentos isolados em esmalte, fibras téxteis, papéis,
etc. 530 utilizados em praticamente todos os segmentos da

Fins Esmaltados | indiostnia, como: motores, transformadores, autopegas,
eletrodomesticos, equipamentos eletroeletrdnicos, etc.
Compreende também os fios espiralados resistentes a altas
Lemperaluras que equipam os motores de tragdo utilizados em
metrids, trolebus ¢ locomotivas

Cabaos Cabos de diversas modalidades para redes e centrais telefonicas,
Telefinicos cabos oticos, fios e cabos para ligaghes inlernas € externas de
instalagdes telefbnicas residenciais e industriais, etc.

Cabos especiais para mineragio, metalurgia, transportes,
Cabos Especiais | instalagdes, exploragio ¢ prospeceiio de petrdleo, cabos para
manufaturados, etc.

Acessirios Terminais, adaptadores, e emendas

Manufaturados | Cabo de vela, cabo de batena, cordoalha, plug, chicote, etc

Tabela 1.2, Linha de Produtos da Condutti Cabos
Fonte: Catalogos da Condutti Cabos
Adaptado pela Autora
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1.3.2. A ESTRUTURA DA EMPRESA

Canto a estrutura hierdrquica, como pode ser verificado na figura 1.3, a
Condutti possui, hoje, quatro niveis hierarquicos.

Figura 1.3. Representacio Esquemsitica dos 4 Niveis Hierdrquicos da Condutti Cabos
Elaborado pela Autora

Os setores que complem a empresa siio apresentados na figura 1.4 que
representa o organograma da Condutti Cabos 5/A até as respectivas diretorias,
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Figura 1.4. Organograma da Empresa
Transerito de: Organograma Condutti Cabos

Através do organograma, pode-se perceber que a estrutura organizacional da
Condutti estd dirigida para o mercado.

As divisdes da empresa encontram-se orientadas, em termos de estratépias,
objetivos ¢ agdes, para o atendimento das necessidades especificas de seus clientes.
Esse fato vai de encontro com a filosofia da qualidade emergente na Condutti nos
ultimos anos, decorrente da abertura do mercado e acirramento da competigdo interna,

A Condutti considera as necessidades e os desejos dos clientes pegas basicas na
onientagiio que da aos seus negocios. A preocupagho com a qualidade e com o
estabelecimento de parcerias constituiu num importante reforgo da imagem corporativa
da empresa.




CAPITULO 2

Definicao do Objetivo do
Trabalho
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2.1. 0 ESTAGIO

Como ja foi dito anteriormente, logo apds o micio do estigio na TOS -
Engenharia, ficou estabelecido que o trabalho desenvolver-se-ia na Condutti Cabos
5/A. O setor designado foi a Logistica Industrial, setor que se encontra sob a
responsabilidade da Divisio Industrial da empresa (veja figura 2.1).

De acordo com a politica da TQS - Engenharia, o estagio foi realizado de
maneira que o estagiario se dedicasse praticamente em tempo integral 3 empresa
designada para o desenvolvimento do trabalhe, isto &, de modo que ficasse totalmente
vinculado a Condutti Cabos 8/A, relacionando-se diretamente com o encarregado pela
logistica industrial da empresa, e recebendo a orientagiio de scu respectivo orientador
do Trabalho de Formatura. O trabalho desenvolvido na Condutt S/A nfo foi um
trabalho de consultoria prestada & empresa, mas sim um trabalho de formatura
reahizado em uma das clientes da TQS - Engenhana.

‘ Dirvtrwia ‘
D, Denestiial
— S M
Toumica el
| | Irnbretrind
B A
Fitwica Fawica Fiwia Filwicn Fiwica
S Ak Swwln || Cogllo COPYIA Limmieriee
| ‘. Al

Figura 2.1. Organograma da Divisie Indusirial da Condutti Cabos
Transcrito de: Organograma Condutti Cabaos
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2.2, LOGISTICA INDUSTRIAL: A ATIVIDADE

A Logistica Industrial & responsivel pela logistica de cada uma das unidades
industriais da Condutti, possuindo funcionarios ecm Santo André, Sorocaba e
Cerquilho.

A Logistica Industrial é um 6rgéio de coordenagiio e de integragiio entre o setor
comercial da empresa (responsivel pelas vendas ¢ pelo contato com o cliente), o setor
industrial (responsavel pela execugdo das ordens de produgio) ¢ o setor de
suprimentos (responsavel pela compra de materiais). Possui como principais objetivos
coordenar as atividades desde a entrada do pedido do cliente na organizacio até a sua
entrega dentro do prazo combinado de acorde com as condigbes pre-estabelecidas, e
integrar o fluxo de materiais e de informagdes através da organizagio.

Os objetivos da Logistica Industrial estio baseados na execugio das seguintes
fungdes: analise e definigiio dos prazos e das prniondades em conjunto com a arca
comercial para a execugdio dos pedidos, andlise e definigio de um plano de produgdo
cm conjunto com a area industrial, e analise e definigio de um plano de abastecimento
em conjunto com a area de suprimentos.

A figura 2.2 € uma representagio esquemética das interfaces da Logistica
Industrial com os setores com os quais interage, dos scu objetivos © das suas fungdes.
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Objetivos:

- Cenrdetisr s aividndes desde & entroda
da pedido do dliene nn of gnnizagho até sus
entrega dentro do prozo combinedy ¢ du
%, meordo com a5 condigies pri-cstabelecidas

- Integrar o fheo de maserais @
de informacies atrvds da
organizagdo

~ LOGISTICA INDUSTRIAL
Fungges

- Amiilise ¢ definigio  dos prazes e das
prisridades pars execugdio do pedido

{%ﬁfﬁml -. - Anilise ¢ definicho do plans de produgis |

- Anilise & definigio do  plane  de

whastecimento

Figura 2.1, Representacio Esquemdtica das Prineipais Interfaces entre a Logistica
Industrial e 05 demais Setores da Condutti Cabos

Elaborado pela Autora

A execugio das fungles da Logistica Industrial estd fundamentada nos

processos de oferta, introdugdo do pedido do cliente, planejamento/acompanhamento
da produgiio, acompanhamento do pedido (follow-up) ¢ planejamento do
abastecimento/gestdo de materiais.

A matriz que relaciona as fungdes da Logistica Industrial com os processos

necessanios para a sua execugdio & mostrada na figura 2.3,
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Foi adotado o seguinte critério quanto aos graus de relacionamento entre as
tungdes e os processos executados pela Logistica Industrial:

® relagio torte
O relagio média

O relagio fraca
Fung¢des | Andlise e definiciio Anilise ¢ definigin de | Andlize ¢ definigio de um
ok pranos & das wm plang deé produgin | plans de abastecimentn em
prioridades em B CO junto com @ conjunio com a drea de
comjunts com & dres drea indestrial. suprimentos
comercial para a
exccupio dos pedidos
Processos

Oferta a

Introdugio do

Pedido do Clienie ] O ]

Phlt:j:]rmh} !

Acompanhamento L

da Produgia

Acompanhamentn

do Pedido &) D 0

{ Follow-ng)

Flamo de

Abastecimento | >

Gestiio de Maleriais

Figura 2.3. Matriz: Funcdes da Logistica Industrial x Processos
Elaborade pela Autora

A anahise e defimigdo dos prazos e das pnondades para a execugfio do pedido,
estio baseados no processo de oferta, o qual tem como finalidade a definiglo de um
prazo de entrega do produto para o chente, considerando as condigdes de capacidade e
carga das fabricas.

O processo de introdugdio do pedido do cliente esta relacionado com as trés
fungdes basicas da Lopistica Industrial. Atraveés da formalizacio e introducio do
contrate do cliente no dmbito industnal, as informagdes para a analise ¢ defimgdo do
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plano de produgiie e de abastecimento sdo dispomibilizadas tanto a area industral
como @ area de suprimentos.

A anahlise e definigBo do plano de produglo estie fundamentados no
planejamento/acompanhamento da produgdo, ou seja, no gerenciamento do fluxo
através da fabrica e no monitoramento da capacidade disponivel.

0 processo de acompanhamento do pedido (follow-up) tem como finalidade
disponibilizar quaisquer informagées sobre o pedido para a area comercial, as quais
influenciam diretamente a definigio das prioridades, e conseqientemente o plano de
produgio e de abastecimento,

Finalizando, o processo de gestio de matenais/plano de abastecimento esta
diretamente relacionado com a fungfio da Logistica Industrial de analise ¢ definigio de

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

A participagio da Logistica Industrial em cada processo € dada por:

Processo Participacio da Logistica Industrial

(ferta Auxilia a Comercial a definir um prazo de
entrega do produto para o cliente.

Megocia  prioridades com a  Comercial
estabelecendo um prazo viavel para a execugio
do pedido dadas as condigbes de capacidade ¢
carga das fabricas.

Introducdo do Pedido do Cliente Formaliza e introduz, no dmbito mdustnal, o
contrato  do  cliente estabelecido com a

Comercial
Planejamento/Acompankamento | Gerencia o fluxo atraves dz fabrica, monitora a
i Produgdo capacidade disponivel e coordena agbes
alternativas.
Acompanhamento do Pedido Através do monitoramento do fluxo na fabrica
(Fellov-up) disponibiliza queisquer informagdes sobre o

pedido para a Comercial,

Negocia com  Suprnimentos um  plano  de
Plane de Abastecimento/ abastecimento de materiais através da andlise
Gestido de Materiais das necessidades fituras {em funclio dos
pedidos que constam na Carteira de Pedidos) ¢
do acompanhamento do fluxo produtive,
Gerencia o5 estoques ¢ acompanha a chegada
dos matenais (disponibilizagio do material).
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Uma etapa de aproximagio com a Logistica Industrial marcou o inicio das
atividades do estigio no setor. O principal objetivo era o de entender a sua forma de
operagdo e de atuagdo: o que ela fazia, como fazia, para quem fazia, quem influenciava
2 COId.

Esse procedimento era fundamental para que se pudesse conhecer os processos
que estdo presentes no dia a dia do setor, de maneira a entender quais eram os
principais problemas enfrentados naquele momento e em seguida possibilitar a andlise
de suas causas,

Assim, foram levantados os fluxos das atividades realizadas pela Logistica
Industrial nas trés unidades industnais da Condutti Cabos S/A: Santo André, Sorocaba
¢ Cerquilho.

2.3. O LEVANTAMENTO DOS FLUXOS DAS ATIVIDADES DA
LOGISTICA INDUSTRIAL

O levantamento dos fluxes foi realizado através de entrevistas com os
colaboradores da Logistica Industrial de cada fibrica. Foram descritos os fluxos das
atividades da Logistica Industrial referentes a cada uma das linhas de produto:

o Santo André: cabos de energia, manujaturados
» Sorocaba: cabos telefinicos, cabos especiais, cabos de energia

o Cerquitho: fios ¢ cabos esmaltados

A figura 2.4 ilustra as diferente linhas de produtos Condutti.
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Logistica | Unicldade s I_ - Cabos Telefinloas
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Figura 2.4. Linhas de Produtos sob a Gestiio da Logistica Industrial:
Cabos e Manulaturados
Elaborado pela Autora
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Depois da entrevista documentada, os fluxos foram registrados conforme a
scguinte metodologia:

» Na cxtremidade esquerda do papel foram colocados todos os elementos
(pessoas, departamentos, etc..) que participam das atividades descritas

durante a entrevista.

» Nas linhas correspondentes a cada elemento foram alocadas,
seqilencialmente, as atividades das quais esse elemento participa.

o As atividades alocadas nas linhas foram integradas com flechas que
formalizam as relagdes de precedéncia.

A representagio esquematica dos fluxoes ¢ apresentada na figura 2.5:

‘EEII;‘EII‘DJ —
l |}
— |__' | _|' !
Elemento '— i | l :
e i
——— | IE
' =]
3 — =

s | = TN

Figura 2.5, Esquema do Fluxo de Atividades
Elaborado pela Autora



Capitulo 2 - Definigdo do Objetivo do Trabalho - 16

(s processos da Logistica Industrial foram descritos ao nivel de atividades,
assim, as drcas que mtcragem com a Logistica Industrial puderam ser identificadas. A
partir de entdo, for possivel fazer uma analise critica de cada um dos fluxos levantados.

Com a analise de cada um dos fluxes, verificou-se que o fluxo referente aos
produtos manufamrados era diferente ¢ mais complexo quando comparado aos demans
fluxos: 0 seu processo envolvia além da fabricagdio dos cabes, a participagio de
terceiros,

A figura 2.6 mostra, através de um esquema simplificado, o fluxo da gestio da
Logistica Industrial frente aos cabos. As figuras 2.7.1 ¢ 2.7.2 ilustram o fluxo da
gestiio dos produtos manufaturados.
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1. A Logistiea Industial de cads
unidade Incusiral ta2 o
plangjamanio do pedido dos cabos

o5 quals 580 enviados para a expedicao da Mabrics

Figura 2.6, Representagiio Esquemiitica do Fluxo referente i Linha de Cabos
Elaborado pela Autora
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Sede Admindstrativa
Conduttl - 530 Pauln

1 - Cliante contata a dres comercial 2 - Comercial coloca o pedido
da Condutti no sistema

3 - Logistica Industrial faz o plansjamento
do pedida. Comunica os noves pedidos
para empresa responsdye] pela manufatura
dos cabos para que os prazos indusiriaks
sejam definidos

4 - A Logistica Industrial faz o5 pedidos dos cabos 5. Of cabas sda ransportados para
necessarios. As unidades industriais de o Depdaito Condutti - Barueri
Santo André e Sorecaba fabricam os cabos

que sio enviados para o almoxarifado,

Figura 2.7.1 Representacio Esquemiitica do Fluxo dos Manufaturados

Elaborado pela Autora
(continua na Figura 1.7.1)
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10 - Os produtos manufatursdos
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Figura 2.7.2. Continnaciio do Fluxo dos Manufaturades - Elaborado pela Autora
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A andlise critica do fluxo permitiu verificar que apesar da maior complexidade,
o fluxo dos manufaturados caracterizava-se por muitos procedimentos informais, por
um gerenciamento & distincia, por procedimentos que ndo estavam explicitamente
definidos, os quais eram dependentes da interferéncia das pessoas,

Uma vez que os elementos participantes do fluxo ndo estavam concentrados
num mesmo local, e os procedimentos nio estavam rigidamente definidos, a distincia
entre os "tomadores de decisio” acabava interferindo nas respostas.

Conclui-se que inexiste um processo de gestiio de manufaturados, estruturado ¢
sistematizado. Essa falta de estruturagio fem sua origem na propria historia da
Condutti, com o fechamento da COPMA - Jandira, A histéria dos manufaturados no
contexto Condutti € apresentada & seguir,

2.4. OS5 MANUFATURADOS NO TEMPO

Os produtos manufaturados sdo componentes bésicos para as indistrias
automobilisticas, de eletroeletrénicos e de eletrodomésticos. A linha de produtos é
composta basicamente por cabos de vela, cabos de bateria, cordoalhas, plugues, entre
outros;

» Cabo de Vela: € todo sistema de ligagio da bobina de alta tensdo 4 conexio
central do distribuidor, é 2 ligagdo deste as velas de ignigio. E utilizado na indastria
automobilistica e eletroeletrdnica.

» Cabo de Bateria e Cordoalha: sio os cabos destinados 4 alimentagdo do
sistema elétrico do wveiculo. Sdo utilizados em automoveis, Gnibus, caminhdes e
tratores.

* Plug: sio cabos destinados & ligagio da rede elétrica com os aparelhos
eletrodomésticos. Sdo utilizados na comexio de secadores, barbeadores, ferro de
passar, batedeiras, liquidificadores, etc.., 4 rede elétrica.
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Inddstria Produto

Cabo de Vela

Automobilistica Cabo de Bateria

Cordoalha

Eletrodoméstica Plug

Eletroeletronica Cabe de Vela

I\

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 fabricados pela COPMA - Coméreio de Produtos Manufaturados, empresa que
iniciou suas atividades em 1947, na Modca, e em 1951 passou a ser controlada pela
Condutti, A COPMA preduzia ¢ projetava fios, cabos e manufaturados elétricos
especials.

Em 1955, a empresa foi transferida para uma instalagdo maior no bairro de Vila
Leopoldina; em 1976, a unidade de Jandira foi inaugurada e tornou-se responsavel pela
fabricagiio de manufaturados e artefatos elétricos. Em 1985, inaugurou-s¢ a COPMA
Manaus com o intuito de atender as indasirias da Zona Franca.

A COPMA - Jandira era a (nica fabrica do grupo Conduth, no mundo inteiro,
que executava a manufatura de cabos, ou seja a produgdo do cabo como produto
intermediario ¢ a exccuglio da montagem ¢ da agregagido de componentes a estes cabos,
gerando produtos manufaturados como: cabos de vela, de batena, plugues, cordoalhas,
ete. Ao final de 1992 a COPMA - Jandira foi fechada,

Apcsar do fechamento da COPMA, a Condutti continuou interessada nos
produtos manufaturados, pois apresentavam um canal de escoamento para o seu
prncipal produto; o cabo,

~

Desta forma, os manufa o fpram incorporados 4 linha de produtos Cﬂﬂdﬂt‘!i./‘/
Com 1550, a Condutti decidiu pelddedeeirizagdo do servigo de manufatura - montagem
¢ agrepagiio de componentes ao cabo - uma especialidade que nio faz parte da sua
competéncia, além de demandar uma mio de obra intensiva. A empresa contratada foi
a Step - Empresa de Termoplasticos e Servigos Ltda., cujos donos eram funcioninos
da extinta COPMA.

Meste contexto, o0s cabos utilizados nos manufaturados passaram a ser
produzidos pelas unidades industriais de Santo André e Sorocaba sendo transferidos
para a Steg para a execugdo da manufatura dos mesmaos.

A gestio do fluxo desde o recebimento do pedido de produtos manufaturados
pelo cliente até a entrega do mesmeo, incluindo a interface com a Steg (terceiros), ficon
sob a responsabilidade da Logistica Industrial,
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2.5. A NECESSIDADE DE FOCALIZACAO

Atraves da analise e comparagio do fluxo dos produtos manufaturados com os
fluxos dos demais produtos, pode-se dizer que o negocio manufaturados ndo estd
recebendo um tratamento adequado, ao menos no que se refere aos aspectos gerenciais.
Com o objetivo de ratificar essa conclusio ¢ entender o porqué desse tratamento
inadequado, considerando que os fluxos referentes 4 gestdo dos cabos apresentam um
melhor desempenho gquando comparado ao desempenho dos produtos manufaturados,
serd utihzado o conceito de Preduct Profiling - Perfil do Produto, desenvolvido por
Terry Halll.

Scgundo Hill, o conceite de Product Frafiling oferece para a empresa a
oportunidade de testar o atal e/ou futuro grau de ajuste entre as caracteristicas de seu
mercado, seus produtos, processos, investimentos e custos,

A 1déia ¢ a de ajudar a companhia a concentrar os seus esforgos no ajuste ou
conciliagdo das incompatibilidades entre os diferentes aspectos acima citados em
termos do que ¢ melhor para a organizago como um todo, ao invés de se considerar
separadamente cada uma das perspectivas funcionais. Por exemplo, o Producr
Prafiling pode ajudar a avaliar e quando necessano, aperfeigoar o grau de ajuste entre
05 cntenos atraves 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 Prafiling € 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 infra-estrutura da empresa sdo selecionados,

Exemplo: Aspectos relevantes

& Produtos/Mercados: Faixa de produtos
Tamanho do pedido
Freqiiéncia de reprogramagies
Crténios ganhadores de pedido

'HILL, T. Manufacturing Strategy: text and cases. Homewood, Trwin, 1989,
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Aspectos relevantes

» Manufatura:

Volume de produgdo

Tarefa-chave da manufatura
Processo : tecnologia

2) As dimensdes para cada um dos aspectos relevantes selecionados, as quais, segundo
a metodologia de Hill, devem corresponder s caracteristicas peculiares dos processos
escollidos sdo definidas. No caso do cxemplo, serfio os processos hipotéficos:

"processo | (P1)" e o "processo 2 (P2)".

Exemplo:

» ProdutosMercados:
Aspectos relevantes

Faixa de produtos

Tamanho do pedido
Freqiiéncia de reprogramagdes
Critérios ganhadores de pedido

o Manufatura:

Aspectos relevantes
Volume de produgéo
Tarefa-chave da manufatura

Frocesso : tecnologia

Dimensoes: (P1

larga/estreita

grande/pequeno

alta/baixa

velocidade no atendimento/prego

Dimensdes: (P1/P2)

baixo/alto

velocidade/baixo custo de manufatura
flexivel/dedicada

3) O perfil do produto é delineado, marcando as dimensdes que o caracterizam, como

mostra o exemplo a seguir:

Exemplo:
Agpectos Relevantes Caracteristicas do Processo Escolhido
Processol Processol

Faixa de produtos larga L —®  cstreila
Tamanho de pedido grande L = poqueno

FRODUTOS E

MERCADOS Freqiléncia de reprogramagdes alta ¢ P  baixa
Critdrios panhadores de pedide velogidnde #——" prego
Processo-Tecnologia flexivel —————§r  dodicada

MANUFATURA | Folume de producdo baixo ———— ¥ alte
Yarefa-chave da manufainra velocidade 8- B baixo custo
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4) O perfil resultante ilustra o gran de coeréncia enire as caracteristicas do
mercado/produto e das especificagdes do processo e, a escolha das caracteristicas da
tecnologia, infra-estrutura e custos Quanto mais lmear for o perfil. maior a
consisténcia. 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 Escolhide
Processo 1 Processn 2
Fula de prodete Larga T ——— % catreita
Tarranko do pedide gransh: T- pequenc
PFRODUTOS E
MERCADOS Fregiténcia de reprogramapies alis T —=  baixa
Critérios ganhadores de pedido | velocidade QTD prego
Processe-Tecwologia fexivel 4?"' dedicada
MANUFATURA | Folume de produgde baino T ahw
Tarefa-chave da mannfainra velocidade #————®  baixo custo

A metodologia do Product Profiling sera adaptada com o objetivo de ser uma
ferramenta de comparagdo entre as duas linhas de produtos da Condutti - cabos ¢
manufaturados -, para que se possa analisar o perfil diferenciado destas linhas e a
maneira como cada uma delas €, hoje, gerenciada.

Assim, o conceito de Praduct Profiling ndo sera utilizado para verificar se as
caracteristicas de uma determinada linha de produtos é compativel ao processo vigente
na empresa, mas sim, para constatar se a linha de produtos manufaturados csta
recebendo um tratamento por parte da Condutti coerente com as caracteristicas 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 4 importincia de cada
um dos produtos. As dimensdes para cada um dos aspectos foram definidas, e o perfil
dos cabos e produtos manufaturados foram delineados, marcando as dimensdes que,
hoje, os caracterizam,
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O perfil resultante ¢ mostrado a sepuir na figura 2.9

Lependa: ® Linha de produtos manufatorados @ Cabos
Aspectos Relevantes Caracteristicas dos produtos
Manafaturados Caubos
Complecidude di rede logiaica (mfvel
de ferceirizapdo, mimere de elementos | oo ’ ® | baixa
participantes da rede, movirmentogde
de materiais)
Intensidade de mio de obra/ akta —8 | baixa
variabilidede de fempos
Caracteristicas
dis linhas de
produtos Tamanko dos pedidos pequano - & | grande
fern hords-rmidyuing
Estubilidude da demands bl IT & | aita
Impacte Tranceire da manatengdo de | baixo I* & 1 alio
-ﬂfﬂqllﬂ'*lﬂlll-ﬂ'ﬂjﬂdﬂ
como mportantes kabilitadores de importants — % | pouco
Nivel de extoques de semi-acabad alto | %‘1 baixo
Aspectos Complexidadefsofisticopie do sisterna | aho s | haixo
erenciaks de controle de estogiees
Enfase gerencial processo |—‘+ funcio
. ] privilegia .l maximizar a
Priorizagic de pedidos tempos P utilizagio dos
recursos
Importdncia | Nivel de prioridade gerencial relativamente relativamenta
baixa L | 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 perfil do produto mtifica o fato da linha de produtos
manufaturados nio estar sendo adequadamente tratada, ao menos no que se refere a
maneira como ¢ gerenciada, Ha um problema com relagéio ao aspecto de "focahzagio™,
uma vez que existe uma incompatibilidade entre as dimensdes relativas aos aspectos
gerenciais que hoje caracterizam a gestdo dos manufaturados e as dimensdes que essa
linha de produtos demanda.

O nivel de prioridade gerencial relativamente baixa da linha de produtos
manufaturados justifica o fato de hoje essa linha de produtos ndio possuir uma gestiio
diferenciada da gestdo dos demais produtes da Condutti, uma postura errada da
empresa, pois os produtos manufaturados sio uwma linha de produtos com
caracteristicas bastante distintas se comparada & linha de cabos, o que implica num
gerenciamento  diferenciado dos produtos manufaturados, oo seja, implica na
necessidade de uma gestdo focalizada.

De acordo com Slack?, 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 idéia de foco, necessidades competitivas distintas requerem unidades
e processos gerenciats separados e focalizados, cada um dedicado a proporcionar os
aspectos que sdo prioritarios nos respectivos mercados,

Diante da necessidade de um processo gerencial focalizado nos produtos
manufaturados, o estudo ficara restnto a essa linha de produtos, aprofundando-se no
levantamento do seu fluxo, na andlise critica ¢ nas propostas para este scgmento.

2.6, MANUFATURADOS: SITUACAO INICIAL

No inicio de 1994, os produtos ex-COPMA ainda ndo haviam se integrado
completamente ao ambiente Condutti. Os predutos manufaturados niie se encontravam
contemplados nas tabelas de lead-times da Comercial. As andlises, que definem e
explicitam todo o processo de falwicagdo dos cabos para os manufaturados, assim
como A4S matérias-primas necessaras, encontravams-se, muitas vezes, incorretas.

2 SLACK, N. Vamppem Competitiva em Manufatura. Sdo Paulo, Aflas, 1993,
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Além disso, os funcioninos do almoxarifado das fabnicas que produzem os
cabos néo conheciam os produtos manufaturados, e portanto, ndo sabiam o destino do
material.

Outro aspecto a ser ressaltado foi a falta de adaptagio dos equipamentos que
foram transferidos da COPMA para as fabricas de Santo André e de Sorocaba: as
maquinas ndo estavam funcionando, e nfo havia funcionarios treinados para operéd-las.

Ou seja, ndo houve uma "apresentagfio” formal da linha de produtos
manufaturados para as umdades industriais de Santo André e Sorocaba

A Logistica Industrial acabara por encaixar os manufaturados nas suas
operagies, sem se preocupar em dar um tratamento diferenciado para os mesmos, o
que passou a atrapalhar o fluxo dessa linha de produto ¢ o proprio trabalho das fabricas
que produziam o cabo, pois para que a matéria-prima basica para a fabricagio de
manufaturados pudesse ser fabricada, era necessano o conhecimento da andlise do
cabo que fazia parte do produto, do processo de fabricag#io do mesmo e do fluxo
correspondente a gestido dos manufaturados pele Logistica Industrial.

O Diagrama de Causa ¢ Efeito foi utlizado como ferramenta para ilustrar as
varias causas da falta de integragiio dos produtos manufaturados no ambiente Condutti,
Essa ferramenta for desenvolvida para representar a relagiio entre o "efeito” e todas as
possibilidades de "causa” que podem contribuir para esse efeito.

As causas principals foram agrupadas sob as quatro categorias conhecidas como
4M: método, mio de obra, material e mdquina, ¢ uma quinta - outros - que engloba os
fatores restantes (Veja figura 2.10).



Capitule 2 - Definigio do Objetive do Trabalho - 29
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Figura 2.10. Diagrama de Causa e Efeito
Elaborado pelo Autor

Para compreensdo do processo e dos problemas encontrados, ¢ apresentado, a
seguir, o fluxo dos manufaturados levantado nessa primeira ctapa do trabalho ¢ sua
respectiva analise critica.

Os elementos participantes do fluxo sdo: Cliente, Comercial, Logistica
Industrial, Steg, Unidades Industriais de Santo André ¢ Sorocaba, Almoxarifados de
Matérias-Primas de Santo André ¢ Sorocaba, Depdsito Condutti - Barueri.

As atividades descritas sdo referentes aos seguintes processos: Emissdio do
Pedido - Oferta, Planejamento do Pedido, Abastecimento de Cabos para Steg,
Fabricagio/Expedigio dos Produtos Manufaturados e Acompanhamento do Pedido

(follow-up).
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APRESENTACAOQO
DO FLUXO
DOS MANUFATURADOS

Figura 2.11. (0 Fluxo dos Manufaturados

Elahorado pela Autora
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No decorrer da analise do fluxo, os pontos criticos levantados eram anotados, €
relacionados as atividades comrespondentes, através de uma numeragio, como &
ilustrado na figara 2,12

E Lt | :I

— -
! Flemento 2 4'_‘ ___| |___ |_.g:,
Elemeno 3 ',__, | ._|

i

Flestsesiies 0 - e ]

Figura 2.11. Andlise Critica do Fluxo
Elaborado pelo Autor

Ao fim da andlise chegou-se a uma série de criticas e observagdes que foram

agrupadas de acordo com o processo a que estavam relacionadas. A numeragio
corresponde & numeragio do fluxo,

ANALISE CRITICA - FONTOS DE DESTAQUE

v Oferta:

1. A Logistica Industrial nio participa da definigio dos prazos de enfrega
do produto junto ao cliente. A data‘prazo sio definidos a partir da negociagdo da
Comercial com o cliente, e a data definida é considerada definitiva para o atendimento
do pedido.
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2 E freqiiente a colocagio de pedidos com data de entrega para a mesma
semana ou semana seguinte da solicitagiio do cliente, os quais niio sde atendidos no
prazo combinado com o cliente, pois o lead-ime de fabricago dos produtos
manufaturados ¢ bem maior que uma semana.

v Planejamento do Pedido:
3. 0s pedidos novos sdo informados para Steg para efeito de definigio do
prazo industrial somente as tergas ¢ 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 fungio das datas de chegada dos
componentes necessarios para a manufatura ¢ da disponibilidade de matérias primas
(nfio considerando cabos). Eniretanto, assume que sempre o cabo estard disponivel,
fato que nem sempre acontece.

5, A definigio do prazo industrial ¢ feita pela Steg sem didlogo
sistematico com a Logistica Industnal, (O didlogo s6 existe quando as divergéncias séo
muito grandes, isto €, quando a diferenga entre o prazo industrial € o prazo do cliente €
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, € maior do que aquele
combmado com o cliente, Falta confiabilidade nas datas de entregas prometidas ao
cliente.

7. A informagio do prazo industrial para Comercial, mesmo que haja
grande divergéncia, é feita através da carteira de pedidos, que pode ser visualizada
atraves 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 ndio comunica o fato ao cliente.

8. Os prazos mdustriais definidos pela Steg sdo digitados no sistema de
computador de grande porte - mainframe - sendo comunicado & Comercial apenas nas
quartas € sextas feiras. Isto significa que s¢ um pedido novo entrar na sexta-feira, a
Comercial s0 tera acesso ao prazo industrnial definide pela Steg na quarta-feira
seguinte.
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 Abastecimento de Cabos para Steg:

9. Para calcular a quantidade de cabo necessdria para o atendimento dos
novos pedidos, a Logistica Industnial soma todos os pedidos novos cujos produtos
manufaturados utilizam o mesmo cabo ¢, através do sistema EP (Estrutura de Produto),
que fornece a quantidade de cabo necessiria para se fazer cada produto, calcula a
quantidade total de cabo a ser requerida.

Porém, por esse método, a Logistica Industrial ndo 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 1 - 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 enfrega; janciro de 1995

De acordo com a metodelogia utilizada pela Logistica Industnal, sera feito
primeire um pedido de 40 Km do cabe X (10 Km do pedido | mais 30 Km do pedido
2) e depois um pedido de 35 Km do cabo Y referente ao pedido 3, ou seja, o pedido
para junho de 1995 esta tendo prioridade sobre o pedido para janciro de 1995,

10, Tendo calculade a quantidade de cabo necesséria para o atendimento
dos noves pedidos, a Logistica Industrial compara a quantidade necessina liquida com
a gquantidade dc cabo que estd por receber ¢, com a quantidade de cabo que cla supbe
que esta estocada na Steg, calculando dessa forma, a necessidade de cabo a ser pedida
as fibricas de Santo André e Sorocaba. Feito isso, a Logistica Industnal ainda faz um
ajuste, considerando um coeficiente de seguranga "K' sobre a quantidade calculada.
Esse coeficiente "K" ¢ variavel e depende do funciondrio da Logistica Industrial.

11, Os funciendrios do Almoxarifado de Matérias-Primas das fabricas de
Santo André e Sorocaba ndo conhecem os produtos manufaturados e assim, quando o
cabo destinado a fabricagio dos manufaturados chega ao almoxanfado, os funcionanos
nio conhecem a finalidade do mesmo ¢ nem sabem para onde devem enwvia-lo. Por esse
motivo, a Logistica Industrial acompanha o desenvolvimento da produgio para que a
nota fiscal seja emifida tio logo o material entre no almoxarifado. A identificacio do
material, quando este chega no almoxarifado é feita através de uma etiqueta manual
que contém: o codigo, a descrigdo do produto, o nimero do pedido, a quantidade, o
nimero de bobinas e o carimbo de aprovagio, dados estes que nio sio suficientes para
que o pessoal do almoxanfado identifique o material e conhega o seu destino.
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e

12. Nio existem procedimentos descritos e formais quanto aos cabos que
entram no almoxarifado ¢ quanto ao destino dos mesmos. Sendo assim, a Logistica

Industrial realiza um scompanhamento permanente para que o material chegue onde se
faga necessario.

13, O tempo dispendido na troca da nota fiscal no Depdsite Condutti-
Barueri ¢ relativamente grande, principalmente quando o caminhdo entra, tendo que
percorrer & fila da balanga para entrar e para sair. Quando ocomre divergéncia entre o
peso que consta na nota fiscal (proveniente da anilise) e o peso do caminhdo, a demora
¢ ainda maior.

14. Nio ha controle rigido da quantidade de cabo que entra e que sai da
Steg e portanto, da quanfidade de cabo que esta na Steg.

+| Fabricagiio/Expediciio dos Produtes Manufaturados:
15, Participagio da Logistica Industrial € redundante nesta etapa do
processo. Em Barueri, onde sfio recebidos os produtos, o pesseal ja deveria saber (em
fungiio dos prazos) os pedides que deveniam ser baixados.

+ Follow-up - Acompanhamento do Pedido:
16. A definigdo de prioridades ¢ informal e "em cima da hora” e, com
freqiiéncia, nio sio atendidas no dia,

" Criticas Genéricas:
= Muites procedimentos informais;
» Comunicagdo via telefone / Gerenciamento a distincia,
» Procedimentos ndo explicitamente defimdes, dependentes da
interferéncia das pessoas;
e Conversie das andlises COPMA/CONDUTTI ainda ndio estdo
concluidas por completo;
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o Os participantes do processo nfio estio concentrados num mesmo
lugar (Depdsito Condutti (Barueri), Logistica [ndustrial-Condutti
(Santo André), Steg (Barueni)). Como os procedimentos nfo sio
sistematizados € nem rigidamente definidos, a distincia acaba
interferindo na gestio dos produtos manufaturados.

O fluxo, as criticas e o Product Profiling ddo uma idéia da falta de estruturagio
da gestio logistica dos manufaturados, que implica num fraco desempenho dessa linha
de produtos frente aos demais produtos Condutti.

Apesar de ndo existir nenhum sistema de indicadores de desempenho para os
produtos manufaturados, pelas entrevistas realizadas constatou-se que essa linha de
produtos, para os funciondrios das fabricas, responsdveis pela fabricagio dos cabos, ¢
para a Comercial, eram sindmimos de problemas e insatisfagio.

0 anico dado quantitativo que se consegnin apurar foi o indice de atraso®, o
qual correspondia a 80%, ou seja, a Condutti 56 estava conseguindo atender no prazo
combinado a 20% dos pedidos de seus chentes,

2.7. 0 OBJETIVO DO TRABALHO

O trabalho a ser desenvolvido tem como linha mestra a formulagio de um
Sistema de Logistica Imegrada para a pestio 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.

Sepundo Slack?, conflabilidade de entrega significa cumprir as promessas de
entrega - honrar o contrato de entrega com o cliente. Isso implica em cstar 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, farer a cntrega
pontualmente. Qualidade quer dizer fazer certo, nfio cometer erros, fazer produtos
sempre de acordo com as especificages do cliente ¢ do projeto. E flexibilidade
significa ser capaz de variar e adaptar a operaglio, seja porque as necessidades dos
clientes foram alteradas, seja devido a mudangas no processo de produgio, causadas

34 evolucio desse indicador de desempenhio com o desenvolvimento do trabalho serid apresentada na conclusio
desse Trabalho de Formatura,
4SLACK, N Op.cit
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talvez, por mudangas no suprimento dos recursos. Segundo Corréa®, flexibilidade é a
medida da habilidade do sistema de produgio para lidar eficazmente com os efeitos
(reativamenie) das mudangas nfo-planejadas.

Entende-se por Logistica Infegrada, o tratamento atraveés de operaghes
integradas e interfuncionais de todas as atividades que estiio direta ou indirctamente
relacionadas com o fluxe de materiais ¢ de informagbes, desde o recebimento do
pedido do cliente, da aquisigiio da maténa-prima até o ponto de consumo final, com o
proposito de garantir bens ou servigos corretos, no lugar certo, no tempo exato e nas
condigoes descjadas pelo cliente.

No que concerne & confiabilidade de entregas, a integragio logistica pode
significar promessas de entregas mais realistas. Mesmo no caso de ocorréncia de
atrasos internos, 0s quais implicam no atrase do atendimento do pedido do cliente, os
"fornecedores internos” notificarfio os "clientes mtemmos” quanto aos problemas e,
porfanto a integndade das entregas ¢ melhorada, ou seja, a confianga do cliente &
mantida, Segundo Slack, 1550 tudo presume que o relacionamento entre os elos da
cadeia integrada receberfio prioridades em vez de serem vistos superficialmente -
vitimas de terem pouco poder comercial convencional,

Quanto a qualidade do produto, o potencial da logistica integrada vem do
compromisso cstabelecido entre os clos da cadeia. As fontes de problemas de
qualidade podem ser mais facilmente rastreadas e a subsegiiente solugdo desses
problemas pode ser concentrada no ponte mais apropriade da cadeia. Finalizando, no
que concerne a flexibihidade, a logistica integrada permite, em linhas gerais, entre
outros fatores, a comunicagdo ¢ cooperagdo mais proxima dos clos da cadeia.

O desenvolvimento do sistema de logistica integrada da linha de produtos
manufaturados implicard na reformulagio de todo o processo de gestdo desses
produtos, além de envolver a participagdo de todas as fungdes organizacionais que
fazem parte do processo, ou seja, € um projeto de dmbito amplo ¢ interfuncional

A técnica que norteard o desenvolvimento do trabalho devera possuir como
principios: o foco no cliente, a orientagéo para o processo, o repensar da maneira como
o trabalho é realizado, o envolvimento interfuncional e objetivar elevados indices de
melhoria.

ICORREA, H, L. Flexibilidade estratéricn ma mamifahira; incerfezas ¢ variabilidode de soiday. Revisia de
Adminisiracdo de Empresss, v.28, o1, p.3341, jan./mar., 1994,
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3.1. REENGENHARIA: O CONCEITO

Business Process Improvemeni, Process [Inovalion, Business Process
Engineering, Core Process Reengineering, Business Process Reengineering,
Business Process Redesign, Business Reengineering, representam. basicamente,
diferentes rotulos (veja tabela 3.1) para o mesmo tema - Reengenharia: a adogio de
uma visdo processual das atividades empresariais vinculada a um nivel de mudanca
radical na forma em que o trabalho é feito, para a obtenglic de melhorias dristicas
em termos de custos, tempos, servigo e qualidade, utilizando a tecnologia da
informagciio como o principal habilitador da mudanga.

| Bu Aperfeicoamento | ASQC
Improvemeni de Processos

FProcess Inovation | Reengenharia de Ernst & Young Denvenport

Pl Procesyos
oGP Crerenciamento Rummiler & Rummler &
de Processos Brache Brache
BPE | Business Process | Engenharia de {exas Instrumenis
Engineering Negocios

CPR | Core Process Reengenharia de McKinsey

Reengineering Processos
BPR | Business Process | Reengenhioria de Coopers & Jerharsson
Reengineering Processos Lybrand (LK)
BPR | Business Process | Redesenho dos Coopers o Krorr
Redesign Procesyos de Lvbrand (1/5A4)
Negocio
BR Business Reengenharia de Frdex Hammer

Reengineering Empresa

Tabela 3.1, Os Diversos Nomes da Reengenharia
Transcrite do Artigo da RAE-Reengenharia: Um Guia de Referéncia Para o Executivo
José Ernesto Lima Gongalves (jul/ago. 1994)
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As palavras-chave que compéem o conceito de Reengenharia sio; visio
processual, mudanga radical, melhorias dristicas e tecnologia de informagio.
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PALAVRAS-CHAVE: ;

- \isdo Processual

- Mudanga Radical

- Melhorias Drasticas
- Tecnologia de Informacéo

Figura 3.1. Reengenharia - Palavras-Chave
Elaborado pela Autora

v Visdo Processual:
A adogio de uma visdio de processo das atvidades ¢ um elemento
essencial para a realizagio da Reengenharia dos processos, pois significa enfatizar a
maneira como o trabalho é feito na organizacdo, em contraste ao enfoque dado aos
produtos ou servigos oferecidos ao cliente,

A titulo de definigio, um processe ¢ um conjunte de atividades
estruturadas e seqiienciais destinadas a produzir um produto especifico para um
determinado cliente ou mercado. Um processo pode ser visto como uma cadeia chiente-
formecedor, na qual cada um dos elos contribui para o atingimento do fim comum, ou
seja, a sansfagdo do cliente (veja fignra 3.2).
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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 versbes de estrutura
mais herarquicas e verbcas. Enquanto, a estutura lierdrquica € tipicamente, uma
visio fragmentada e estanque das responsabilidades e das relagbes de subordmagéio,
uma estrutura baseada no processo ¢ oma visfio dinamica da forma pela qual a
organizagio gera valor. A adogdio da Reengenharia e a visiio da organizagiio em termos ",I Li‘*":hrﬁi
de processo implica numa mudanga interfuncional e no rompimento das fronteiras I| 9—;\‘.9 ;
organizacionais, como pode ser observado pela figara 3.3

Visflo pmcessanl da Organizacin

Figura 3.3, O RBompimento das Fronteiras Organizacionais
Adaptado do livro Reengenharia de Processos - Thomas Davenport (1994)

\ Mudanca Radical:
A Reengenharia de um processo implica na realizagiio do trabalho de
uma maneira radicalmente nova.

v Melhorias Drasticas:
A iniciativa de se realizar a Reengenharia representa a concentragio dos
esforgos para o atingimento de altos niveis de melhoria, correspondentes a 50%, 100%, o
ou mais. __::__;:;“"r A

do X
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W Tecnologia de Informaciio:

A tecnologia de informagio € considerada um elemento capacitador da
Reengenharia. E através da tecnologia de informacio que se viabiliza. niio apenas a
andlise e simulagio de novas maneiras de se realizar o trabalho, mas, principalmente, a
execugdo dessas novas maneiras de se realizar o trabalho nas empresas.

3.2. AS ORIGENS DA REENGENHARIA

A Reengenharia de processos, embora uma preocupagio nova das organizagies,
tem raizes que remontam aos meados desse século. O impulso para a melhoria do
desempenho operacional tem sido uma preocupagio constante do século XX, frente &
intensa concorréncia e outras pressies econdmicas sobre as organizagoes.

A 1déia de adotar uma orientagio de processo ¢ de realizar saltos considerdveis
de desempenho floresceram no passado, € nem mesmo a idéia de usar a tecnologia de
informagde e os habilitadores da mudanga humana para beneficiar as atividades
Operacionais ¢ nova.

O que € novo ¢ a combinagio desses elementos numa abordagem bem definida
e a radicalidade da proposta da Reengenharia de processos, que ¢ essencialmente uma
extensdo das idéias que tém sido empregadas com freqiéncia nas alimas décadas, fato
que mostra, segundo Davenport!, que a Reengenharia de processos nfio € uma moda,
pois a maneira de se estruturar e avaliar as atividades empresaniais e, ocasionalmente,
conseguir melhorias radicais de desempenho, sio preocupagdes duradouras das
empresas. As organizagdes que dispdem agora das ferramentas ¢ métodos para provar
esse tipo de mudanga, estardo lidando com a Reengenharia de processos por muitos
anos ainda.

A Reengenharia de processos tem suas origens ém vérias abordagens da
melhoria da empresa. As fontes primanas incluem?:

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

e as teorias sobre as estruturas orgamizacionais - Henri Fayol (1841-1925),
Alfred P. Sloan (1875-1966), Peter Drucker { 1909-),

'DAVENPORT, T. Heengenharia de Processes. Rio de Janeiro, Campaus, 1994,
SRIGHY, D, The secret histary of process reengineering. Planning Beview, v.22, n.2, p.24-27, Mar./Abr,,
1993,
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* a introdugdo de sistemas de informagdo e de medigio na organizagio - Georg
Siemens (1839-1901),
= o foco nos clientes - Robent E. Wood (1879-1969),

a5 quais estio diretamente relacionadas com os componentes bisicos de qualquer
projeto de Reengenharia:

= o repensar fundamental da maneira como o trabalho ¢ feito,

® a reorgamzagio estrutural da empresa, a "quebra" das hierarquias funcionais e
a ongem de equipes mterfuncionais,

* a mtredugio da tecnologia de informagio como um elemento capacitador de
mudangas,

= 05 valores da organizagéio voltados para a satisfagio do cliente.

A abordagem da Reengenharia quanto ao nivel e ritmo da mudanga empresarial
também pode ser considerada uma extensdio logica dos esforcos de melhoria da
qualidade do produto ¢ do processo, iniciados em principios desse século.

O primeiro caso importante de melhoria empresarial formal foi o uso da
inspe¢do do produto como etapa final de um processo de fabricagiio, essa atividade,
também formalizada por Tayler, representou pouca mudanga no processo em si, uma
vez que os produtos de ma qualidade eram simplesmente rejeitados ou reciclados, com
pouca investigagio das causas, on mesmo prevenglio. Nio era adotada nenhuma visdo
de processo da organizagio.

Ji na década de 30 desenvolveu-se uma segunda abordagem da melhoria
empresarial, comegando com os esforgos pioneiros de Shewart, Deming, ¢ outros
pesquisadores da qualidade. Fregiientemente chamada de Controle da Qualidade, essa
abordagem determinava a andlise ¢ o controle rigoroso do processo de produgiio de
bens manufaturados. Embora, o enfoque niio fosse sobre os processos interfuncionais,
pelo menos as atividades de produgfio passaram a ser vistas do principio ao fim. A
variagio no processo era medida ¢ minimizada por meio do Controle Estatistico do
Processo.

A aplicagiio do Controle da Qualidade expandiu-se a partir dos processos de
fabricagdo, até chegar a todos os processos que participavam da fabricagio de produtos
e servigos: projeto do produto, relagdes com o fornecedor ¢ logistica. Nio obstante, o
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enfoque de gerenciamento da qualidade total continuou fazendo melhorias continuas e
minimizando a variagdo nos processos existentes. O nivel de mudanga descjado cra
incremental.

Entre meados e fins da década de 80, a Reengenharia acabou ganhando
popularidade. Muitas empresas nos Estados Unidos € na Ewropa admitiram a
necessidade de mudangas radicais em seus processos empresariais, pois a melhona
continua era nsuficiente para atender as suas necessidades de mudanga empresarial,
Essas empresas imiciaram programas de Reengenharia com o objetivo de realizar
grandes redugdes no custo ¢ tempo de exccugiio dos processos, ou de realizar
melhornas importantes na qualidade dos resultados dos mesmos,

=1
a
I
E = Reengenharla de
-8 Procaisos
5
= 3
s
z Mothoria
F Continua

I3 pog i

1300 1840 1580

Figura 3.4. Mudancas no Ritmo & no Nivel das Mudancas
Transcrito do Livro Reengenharia de Processos - Thomas Davenpart (1994)
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33. O CONCEITO DE REENGENHARIA CONFORME OS5
DIFERENTES AUTORES

Como ja foi mencionado no inicio do capitulo, as abordagens de Reengenharia
tém diversos nomes, que podem se referir a escopos, estratégias e técnicas diferentes,
Cada um deles foi criado por uma empresa de consultoria, com uma definigiio
hgeiramente diferente das demais.

Segundo Hammer, autor da bibliografia basica sobre o assunto junto com James
Champy?®, Reengenharia ¢ o repensar fundamental ¢ a restruturagio radical dos
processos empresariais que visam alcangar drdsticas melhorias em indicadores criticos
¢ contemporineos de desempenho tais como: custos, qualidade, atendimento e
velocidade. Entende-se por fundamental, a formulagio das questdes basicas para a
empresa, tais como: por que fazemos o que fazemos? e, por que fazemos dessa formal.
Ji radical, significa ir 4 raiz do problema, nio introduzir mudangas superficiais ou
cOnVIver com o que ja existe, mas jogar fora o antigo!

De acordo com Hammer, mesmo & mais bem-sucedida das empresas cabe
sempre mudar, pois considera que a marca de qualidade de uma empresa realmente de
sucesso € a sua habilidade de abandonar o que foi sucesso no passado e comegar do
zero. | nesse ponto que as idéias de Hammer colidem com as de Thomas H.
Davenport. A proposta de Davenport ¢ de que a empresa ndo precisa necessanamente
limitar-se a uma unica opgdo e, sobretudo, ndo deve desprezar as experiéncias bem-
sucedidas que ela utilizou no passado, para a partir do zero buscar seu
redirecionamento.

O termo advogado por Davenport é Process Inovation, Para Davenport!, o
termo "Reengenharia” representa somente uma etapa na mudanga radical do processo,
ela estd relacionada especificamente ao projeto do novo processo; enguantd que o
termo "inovagiio do processo” abrange também a criagio de novas estratégias, a real
atividade de projeto do processo, e a implementagdo da mudanga em todas as suas
complexas diménsdes: tecnologica, humana e organizacional

SHAMMER, M., CHAMPY, J. Regngenharia, Rio de Janeiro, Campus, 1993
DAVENPORT, T. Op. cit.
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Devido a diversidade de nomes, tradugtes e abordagens que surgiram em tomo
do mesmo tema ¢ com o intuite de nflo se prender a rétulos e sim ao congeito, no
decorrer do desenvolvimento desse trabalho, o termo a ser utilizado para conceituar. a
adogdo de wma visdo processual das atividades empresariais vinculada a um nivel de
mudanga radical na forma em gue o trabalthe é feito, para a obtengdo de mefhorias
drdsticas em termos de custos, tempos, servigo ¢ gualidade, utilizando a tecnologia
da informagdo come o principal habilitador da mudanga, serd Reengenharia,
seguindo a abordagem de Thomas H. Davenport, que propde uma linha menos radical
se comparada com a de Michael Hammer,

3.4. INOVACAO DO PROCESSO X MELHORIA DE PROCESSOS

Realizar a Reengenhana de um processo significa adotar algo novo. Presume-se
que o objetive da mtrodugdo de algo novo num processo se¢ja a de provocar uma
mudanga importante, radical. A Reengenharia envolve um distanciamento do processo
para que se indague qual o seu objenivo geral ¢ para que em seguida, uma mudanga
criativa 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 vérios
aspectos. A Reengenhana do processo significa 4 realizagio de um tabalho de uma
maneira radicalmente nova, enquanto a melhona de processos significa a realizagio
desse mesmo processo com uma eficiéncia e eficicia um pouco maior. E possivel que
a Reengenharia do processo s6 produza um beneficio gradual, e nesse caso ela seria
classificada como uma melhoria. Contudo, também existem casos, onde uma melhoria
do processo resulton num beneficio radical, embora ndo tenha havido um reprojeto do
processo existente.

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



Capitulo 3 - Justificativa da Aplicagio da Técnica: Reengenharia - 46

Critérios Melhoria Reengenharia

Nivel de mudanga Gradual Radical

Panto de partida Processo Existente Estaca zeto

Fregiiéncia da mudanga  De uma vez/continua De uma vez

Tempo necessdrio Curto Longo

Participagio Die baixo para cima De cima para baixo
Ambito tipico Limitado, dentro de fungies Amplo, interfuncional
Risco Moderado Alto

Habilitador principal Controle Estatistico Tecnologia de Informagiio
Tipo de mudanea Cultural Cultural/estrutural

Tabela 3.2. Melhoria do Processo x Reengenharia
Transcrito do livre Reengenharia de Processos - Thomas Davenport (1994)

A necessidade de uma participagio fop-dowsnr numa iniciativa de Reengenharia ¢
outro aspecto importante que a diferencia de um projeto de melhoria. A Reengenharia
exige uma administragdo forte e o comprometimento por parte da alta geréncia, pois
envolve processos amplos, interfuncionais ¢, apenas os que estdo em posigdes que
controlam miltiplas fungdes podem ser capazes de reconhecer as oportunidades de
movagio ¢ conquistar a aceitagio em todos os niveis da erganizagio,

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

Embora, ndo seja possivel realizar a movagio radical ao mesmo tempo que se
empreende a melhoria continua, as empresas devem aprender a fazer ambas,
concomitantemente, atraves de diferente processos, e cichicamente, para um processo
unico,

Em daltima andlise, um importante desafio na Reengenharia de processos e
conseguir uma transigio bem sucedida para um zmbiente de melhoria continua. Uma
empresa que ndo institai a melhoria continua depois de implementar a Reengenharia de
processos, provavelmente voltara a realizar suas atividades da maneira antiga.

A selecdio da diretriz que norteard o esforgo de aperfeigpamento da empresa, ¢
portanto, da selegdio da técnica a ser utilizada ird depender do objetivo estratégico do
projeto, sua abrangéncia e profundidade.
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3.5. PROJETO MANUFATURADOS: REENGENHARIA DO
PROCESSO OU MELHORIA DO PROCESSO?

O escopo do processo de Reengenharia pode ser definide em termos de duas
dimensdes: a abrangéncia e a profundidade.

A abrangéncia é definida em termos de amplitude horizontal com relagio 4
estrutura da empresa, Pode ir de uma Gnica funglio organizacional até abranger toda
uma unidade de negocio.

A profundidade refere-s2 ao grau de intensidade das alteragdes nos principais
elementos organizacionais: papéis ¢ responsabilidades, mensuragio de resultados e
incentivos, estrutura organizacional, tecnologia de informago, valores compartilhados
e habilidades,

O projeto de logistica integrada para a linha de produtos manufaturados, a que
se refere esse trabalho, possui um dmbito amplo interfuncional. A proposta & de se
introduzir um nivel de mudanga profunda na maneira como o trabalho de gestio dos
manufaturadoes ¢ executado, sendo o tempo para a implantagio das mudanga curto ¢ o
risco moderado,

A tabela desenvolvida por Davenport, ilustrada na tabela 3.2, foi utilizada come
ferramenta para explicitar as principais caracteristicas do projeto manufaturados de
modo a caracteriza-lo como um projeto de melhoria ou de Reenpenharia do processo
(veja figura 3.5).

(s pontos indicam o status a ser proposto ¢ alcangado pelo projeto de Logistica
Integrada - Manufaturados, com relagio aos critérios estabelecidos por Davenport, os
quais permitem a distingdo entre as diferentes técnicas de intervengio no desempenho
da empresa: Melhona ¢ Reengenharia.
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ritdrios Mathoria Recngonhiria

v dhe vl (radusal — & Radical

Ponito de partida Processn Fxistente @ Estaca tors
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Tipo de mulanga Cudtural — @ Cultwralest rutural

Figura 3.5, Classificagiio do Projeto Manufaturados
Elaborado pela Autora

Atraveés da andlise do perfil do projeto, ilustrado na figura acima, pode-se
concluir que o desenvolvimento do projeto de logistica integrada para a hnha de
produtos manufaturados tende a uma iniciativa de Reengenharia.




CAPITULO 4

Reengenharia Estrutural
e Selecao dos Processos
Criticos
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4.1. INTRODUCAO

Segundo Davenport (1994), de todos os processos de uma organizaglio, os
processos gerenciais - planejamento, fixagdo de metas, monitoramento, tomada de
decisdes, comunicacdo com relaciio aos processas de uma empresa - 530 05 mais mal
definidos, desestruturados ¢ descontinuos, g s que menos, provavelmente serfio vistos
como processos. Na vasta maloria das organizagdes, o gerenciamento € a érea, a qual,
mais do que qualquer outra, falta um conceiterde processo bem definido,

Assim, no capitulo 3 ficou definido que a técnica a ser utihzada para o
desenvolvimento do sistema de logistica integrada para a linha de produtos
manufaturados scra a Reengenhana.

A técnica de Reengenharia sera desenvolvida a partir da focalizagio da gestio
dos produtos manufaturados, o que implica na formulagio de um sistema ¢ de
procedimentos especificos para essa linha de produtos. Isso sugere a necessidade de
nomeagdo de um "responsavel” por essa gestdio, o qual deverd concentrar seus esforgos
no gerenciamento e priovizagio da linha de produtos manufaturados, estabelecendo
uma gestdo focalizada e centrada nesses produtos.

A diregdio do processo e seu aperfeigoamento serdio atribuidos a um "process
awner” (dono do processe), responsivel pelo desempenhe do processo como um todo,
de tal modo que sua atuagdo atravesse todas as fungdes envolvidas no processo. O
rompimento dos limites organizacionais caracteriza o que Davenport denomina de
reengenhana estrutural.

Compete ao process owner liderar e coordenar o aperfeigoamento do processo
através da definiglio ¢ coordenagdo da equipe interfuncional que dele participa, da
realizacio ¢ das reformulagbes necessanas, da verificagio dos resultados e da
padronizagio dos novos métedos de operagio.

Essa ruptura das fronteiras organizacionais serd a primema etapa do
desenvolvimento do trabalho ¢ é considerada a premissa para a realizago de um
projeto de logistica integrada.

Com a definigio de um process owner serd realizado o levantamento da nova
situagdo, que possibilitard a andlise dos processos-chave do fluxo de pgestio dos
manufaturados e conseqiicntemente permitird a selegiio dos processos eriticos.
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O processos criticos de alto impacto no negocio e de desempenho inadequado,
05 quais requercm uma ruptura, uma melhoria radical tenderdio a uma iniciativa de
reengenharia do processo. Um projeto de melhoria sera apresentado para os processos
menos fundamentais para o negocio manufaturados cujo desempenho for ineficiente.

Propostas futuras tambeém seriio apresentadas para o aperfeigoamento continuo
da gestio dos produtos manufaturados.

E apresentado, a seguir, na figura 4.1, um diagrama com as elapas que serdo
seguidas, a partir de agora, no desenvolvimento desse trabalho:

1. Realizragio da | J. Analise dos
| 2. Levantamenta
Recagenharin  —w— d ftasean | processos=
Estrutural it tns Lo chave
|
4. Selecdo dos
& Conclasdes pProcessas

| crilico s

s s
i O -

7. Propuosiai \ . Melhoria dos 5 Reengenharin do
Futuras processos crilicos procesios criticos

Figura 4.1. Etapas do Desenvolvimento do Trabalho
Elaborado pela Autora

4.2. A REENGENHARIA ESTRUTURAL

Antes de se implementar a reengenharia do processo de gestio dos produtos
manufaturados propriamente dita, € necessdria a realizagdo da chamada "reengenharia”
estrutural da empresa, a qual ndo 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
reflexfio sobre as organizagdes ¢ os seus limites, Normalmente, as barreiras
organizacionais representam o principal desafio da reengenharia de processos, Por
isso, hd a necessidade da participagio fop-down da empresa, pois a mudanga
organizacional associada 4 reengenhania de processos s pode ser imposta de cima para
baixo.

Partindo dessa premissa, o desenvolvimento de um projeto de logistica
integrada para a linha de produtos manufaturados foi apresentado durante uma reuniio
com a diretoria e alia geréncia da Condutti Cabos S/A. O que os diretores sabiam era
que os produtos manufaturados representavam apenas 2% da receita da empresa e que
ndo estavam dando lucro, além de cstarem gerando uma insatisfagdo generalizada,
tanto pata os gerentes quanto para os clientes, devido aos constantes afrasos na entrega
e problemas na produgio.

O fluxo € a respectiva analise critica, apresentados no capitulo 2, foram
mostrados durante a reonido, € a conclusio foi undnime ao se constatar a necessidade
de se nomear um "gestor”, responsavel pelos manufaturados, ou seja, de se passar a
fazer uma gestio focalizada nessa linha de produtos, uma vez que representavam um
canal de distribuigio do cabo Condutti ¢ por possuirem clientes potenciais como 8
Philips-Walita, Mercedes Benz, General Motors, Autolatina, Robert Bosch, filiais
Condutti, entre outros, além de terem uma expressiva participagio no mercado de
manufaturados, sendo a Condutti fomecedora exclusiva de alguns dos clientes
supracifados.

Ao final da reunido ficou definide que o local de gestio dos produtos
manufamrados seria o Depdsito Condutti-Barueri (local de entrada e saida do cabo que
vai para tercciros ¢ de entrada e saida dos manufaturados), ao invés da unidade
industrial de Santo André.

A gestio dos manufaturados ficou sob a responsabilidade de um funciondrio da
Logistica Comercial {setor que se encontra s0b a Divisio Mercado Geral responsavel
pela distribuigio, faturamento e pos faturamento), que havia pertencido a COPMA ¢
que conhecia o produto ¢ o processo referentes aos manufaturados.

Apesar da mudanga estrutural, com a nomeagio de um process owner, e da
mudanga fisica do local de gestdo ndo terem provocados mudangas substanciais no
processo em si, muitas das atividades que ndo agregavam valor algum ao fluxo, como
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telefonemas, comunicagdes via fax, foram eliminadas, assim como o gerenciamento a
distancia.

A figura 4.2, ilustra a reformulaglio estrutural, & medida que a Logistica
Comercial passou a focalizar a linha de produtos manufaturados antes sob a
responsabilidade da Logistica Industrial que realizava a sua gestdio juntamente com os
outros produtos produzidos pela Condutti,

Logistica (ndustrial
Santo André Scrocaba Cerquiho
- cabos de energia - cabos padronizados - fios @ cabes
- cabos especiais esmaltados

S, - cabos telefonicos

Logistica
Comearcial

Figura 4.2, Focalicagio dos Manufaturados pela Logistica Comercial
Elaborado pela Autora

Assim, com um fluxo mais enxuto e a designaglio de um process-owner,
niciou-se um trabalho de detalhamento do novo contexto no qual a Iimha de produtos
manufaturados estava inserida, contexto caracterizado pelo gerenciamento do fluxo de
manufaturados pela Logistica Comercial, e pela alocagio fisica do process owner e
centralizagio da gestiio do fluxo no Deposito Condutti - Baruer:.
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Como se trata do desenvolvimento de um projeto de integragfo logistica de uma
linha de produtos, concluiu-se que era imprescindivel incorporar a empresa
responsdvel pela industrializagio do cabo (fabricagio propriamente dita dos produtos
manufaturados) na abrangéncia do escopo do trabalho. Isso deve-se principalmente ac
fato da Steg, até entdo, ser considerada uma "caixa preta" no processo de fabricagio
dos manufaturados, cuja entrada sdo as bobinas de cabo, as quais serio
industrializadas, e a saida sdo os produtos manufaturados. A figura 4.3 ilustra bem
essa situacio.

Entrada Industrializacin Raida

Figura 4.3. Steg: considerada uma "caixa preta" para a Condutti
Elaborado pela Autora

Essa etapa de aproximagio com a Steg teve como intuito conhecer sua forma de
operagio, seus processos, problemas, pontos criticos, de fal forma a se verificar o grau
de impacto e influéncia de suas atividades sobre o desempenho do negdcio
manufaturados.
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4.3. LEVANTAMENTO DA NOVA SITUACAO

Uma visiio clara do gue estd erado com 0s processos de gestdo existentes ¢
como repara-los é uma premissa d reengenharia dos processos gerenciais,

A proxima etapa para a realizagio da reengenharia do processo de gestiio dos
manufaturados consiste na concentragio dos esforgos para entender o processo
existente, principalmente no que se refere a etapa comesponde a manufatura do cabo
pela Steg,

A documentagio do processo existente € uma informagdo essencial para o
entendimento da magnitude da mudanga prevista e das tarefas necessérias para a
adogdo de um movo processo, além disso, o reconhecimento dos problemas do
processo atual pode ajudar a evitar a sua repetigio.

Assim, foi feito um novo leventamento do fluxo do processo de gestio dos
manufaturados, utilizando a mesma metodologia adotada no capitulo 2, O que foi
constatado e que j4 havia sido previsto era de que com as primeiras mudangas
estruturais ¢ de local ndo houve uma mudanga do processo em si. As atividades
continuaram sendo cxccutadas da mesma maneira que antes, porém aquelas
relacionadas com a comunicagdo via fax, telefone com o Depdsito Condutti - Barueni
automaticamente foram eliminadas.

Dessa forma, a atengio foi concentrada no levantamento dos processos de
gestio referentes a manufatura dos cabos - fabricagdo dos produtes manufaturados -
efetuada pela Steg.

Através de uma visita realizada i Steg ¢ de uma conversa com seus donos, os
objetivos do projeto a ser desenvolvido foram apresentados, alem de ter sido
explicitada a importincia da contribuigio da Steg para o sucesso e alcance dos
MESMOS.

A teagdo dos donos da Steg foi a melhor possivel, pois finalmente foram
reconhecidos pela Condutti como parte do processo de manufaturados. A idéia de
estabelecimento de uma parceria foi benvinda O modelo de parceria vé as relagbes
clicnte-fomecedor como sendo baseadas em transparéncia, confianga, destino
compartilhado e desenvolvimento a longo prazo.
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Assim, o primeiro passo foi conhecer ¢ entender o fluxo referente aos processos
executados pela Steg, Uma nova visita foi marcada e entrevistas foram realizadas com
o5 donos e funciondrios da empresa.

Até a data da visita realizada na Steg ainda ndo havia sido formalizada a posigio
da Logistica Comercial como dona do processo de pestio dos manufaturados, ¢ a
mudanga do local de gestio para o Deposito Condutti - Baruen também ainda ndo
havia ocorrido. Assim, o fluxo levantado ainda tinha como responsivel a Logistica
Industrial alocada na unidade industrial de Santo Andre,

O registro do fluxo também seguin a mesma metodologia descrita no capitulo 2.

Os clementos participantes do fluxo de gestio dos manufaturados no dmbito
Steg sdo:
Condutti: Logistica Industrial, Deposito Conduth Baruer
Steg: Programagio, Compras, Recebimento, Controle de Qualidade, Almoxarifado,
Produgdo, Faturamento, Expedigdo
Outros: Fornecedores Homologados Condutti, Preparador Externo dos Plugues.

As operaghes descritas no fluxo sdo: Recebimento do Pedido, Definigio dos
Prazos, Abastecimento/Gestio de Materiais, Recebimento das Matérias-Primas/
Componentes - Controle de Qualidade, Recebimento dos Cabos Condutti,
Programagdo dos Pedidos, Produgiao de Cabo de Vela, Produgio do Cabo de Bateria,
Produgo do Plug, Controle de Qualidade do Produto Final, Faturamento ¢ Expedigio
dos Produtos Manufaturados para o Deposito Condutti - Barven.
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APRESENTACAO
DO FLUXO
DOS MANUFATURADOS
NA STEG

Figura 4.4, Fluxo dos Manufaturados na Steg
Elaberade pela Autora
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A figura 4.5 ¢ uma representagio esquemitica do fluxo do processo de gestio
dos manufaturados
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Figura 4.5. Representagio Esquemitica do Fluxo do Processo de Gestfio da Linha de
Produtos Manufaturados
Elaborado pela Autora
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4.4. ANALISE CRITICA DO FLUXO

No decomer das entrevistas realizadas, além da descrigio dos procedimentos
referentes a cada processo, os funcionarios da Steg passaram a listar uma série de
causas da ineficiéncia do fluxo dos manufaturados, As causas apontadas ¢ os ponios
criticos resultantes da andlise do fluxo foram agrupados e relacionados ao processo
correspondente: Abastecimento de Cabos para Steg, Recebimento e Gestdo de
Matérias-Primas/Componentes, Planejamento ¢ Programagio da Produglo Steg e
Controle de Entrada e Saida de Materiais

= Abastecimento de Cabos para Steg

A deficiéncia do abastecimento de cabos para Steg pela Condutti além de perar
atrasos ma entrega, ocasiona problemas ao longo do fluxo da rede de suprimentos
interna ¢ imediata, uma vez que cada processo ¢ parte de uma rede mais ampla e
interconectada de processos. Dessa forma, se qualquer parte da rede apresenta
descmpenho abaixo das demais, a eficicia do restante & reduzida, Segundo Slack
(1993), ¢ como se um tecido de um organismo vivo estivesse  danificado,
analogamente, se uma parte da rede estd "doente” é preciso que ela seja curada,
cortada ou substituida para que a rede sobreviva.

Assim, a ineficiéncia do abastecimento de cabos para Steg tem como possiveis
falhas a ndo chegada dos cabos na Steg, a chegada de um caho necessario porém com
prioridade estabelecida pela Comercial diferente da definida no plangjamento e
programagio da Steg e a chegada de cabos com problemas de qualidade, fatores que
trazem iniimeras perturbagdes que influenciam o desempenho dos outros processos
como o planejaments e programagdo da produgdio pela Steg. o abastecimento de
matérias-primas/componentes realizado pela Steg e a entrega de produtos
manufaturados ao cliente externo. A fipura 4.6 apresenta a matriz de relagio entre o
processo de abastecimento de cabos para a Steg e os processos influenciados por ele.
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Plamefmmenio & Abastecimenio de Erntrega de prodidtos
Programapdo da st Erias-prrimias’ nranufaturados a0
Producie Sieg COR PR HTES cliente sxforno
Abastecimento de cabos - - .
para Steg

Figura 4.6, Matriz: Processo de Abastecimento de Cabos para Steg x
FProcessos Influenciados
Elaborado pela Autora

0 niio abastecimento de cabos traz inimeros problemas para o processo de
planejamento e programagio da produgio pela Steg, uma vez que a definigho dos
prazos e a programagdo dos pedidos sfio baseadss na chegada dos componentes
ptilizados na industmalizagio dos cabos, partindo do principio que o cabo sempre
estara disponivel no momento de se iniciar a produgfiio. 56 que na hora de se iniciar a
produgio, conforme o programado, os componentes ja foram entregues, mas o cabo
ainda nfio chegou. Isso além de cansar um atraso industrial do pedido, acaba por gerar
estoques de componenies na Steg,

() cabo € considerado a matéria-prima basica dos produtos manufaturados, a sua
mdisponibilidade wmplica na impossibilidade de fabricagio dos produtos
manufaturados pela Steg, o que gera ociosidade na mio de obra, nos equipamentos,
estoques, arasos e faltas e, consegiientemente, problemas com a entrega de produtos
manufaturados aos clientes externos finais.

A falta de cabos se toma ainda mais critica no caso de fabricagiio de plugues,
uma vez que para a sua fabricagiio ocorre a quarterizagio do servigo de montagem. As
empresas que executam a montagem trabalham exclusivamente para Steg/Condutti.
Sem a entrada de cabos, essas fabricas ndo trabalham

Além disso, outro fator que impacta todo o fluxo da Steg é o fato de que quando
o0s cabos chegam, junto com eles, vem, 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 programaglio previamente feita pela Steg com
relagio ao atendimento dos pedidos e a chepada dos componentes, que passam a ndo
ter sentido nenhum. E regra entrar o cabo de manhd e a Logistica Industrial pedir as
pecas para de tarde.
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Orutra falha do abastecimento de cabos esta relacionada com a entrega de cabos
com problemas de qualidade. A Steg néo faz a mspeglio dos cabos pois a qualidade do
cabo ¢ assegurada pela Condutti, porém muitas vezes no momento do corte do cabo a
Steg percebe problemas de quahidade do mesmo, o que atrasa ainda mais a produgdo,

® Recebimento de Matérias-Primas/Componentes

Além do problema de abastecimento de cabos, existe outro aspecto critico no
fluxo: o recebimento dos componentes provenientes dos fomecedores externos da Steg
(homologados pela Condutt) utilizados na manufatura dos cabos.

A Steg niio possui os desenhos dos componentes utilizados para a montagem
dos manufaturados, os quais sio imprescindivels para a execugdo do controle de
qualidade e recebimento dos componentes. Sem o0s desenhos, a Steg pode estar
aprovando coisa errada. Alguns desenhos foram trazides por ex-funciomirios da
Conduthi, alguns sio desenhos informais, que podem estar desatualizados,

= Grestdo de Matérias-Primas e Componcnies

A Steg ¢ responsdvel pela gestdo de matérias-primas ¢ componentes utilizados
na manufatura dos cabos, porém os fornecedores dos componentes e das matérias-
primas devem ser homolegados pela Condutti.

E neste contexto que a Steg é pressionada pela Suprimentos Condutti no que se
refere a reduglo de pregos. Uma das possivels solugdes € a compra de componentes de
outros fornecedores. Porém, a homologagio dos fornecedores pela Condutti € lenta e
extremamente burocratica, o que acaba descartando qualquer tipo de imciativa de
procura de novos fornecedores de componentes.

# Planefamento e Programagdo da Produgdo - Steg

A Steg € a responsavel pela definigdo do prazo industrial para o atendimento do
pedido do cliente. A determinagio do prazo industrial pelo programador da Steg é feita
baseada na chegada de maténas-primas ¢ no seu proprio conhecimento. Geralmente,
coloca-se o prazo industrial adicionando-se mais trés ou mais quatro semanas a partir
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da data de chegada da listagem dos pedidos enviada pela Logistica Industrial, porém,
muitas vezes sio colecados pedidos para a mesma semana,

Além disso, ndo se conhece qual ¢ o verdadeire lead-time de cada produte ¢ niio
¢ feito nenhum tipo de andlise da carga da fabrica, disponibilidade de equipamento ou
mio de obra.

¢ Controle de Entrada e Safda de Materiais

Nio existe um controle rigido de entrada e saida de materiais da Condutti para
Steg, sendo que cstd havendo divergéneias quanto a entrada ¢ saida de cabos, Um dos
motivos que ja pode ser apontado € a divergéneia de informages quanto a quantidade
de cabo quc consta na etiqueta da bobina ¢ a quantidade real.

# Integracdo dos Processos Condutti-Steg

A falta de integragiio entre 0s processos internos da Steg ¢ da Condutti implica
em problemas na comunicaglio entre clas,

A Steg apresenta preccupagdes quanto ao aspecto de recebimento  de
mformagdes com relagdo a alteragio de produtos pela Condufti, uma vez que uma
alteragio no projeto do produto, como por exemplo, a utilizagio de outros
componentes, pode trazer problemas de materiais que ja foram comprados e encalhe de
material no estoque.

Além disso, até dezembro de 1993, a Steg possuia um suporte técnico da
Engenhana/Processos/Manutengio fornecido pela Condutti, porém de janeire de 1994
em diante, a Steg perdeu esse suporte,

Ficou definido que todos os contatos da Steg na Condutti deveriam ser feitos
com & Logistica Industrial, contudo, a Logistica Industrial ndo conseguia responder
problemas de engenharia, processos, controle de qualidade, ete..., passando a ser uma
intermediaria da Steg com os outros setores.
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Todos esses aspectos apontados ilustram a falta de integragdo e parceria entre 0
processos Condutti-Steg, o que explica a incficiéncia do fluxo e o baixo desempenho
do negdeio manufaturados.

A necessidade de integragiio logistica do processo & ratificada perante a
apresentagdio dos problemas e falhas dos processos.

Frente aos problemas detectados, foram definidos os seguinte processos crificos:
Condutti:  Abastecimento de cabos para Steg
Plancjamento ¢ Programagiio de pedidos de fabricagio de cabos
Controle de entrada e saida de materiais
Controle de qualidade do cabo
Fornecimento de manufaturados para o cliente externo

Steg: Planejamento ¢ programagio da produgéo
Abastecimento de matéras-primas ¢ componentes
Controle de entrada e saida de materiais para quaterizagio
(fabricagdo de plugues)
Controle de qualidade

4.5. 0S PROCESSOS CRITICOS

A scguir, & feita a apresentagio dos processos criticos e de suas respectivas
finalidades:
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Processos Criticos - CONDUTTI

1. Abastecimento de cabos:

Necessidade de  <¥| ABasTECIMENTD | = Cabos na
cabos DE CABOS Steg

Entrada FProcesso Saida

Finalidade: disponibilizar cabos para produgio de manufaturados na Steg. O
cabo ¢ matéria prima priméria na fabricagdo de manufaturados.

2. Planejamento e programaciio de pedidos de fabricacdo de cabos:

MNecessidade de PLANEJAMENTOE Programagio
cahos = | PROGRAMACAO | < Féibrica
DE PEDIDODS DE
FARBRICACAO DE
CABOS
Entrada Processo Saida

Finalidade: Antecipar agdes, prever resultados e respostas para eventuais
problemas. Uma programagio eficiente, confiavel e executads, resulta num prazo de
entrega confidvel, satisfagdo do cliente e numa administragdo de recursos eficaz.



Capitulo 4 - Reengenharia Estrutural e Selecio dos Processos Criticos - 64

3. Controle de entrada e saida de materiais:

Informagdes de
entrada e saida =9
de materiais

Entrada

CONTROLE DE
ENTRADA E
SAIDA DE
MATERIAIS

Processo

-

Conhecimento sobre a
real quantidade de
material enviado,
consumide, disponivel

Saida

Finalidade: Possibilitar uma administragiio de materiais ¢ custeio do produto
mais eficiente, permite a verificagio ou constatagiio de perdas.

4. Controle de Qualidade do Cabao:

Cabos
fabricados

Entrada

CONTROLE DE
QUALIDADE DO
CABD

Processo

3>

Segregagio de
cabos de boa
gualidade dos de
ma qualidade

Saida

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

Pedido do cliente FORNECIMENTO Produtos
{carteira de DE manufaturados
pedidos) 2 | MANUFATURADOS | cntregues para o
PARA O CLIENTE cliente externo
EXTERNO
Entrada Processo Salda

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

Processos Criticos - STEG

1. Planejamento & Programacio da Produglio:

Carteira de = | PLANEJAMENTOE | = Ordem de

Pedidos PROGRAMACAD Produgdo
DA PRODUCAD
Entrada Processo Saida

Finalidade: Antecipar agdes, prever resultados e resposias para eventuais
problemas; permite conhecer a seqiiéncia de fabricagao, a necessidade de materiais, os
componcntes ¢ datas de entrega. Um plangjamento & programagdo eficiente, confidvel
e executado, resulta num prazo de entrega confidvel, na satisfagdo do clicnte & numa

administragio de recursos eficaz.




-
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2. Abastecimento de matérias-primas / componentes:

Carteira de ABASTECIMENTO Materias-primas e
pedidos DE MATERIAS- COMPONEntes Necessarnos
. PRIMAS, =3 disponiveis
COMPONENTES /
REALIZACAD DO
FPEDITY
Entrada Processo Saida

Finalidade: Garantir a disponibilidade de componentes de boa qualidade, a um
preg¢o justo, no prazo definido.

3. Controle de Entrada e Saida de materiais para Quaterizaco (fabricacio
de plugues):

Informagdes de CONTROLE DE Conhecimento sobre a
entrada e saida ENTRADA E real quantidade de
de materiais P sAlDA DE > material enviado,
MATERIAIS consumido, disponivel
Entrada Processo Saida

Finalidade: Evitar perdas, desvios de materiais; permite a prestagio de contas ¢
a administragio dos recursos ¢ dos custos; garante o atendimento,
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4. Controle de Qualidade:

Manufaturados CONTROLE DE Segregacio dos
fabricados QUALIDADE DOS manufaturados de boa
=% | MANUFATURADOS | =9 gualidade dos de ma
quahidade
Entrada Proceszn =aids

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

Objetivando a analise de cada um dos processos criticos, foram elaboradas duas
matrizes (figura 4.7.1 e 4.7.2, e figura 4.8.1 e 4.8.2) relacionando o0s processos
criticos da Condurti e da Steg com sua respectiva importinciafinalidade, possiveis
falhas/conseqiiéncias e desempenho. O desempenho € dado a nivel qualitativo devido a
auséncia de qualquer tipo de indicador quantitativo utilizado por ambas as partes.
Como jé foi dito o unico indice que expressa a ineficiéncia do processo como um todo
¢ 0 indice de awraso de 80% da carteira de pedidos.
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A partir do indice de desempenho e da importancia do processo na gestio como
um todo dos manufaturados serio selecionados os processos a serem submetidos a uma
iniciativa de reengenharia do processo, € 0s gue serdo submetidos a uma miciativa de

aperfeigoamento.

Para a selegio dos processos prioritanos serd otilizada a matriz B-Q, também
denominada matriz 1-D (veja figura 4.9). que relaciona o desempenho do processo

com ¢ seu impacto sobre a eficiéncia do negocio, - !‘l'r"“ e
1 g
: 4
A matriz I-D € constituida por 4 zonas: ' ';!Hﬁ'_,-

Zona R: ¢ caracterizada pelos processos de alto impacto no negocio e de” | 7
desempenho madequado, os quals requerem uma ruptura, ou seja, uma *r;“'"“
melhoria radical.

Zona M: ¢ caracterizada pelos processos de baixo impacto no negdécio e
de desempenho inadequado, os quais requeremn melhorias de menor grandeza.

Zona I: ¢ caracterizada pelos processos de alto impacto ne negocio € de
desempenho adequado, os quais requerem continug aprumoramento,

Zona NI: ¢ caractenizada pelos processos de baxo impacto no negdcio e
de desempenho adequade, aos quais ndo se atnbuird maior importéncia,

M At FD
| Legends | L 1
E L 1 n | R -
&8
1 D gD
M
5-Funcamental |A-Gtime P e
4-Bevade  |B-Bom E
I Nadio C-Diacrebe H
ZNodestv  |D-Suficenis H g
1-Fraca Edrsufciente o 1] NI |
o]
R
5 & 3 3 1
[IMPACTO & A EFICIENCIA
DO PROCESSO [I])

Figura 4.9. Matriz I-D
Transcrito da Apostila Gerencinmento por Processos - TOS - Engenharia
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A sepuir, segue a avaliago I-D dos processos criticos integrantes do fluxo dos
produtos manufaturados:

Matriz de avaliagio dos processos Condutti;

Condutti
Impacto sobre a Cualidade de
Nowe v Processa eficiéncia dn desempeniio
negdclo (1) ()

Abastecimenio de cabos pam Sieg Pl 5 E
Planejameenio & programagin de pedidos de P2 5 E
fabricado de cabos
Controle de entrada € saida de matenais P3 2 E
Conirole de gualidade do cabo P4 5 B
Fomecimento de manufaturados pars o clients PS5 -] E
exlemo

Figura 4.10, Matriz de Seleglio dos Processos Condutti
Elaborado pela Autora

Matriz I-D
PS
n E Pl o
E P2
2 R u
M
P p
E
N
H
(%]
(18] [
B Pi 1
1 NI
A
5 1 3 F 1

[MPACTD S A EFICIENGIA DO PROCESS0 m

Figura 4.11, Matriz I-D: Processos Conduiti - Elaborade pela Autora
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Matriz de avaliagio dos processos Steg:

Steg
Impacio sobre a Dualidade de
Nome do Processo eficiéncia do desempenha
negdciv (T) (T
Planejamento ¢ programagio da producio 1 5 C
Abastecimento de matérias primas ¢ G2 ] B
Camponentes :
Controle de entrada e zaida de materiais para G3 1 B
gquarterizagio
Controle de qualidade G4 5 C
Figura 4.12. Matriz de Avaliaciio dos Processos Steg
Elaborado pela Autora
Matriz |-D
i
E
8
E A o
M
P D
E
N
H
o
e
o] h
@1
g | 62 a3
I NI
A
5 4 3 2 X e

(IMPACTO &/ A EFICIENCIA DO PROGESSO (1))

Figura 4.13. Matriz I-I}: Processos Steg - Elaborado pela Autora
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A partir da matriz I-D conclui-se que os processos prioritarios da Condutti sdo
os referentes ao abastecimento de cabos para Steg, ao planejamento e programagio de
pedidos de fabricagiio de cabos e ao fornecimento de manufaturados ao cliente externo.

Através da andlise do fluxo e dos problemas apresentados pela Steg a principal
causa do atraso de entrega dos produtos manufaturados é a ineficiéncia do
abastecimento de cabos pela Condurti, Conclui-se que o abastecimento de cabos para a
Steg ¢ a parte da cadeia "mais doente", a qual precisard ser corfada/reformulada para
que a rede sobreviva,

O desempenho do processo de abastecimento de cabos € dirctamente
influenciade pelo processo de planejamento e programagio de pedidos de fabricagfio
de cabos e impacta o desempenho do formecimento dos manufaturados para os clientes
externos, cuja finalidade como foi anteriormente descrita € entregar produtos
manufaturados de boa qualidade no prazo combinado com o cliente.

Dessa forma, os processos de programagdo de pedidos de fabricagio de cabos e
o processo de abastecimento de cabos para Steg serfio submetidos a uma iniciativa de
reformulagéo radical do processo, ou seja de uma reengenharia de processos.

Os outros processos receberfio um tratamento a parte, através de iniciativas de
melhoria continua.




CAPITULO 5

Reengenharia do Processo
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5.1. INTRODUCAO

Esse capitulo tem como objetivo realizar a Reengenharia dos processos
referentes ao planejamento, programaglo ¢ abastecimento de cabos da Condutti para
Steg, tendo como intuito a obtengiio de elevados indices de melhoria no desempenho
do processo de gestio dos produtos manufaturados come um todo, principalmente no
que se refere ao indice de atraso que corresponde a 80% dos itens que constam na
carteira de pedidos da Condutti.

Porém, primeiramente, ¢ necessirio cntender quais sdo as verdadeiras causas
que estdo por tris da falta de confiabilidade de entrega dos produtos manufaturados
a0s seus cliente finais, de forma que a reengenharia dos processos supracitados possa
colaborar para o atingimento do indice de atraso de 0% no atendimento das
necessidades dos clientes no prazo combinado com 05 MEsMOs.

5.2. UM PROBLEMA DE CONFIABILIDADE DE ENTREGA

Um indice de atraso correspondente a 80% dos itens da carteira de pedidos
sugere a existéncia de uma deficiéncia no atendimento das necessidades dos clientes
no prazo previamente combinado ¢ formalizado em contrato, ou seja, sugere uma falta
de confiabilidade de entrega por parte da Condutti frente a seus clientes.

Em principie, a confiabilidade ¢ um conceito simples:
Confiabilidade = data de entrega devida - data de entrega real

Idealmente, a equagdo deveria ser igual a zero resultando numa entrega pontual.
Um resultado positivo significa uma entrega adiantada, ¢ um resultado negativo numa
entrega atrasada.

Segundo Slack!, a confiabilidade de entrega € uma medida de "conformidade”,
mas conformidade a uma data ¢ ndo a uma cspecificagio téenica, € um atributo que
influencia a satisfagao do consumidor a longo praze.

ISLACK. N Vantagem Competitiva ¢m Manufaiera, S30 Paulo, Atlas, 1993,
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De acordo com o autor, € um erro pensar em confiabilidade somente como uma
média. O mimero médio de entregas atrasadas pode ser de apenas 1%, um desempenho
mcrivelmente bom se comparado com a maioria das empresas, mas para o consumidor
cm uma centena, cujo pedido nio chega pontualmente, o atraso é de 100%. Por essa
raziio, nio deveria haver qualquer alternativa a nfio ser lutar por 100% de entregas
pontuals.

Uma das causas que cxplica esse problema de confiabilidade de entrega

enfrentado pela Condutti € a questio sobre a defini¢io da data de entrega dos produtos
manufaturados ao cliente final.

Mem a Logistica Industnial, nem a Steg participavam da dcfinigic da data de
entrega do pedido combinada com o cliente. Quem realiza cssa tarefa ¢ a area
comercial, a qual nem ao menos sabe qual € a capacidade disponivel ¢ a carga da Steg
¢ das fabnicas que produzem os cabos para os produtos manufaturados.

Aszim, a Comercial acaba por cotar os prazos "nrealisticamente™ para o cliente,
sendo gue, muitas vezes, a data de cntrega estabelecida no contrato com o cliente
determina que o pedido seja entregue na mesma semana da sua requisigdo, o que &
impossivel de se cumpnr, pois os produtos meanufaturados séio fabricados & medida que
05 pedidos firmes dos clientes chegam. Nio se trabalha com estoques, para que o

atendimento seja imediato ou de curtissimo prazo.

Assim, como ¢ a Steg que define o prazo indusinal para a fabncagio dos
produtos manufaturados, com essa falta de integragio e de comunicagio com a area
comercial, o prazo indusirial cotado difere bastante do prazo combinado com o cliente,
sendo sempre mator que o prazo do cliente.

Contudo, existe, também, um outro aspecto que prejudica ainda mais a
confiabilbdade da entrega dos produtos manufaturados, que ¢ o fato de que nem o
prazo industnal determinado pela Steg € cumprido.

A Steg determina os prazos industriais considerando que o cabo fornecido pela
Condutti sempre estard disponivel, calculando, dessa maneira, o prazo industrial como
sendo a soma do tempo que ela precisa para comprar o5 componentes ¢ as matéras-
primas, e 0 tempo necessario para executar a manufatura do cabo,
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Porém, raramente os cabos encontram-se disponiveis, pois nfo se consegue
fabrica-los a tempo, o que implica também na invalidagio desse prazo industrial, pois
o tempo total necessario para a produgdo dos produtos manufaturados deve abranger
além da operagio de manufatura do cabo, a produgdo do cabo pelas fabricas de Santo
André e Sorocaba.

Dessa forma, tanto as fabricas da Condutti que produzem os cabos ¢ a Steg que
exccuta a manufatura nfio conseguem se orgamizar nem s¢ programar de modo a
cumprir o prazo do cliente, o que implica nas entregas atrasadas.

Porém, a confiabilidade de entregas € apenas uma metade do desempenho
relativo ao atendimento das necessidades do cliente final na data combinada com a
Comercial. A outra metade corresponde a velocidade de entregas.

5.3. 05 TEMPOS "P" E "D"=

Segundo Slack?, o cliente externo vé a velocidade da operagiio como o periodo
total que ele tem que esperar entre solicitar o produto e recebé-lo, este periodo ¢
chamado de demanda, "D".

Porém, para a operagio ¢ o ciclo total do fluxe de operagiies que € importante,
pois ¢ o tempo durante o qual a operagio terd que gerir o fluxo de materiais e de
informagdes. Essc tempo total do fluxo de operagbes ¢ chamado de "P".

Os tempos "P" ¢ "D" dependem do tipo de¢ empresa. Por exemplo, para uma
empresa do tipo que produz para estoque, o tempo de demanda do consumidor, "D", €
a soma dos tempos de transmissdio do pedido ao sistema de processamento de pedidos
da empresa, do processamento do pedido, da transmissdo ac armazém ou ponto de
estoque, da separagio e da embalagem do pedido e do seu transporte até o cliente final
- este é considerado o "ciclo de entrega”.

Por tras desse ciclo visivel, contudo, existem outros ciclos. A redugdo dos
produtos acabados ird disparar a decisfio de se fabricar um lote para a reposigio do
estoque. Este "ciclo de produgo” envolve a programagdio do trabalho nos varios
estagios do processo de manufatura. Fisicamente iss0 envolve retirada de material e de

205 conczitos das razdes PD vem originalmenie de Shingo, Sindy of Toyota Production System, Japan
hManagemen! Association, 1981, ¢ ampliada por Hal Mather em Competitive Manufacruring. Prentice Hall.
IZLACK. M. Op. cit,



Cupitulo 5 - Reengenharia do Processo - 79

partes dos estoques de entrada e o processamento deles através dos varos estagios do
roteiro da manufatura. Por tras do "ciclo de produgde” existe, ainda, o "ciclo de
compras” - o tempo de reposigio dos estoques de entrada, envolvendo a transmisséo
dos pedidos aos fornecedores.

Assim, para essc tipo de cmpresa, o tempo de demanda - "D" - que o
consumidor vé & muito pequeno se comparado com o tempo do ciclo total do fluxo de
operagdes, "P". (Vejaa figura 5.1)

o — B
- B
[ Ccomprar 1L
h o
e ; -
- P =

Figura 5.1. Tipico Ciclo de Manufatura para o Caso de "Produgio para Estoque”
Transcrito do livro Vantagem Competitiva em Manofatura:
Atingindo Competitividade nas Operagoes Industriais - Nigel Slack (1993)

No outro extremo, em contraste com a empresa gue produz para estoque estd 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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Figura 5.2. Tipico Ciclo de Produgiio para o Caso de
Producio e Desenvolvimento sob Encomenda
Adapiado do livre Vantagem Competitiva em Manufatura:
Atingindo Competitividade nas Operaces Industriais - Nigel Slack (1993)

Messe caso "P" € igual a "D". Ambos incluem wm "ciclo de consulta®, um "ciclo
de desenvolvimento" do projeto do produto, seguido pelos ciclos de compras,
produgiio e enfrega.

A maioria das empresas fica entre esses dois extremos, entre a produgdo para
estoque e produgiio sob encomenda. A fabricagio dos produtos manufaturados estd
mais para uma produgiio sob encomenda, uma vez que o fluxo de operagiies para a
produgdo dos produtos manufaturados somente € iniciado com o pedide firme do
cliente.

Assim, o tempo que o cliente tem que esperar entre a sua solicitagio ¢ o
recehimento do produto é igoal ao tempo total do fluxo de operagbes. Usando a
terminologia adotada, no caso dos produtos manufaturados, "P" ¢ igual a "D".

Porém, para a linha de produtos manufaturados tem-sc uma outra varidvel que
serd chamada de " D' ", que corresponde ao prazo/tempo de atendimento desejude pelo
cliente, o qual normalmente é menor que "P" ¢ "D". Em outras palavras, o tempo total
do fluxo de operagio necessério para a fabricagdo dos produtos manufaturados e o
periodo total que o cliente tem que esperar entre solicitar o produte ¢ reccbé-lo sio
geralmente maiores que o prazo no qual o cliente deseja ver suas necessidades
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atendidas, prazo este, que é o combinado entre o cliente e a drea comercial. A figura
5.3 ilustra essa situagdo através de uma representagio csquematica ¢ simphificada do
ciclo de produgdo da linha de produtos manufaturados.

Fedida

Figura 5.3. Representacio Esquemiitica Simplificada do Ciclo de Produciio da Linha de
Produtos Manulaturados

Elaborado pela Autora

O fato de " D' " freqiientemente ser menor que "P", acaba por gerar atrasos, o
que explica o ndo cumprimento dos prazos dos clientes e o conseqilente baixo
desempenho da gestdo da linha de produtos manufaturados.

Essa diferenga entre os tempos "P" e " D' " foi constatada através do
levantamento do tempo de atravessamento - lead-time - do fluxo total de operagoes
necessarias para a produgdo dos principais produtos manufaturados: caboe de vela, cabo
de bateria, cordoalha e plug.

A determinagio do lead-time foi realizada através do levantamento do tempo
médio de fabricagio dos cabos pelas fabricas de Santo André ¢ Sorocaba para cada um
dos tipos de produtos manufaturados ¢ do levantamento do tempo médio necessano
pela Steg para realizar a manufatura dos cabos.

As fases de plancjamento, programagio e movimentagio também foram
incorporadas a cada um dos tempos médios levantados, chegando-se ao seguinte
resultado:
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Produtos Lead-Time I ead-Time Manufatura - Lead-Time
Fabricagio do Cabo Steg Total
Cluando a Chasmdi &
compra di coangen de
companeniles & | componentes &
feita pelo fedta de acordo
COMSIITG com pedido e o
histiricn necessidade
Cabo de Vela f semanas 10 dias 10a 15 dias | Min: 52 dias ~ 7,5 scm
Max: 57 dias ~ 8,1 sem
Plug 5 semanns lgemana | 10al5 dias | Min; 6 semanas
Miax: 50 dias - 7,1 sem
Cabo de 53 semanas 1 semana | 10a 15 dias | Min: 6 semanas
Bateria ;
C: :I:Iri;llza Mix: 50 dias ~ 7,1 sem

Tabela 5.1. Lead-time Médio dos Principais Produtos Manulaturados
Elaborado pela Autora

Foi feito também um levantamento do " 1) " - prazo do cliente - dos principais
clientes da linha de produtos manufaturados. O resultado obtido foi de que o tempo
médio " D' " era equivalente a quatro scmanas, ou seja, o cliente queria ter sua
necessidade atendida no prazo de quatro semanas a partir da data de realizagdo do
pedido.

Com o levantamento desses dados, a causa do problema de confiabilidade de
entrega ¢ de velocidade de resposta ao cliente fica mais claro:
- A Steg até conseguiria atender o pedido do cliente no prazo desejado por ele, caso
tivesse sempre o cabo disponivel para a execugdo da manufatura. Porém, o cabo
raramente csta disponivel, pois a Logistica Industrial, ex-responsavel pela pestio da
linha de produtos manufaturades, dispara o pedido de fabricaglio de cabos para a
fabrica de Santo André e Sorocaba, somente quando recebe o pedido firme do cliente.
Assim, como a produgio das bobinas de cabo leva em média, aproximadamente 5,5




Capitulo 5 - Reengenharia do Processo - 83

semanas para ser concretizada, o tempo desgjado pelo cliente ndo € suficiente para a
fabricagio dos produtos manufaturados.

Dessa forma, utiizando a terminologia adotada, o fato do tempo "P* ser bem
maior que o tempo " DY ", e o fato da produgdo apenas ser iniciada no momento de
chegada do pedido firme do cliente explicam o porqué do prazo do cliente raramente
ser cumprido.

Se algumas operagies do fluxo total de operagio da linha de produtos
manufaturades forem antccipadas, ou scja, se o fluxo de fabricagio dos produtos
manufaturados for iniciado antes da chegada do pedido firme do cliente, o tempo que o
cliente tem que esperar entre realizar o scu pedido pode ser diminuido de tal forma que
acabe sendo igual ao tempo desejado, ou seja, "D " pode passar a ser igual a " D' ",
como mostra figura 5.4.

Pedido
|t | e e
f.;'- Produzi o _\)_,- Eorsiiltar <7 Fabilkcar o predaio ““'xl.:' Entrasgar “|
by caka IS e MRAnulslerede )
g " | T " " |
Lo D= D -
= B o— -

Figura 5.4. Representacio Esquemitica Simplificada da Antecipacio da Operagio de
Fabricacdo do Cabos com o Objetivo de se Reduzir "D"
Elaborado pela Autora

Porém, quanto maior for "P" em relagio a "D", malor sera a proporgdo das
atividades especulativas na operaglio e maior serd o risco corrido por ela (Veja figura
3.5).
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B -
:‘:___ Termpa bodal do Muxo de cpeeagies _,_::'
e o 2 o A
Pedido
4 i <t T s I _—\—__ ]
{__ Tempo de respossa 3¢ cliente =
{ S . i :
E ;".— D= D* L
| g5 em €5 B
ke Cperagh | Cperach =
[ base aspaculaliva [ base firme

Figura 5.5. O Tempo Total do Fluxo de Operagies Tem Elementos Firmes ¢
Especulativos
Adaptado do livro Vantagem Competitiva em Manufatura:
Atingindo Competitividade nas Operagdes Industriais - Nigel Slack (1993)

Contudo, o elemento especulativo da operagiio ndo ocorre somente por "P" ser
maior que "D", mas também pelo fato da demanda ndo poder ser perfeitamente
prevista - como & o caso da demanda dos produtos manufaturados. Com previsdes
exatas ou proximas de exatas, riscos ndo existiriam, Ou seriam muito pequenos.

Entretanto, a histona da linha de produtos manufaturados no contexto Condutti
& muito recente, ¢ muitas modificagies ocomeram na composigio da linha
manufaturados desde o fechamento da COPMA - Jandira, ndo existindo, assim,
informactes suficientes para o desenvolvimento de um sistema de previsio eficaz e
eficiente para gerir os produtos manufaturades. Além disso, a demanda por alguns
produtos manufaturados é bastante instavel, pois esta diretamente relacionada com a
instabilidade do mercado de eletrodomésticos e eletroelctronicos.

Assim, a priori, frente aos dados ¢ informagdes coletados, propde-se que para se
clevar a confiabilidade de entrega dos produtos manufaturados, algumas operagdes que
fazem parte do fluxo total de fabricagio dessa linha de produtos sejam antecipadas, de
modo que o tempo de resposta ao cliente final seja reduzido.
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54. A ANTECIPACAO DA FABRICACAO DOS CABOS E A
INICIATIVA DE REENGENHARIA DOS PROCESSOS

A fabnicagdo dos cabos comresponde aproximadamente a B80% do tempo do
fluxo total de fabricagio dos produtos manufaterados. Com a antecipagio dessa
operagéio, isto €, com o inicio da fabricagdo dos cabos antes da solicitagfio do cliente,
poder-se-ia garantir o cumprimento do prazo desejado pelo cliente, além de se
melhorar o abastecimento de cabos para Steg. Essa proposta implica na reformulago
de todo o processo de plangjamento ¢ programagiio da produgiio ¢ abastecimento de
cabos, cujo desempenho, como foi avaliado no capitule 4 deixa bastante a desejar, o
que incorre no fortalecimento da necessidade da realizag@o da reengenharia desses
Processos,

Quanto a possibibdade de que com a antecipagio da fabncacde do cabo
passarem a existir operagdes com base especulativa e de surgirem mudangas que nio
estavam planejadas, incorre-se na necessidade de se desenvolver para o sistema de
gestio dos produtos manufaturados habilidades para se lidar com o risco e a incerteza,

55. A RELACAO MUDANCAS NAO PLANEJADAS-
FLEXIBILIDADE:!

Swamidass & MNewell (1987) desenvolveram um modelo conceitual de andlise
incorporando as vanavels incerteza ambiental € flexibalidade de manufatura, Testaram-
no empircamente ¢, baseados nos resultados, concluiram que "uma organizagio pode
conseguir pelo menos alguma ajuda para hidar com as incertezas impostas pelo
ambiente através do aumento de sua flexabihidade de manufatura”.

Gerwin (1986), por sua vez, arpumentou: "sistemas sociais gue enfrentam
incertezas utilizam flexibilidade como uma resposta adaptativa®. Prosseguindo,
afirmou  que, por haver diversos tipos de incerteza, devem existir,
correspondentemente, varos tipos de flexabilidade para lidar com eles.

Gupta & Goyal (1989) afirmaram que sistemas de manufatura flexiveis podem
utilizar a flexibilidade como resposta e adaptagio a situagdes imprevisiveis.

4 00RREA, H L., SLACK, N. Flexihilidade estratdgica ma manufatura: incertezas ¢ varfabilidede de safdas,
Bevista de Administragio de Empresas, v.28, n.l, p.33-41, jan./mar., 1994
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Slack (1990) propds o uso da flexibilidade pelas empresas como forma de lidar
com as incertezas tanto de curte como de longo prazo.

Gerwin & Tarondeau (1989) foram um passo adiante nas anilises, sugerindo
ligagiies entre tipos particulares de flexibilidade e diferentes tipos de incerteza. Nio
exploraram, entretanto essas ligagdes e tampouco prescreveram formas praticas de
utiliza-las.

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

Segundo Carter (1986), a flexibilidade podenia ser também desenvolvida como
um seguro contra as incertezas de processo, pelo menos no curto prazo.

A variabilidade de saida também é apontada como outra raziio, além das
incertezas, para o interesse das empresas em desenvolver flexibilidade em nivel
estratégico. Flexibilidade permitir-lhes-ia, de acordo com Gupta & Goyal (1989),
mudar suas estratégias competitivas, de baseada nas tradicionais economias de escala
para fundamentadas nas cconomias de escopo. A medida em que deerescem s tempos
de set-up, ou de preparagio de méquina, a produgio em lotes pequenos passa a ser tdo
econdmica como em larga escala, Sistemas de manufatura flexiveis sfio importantes,
segundo Muramatsu, Kazuyoshi & Katsuhiko (1983) para as empresas ferem
capacidade de adaptagiio s mudangas severas do mercado.

Gerwin (1986), Kumar (1987), Chambers (1990), Frazelle (1986), Stecke &
Raman (1986) ¢ Slack (1990) também defendem ser crescente a necessidade por
flexibilidade ¢ que ela se deve, entre outras coisas, 4s mudangas na sifuagio em que se
di a concorréncia pelo mercados. Conforme esses autores, a concorréncia ¢ hoje
baseada, mais do que nunca, na capacidade das empresas responderem as diferentes
necessidades dos distintos grupos de clientes, com lotes de produgio menores e maior

proliferaghio de sua linhas de produtos.

Entretanto, segundo Corréa (1994), incerteza e variabilidade de saida ndo sio
categorias adequadas para uso em modelos de apoio 4 decislio gerencial com relagdo a
flexibilidade, pois so conceitos abstratos para os gerentes, sendo que por tris dos dois
conceitos, existe um racional que realmente motiva as empresas a desenvolverem
flexibilidade: as mudangas ndo planejadas (ocorrem independentemente de decisio
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gerencial consciente da organizagiio) as quais o sistema de manufatura estiio sujeitos,
Incerteza e variabilidade de saidas scriam, entdio, apenas dimensbes ou tipos de
mudangas nio plancjadas, como ¢ mostrado a seguir.

As principais dimensdes das mudangas ndo planejadas identificadas por Corréa

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

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

- fregiiéncia de ocorréncia da mudanga (por exemplo, mudangas freqiientes no mix de
produtos demandados pelos clientes ou mudangas de disponibilidade de equipamentos
que quebram constantemente);

- velocidade de ocorréncia da mudanga (a alteragdio nos volumes demandados, por
exemplo, pode ocorrer lenta ou bruscamente),

- incerteza (entendida como imprevisibilidade, segundo o ponto de vista da
organizagio) de ocorréncia da mudanga.

De acordo com Corréa (1994), hi duas maneiras complementares de se
administrar as mudangas nfio plancjadas (¢ suas dimensdes): controlar as mudangas e
lidar com seus efeitos. A partir disso, foram propostas, as seguinte definigbes:

- Controle de mudancas ndo planejadas: estd relacionado com a habilidade do
sistema de produgiio para interferir com eficicia nas causas da mudanga (preventiva ou
proativamente} ou na forma como o sistema de manufatura sente as muodangas, de
mancira a alterar umas ou algumas de suas dimensdes, cujos efeitos teriam de ser
lidados pelo sistema;

- Flexibilidade: ¢ a medida da habilidade do sistema de produgdo para lidar
eficazmente com os cfeitos (reativamente) das mudangas nio planejadas sentidos por
ele.
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Os mecanismos de controle das mudangas ndo planejadas funcionariam como
um filire, reduzindo a quantidade das mudangas com as quais o sistema de manufatura
tera de lidar. As mudangas (e seus efeitos) que passarem pelo filtre de controle terao,
entdio, de ser administradas. O sistema tera de responder a eclas, através de suas
caracteristicas de flexibilidade. (Veja figura 5.6)
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Figura 5.6. Administrando as Mudangas Niie Plancjadas
Transcrito do livre Linking Flexibility, Uncertainty and Variability in Manufacturing
Systems - Henrigque Luiz Corréa (1994)

Existem cinco tipos® ¢ duas dimensdes relevantes na andlise de flexibilidade dos
sistemas de manufatura. Os tipos séo:

- flexibilidade de noves produtos: habilidade para introduzir novos produtos com
eficacia ou alterar os ja existentes em linha no sistema de manufatura;

- flexibilidade de mix de produtos: habilidade para produzir eficazmente alta
porcentagem da linha de produtos total do sistema de manufatura em determinado
intervalo de tempo;

- flexibilidade de volume: habilidade para alterar niveis agregados de produgio com
eficicia;

Os guatro primeiros tipes de fexibilidade, 0s quais referem-se 45 saldas do sislema de manafEtum S0
similares aos quatro propostos par Slack (1989). O quinto tipo de flexibilidade - flexibilidade de robustez - gue
se refere 48 entradas ¢ processos de transformago do sistema fol ientificada por Cornéa (1994).
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- flexibilidade de entrega: habilidade para alterar, de forma eficaz, as datas de entrega
prometidas;

- flexibilidade de rebuastez: habilidade do sistema de manufatura para responder
eficazmente aos problemas relacionados as mudangas ndo plangjadas na
dispomibilidade de recursos e no suprimento de sens imsumos.

Duas dimensdes relevantes da flexibilidade aplicam-se a todos os tipos
descritos:

- flexibilidade de faica: refere-se a quantidade de estados distintos que determinado
sistema pode assumir ou a largura da faiva de estados possivels a um sistema;

- flexibilidade de resposta: refere-se 4 capacidade de resposta ou, em outras palavras,
quio rapidamente uma operagio pode ser mudada.

A seguir, sdo apresentadas as dimensdes de faixa e resposta dos cinco tipos de
flexibilidade do sistcma:

Tipo de flavibilidade do Flexibilidade de faixa Flexibilidade e resposta
sisterma
Flexibilidade de novos A fapa de produtos, a qual, a 0 empo necessano para
produtos empresa tem a capacidade de desenvolver ou modificar o
projetar, comprar ¢ produzir produto ¢ o processo até o ponto
em que a produgdo regular possa
COMWegar
Flexibilidade de mix de | A faixa de prodatos que a () tempo necessano para ajustar o
produtos empresa pode produzir em um mix de produtos que csta sendo
dado periodo de tempo manufaturado
Flexibilidade de volume | O nivel absoluto de saida 0 tempo gue leva para mudar o
agregada que a empresa pode nivel de saida agregado
atingir para dado mix de produtos
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feomtinerapde)

Tipe e flexihilidade do Flexibilidade de faicva Flexibilidade de resposta
sisterma

Flexibilidade de entregz | Quanto as datas de entrega podem | O tempo que keva para

ser trazidas para frente rearganizar o sistema de
manufatura de modo as novas
datas de entroga 14 estejam
replancjadas
Flexibilidade de Quanto as habilidades cspecificas | O tempo que leva para o sistema
robustez do sistema podem lidar com de manufatura reorganizar-se ¢
mudangas no processo de responder eficazmente aos
transformacio e ras enfradas dos | problemas de disponibilidade de
gistemas de manufatura FECUTEOS & NO Suprimento de
IMSUMOS

Tabela 5.2. As Dimensies de Faixa e Resposta dos Cinco Tipos de Flexibilidade
Adaptado do livro Vantagem Competitiva em Manufatura: Atingindo Competitividade
nas Operacdes Industriais - Nigel Slack (1993)

Héa também vérias formas de se exercer o controle sobre as mudangas ndo
planejadas:

- monitoragdo/previsdes: reduz os niveis de ncerteza ¢ novidade das mudangas a
serem administradas na demanda e nas novas tecnologias;

- coordenacdo/integragdo: coordenagfio ou integraglo com os fornecedores, sejam
cles internos ou externos, reduz os niveis de ncerteza das mudangas relacionadas ao
fornecimento de insumos;

- focosconfinamento: o foco cm grandes pedidos reduz a freqiiéncia de ocorréncia de
trocas e preparagdes de maquina; focalizar a maioria das células em faixas estreitas ou
familias de produtos, ¢ poucas na tarefa de produzir flexivelmente os produtos
restantes confina, e portanto reduz a necessidade de ser flexivel a apenas estas (ltimas;

- delegagdo/subcontratagdo: a subcontratagio de firmas especialistas em determimadas
tecnologias de certas partes do produto reduz a necessidade da empresa responder is
mudangas que eventualmente nelas ocorram;
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- desenvolvimento de mitltiplas fontes/substituigdo: a manutengio de multiplas fontes
de formecimento reduz o tamanho da mudanga com a qual a empresa tera de lidar no
caso de mterrupgdo das entregas de um fornecedor; a substitugdo de magquina
constantemente qucbrada por outra mais confidavel pode reduzir a incerteza ¢ a
freqiiéncia de mudangas nio esperadas na dispombilidade do equipamento;

- negoclagdo/jpropagenda/promogdes: a negociagio com clientes pode permitir
congelamento de programas de produgdo, reduzindo a freqiiéncia das mudangas
solicitadas; as promogdes podem diminuir o tamanho das mudangas nos volumes da
demanda, suavizando-as; @ negociagio com os clientes intemos pode levar a
padronizagdo de componentes e partes, reduzindo as necessidades de trocas;

- manuten¢iosatualizagdodreinamento: a manutengdo preventiva de equipamentos
reduz a fregiiéneia, o tamanho e, possivelmente, a incerteza das mudangas referentes 4
disponibilidade de equipamentos; o treinamento de pessoal reduz as mudangas de
programas caunsadas por erro;, a amalizagio dos sistemas diminui as mudangas
ocasionadas por inadequagio de registros, quando estes sdo detectados.

A figura 5.7 € uma representagéio esquematica da administragiio das mudangas
niio plancjadas frente ao filtro de controle ¢ scus mecanismos de aglio, ¢ as habilidades
que o sistema deve desenvolver para lidar com os efeitos dessas mudangas que por
algum motivo nfie foram controlados, ou seja os vanos tipes de flexibilidade.
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Figura 5.7. Mecanismos de Administracio das Mudangas Nio Planejadas
Elaboradoe pela Autorn
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56. A FLEXIBILIDADE NA GESTAQ DOS PRODUTOS
MANUFATURADOS

Segundo Slack (1993), a flexibilidade ¢ um meio para um fim, que € a melhoria
do desempenho do sistema de produgdo. Os "fins" no que concerne & flexibilidade, ¢
uma manufamura confiavel, de baixo custo e veloz sob condigdes de variedade,
incerteza, eic,., ou scja, sob as dimensdes referentes 4s mudangas nio planejadas.

O negdcio manufaturados € caracterizado por incerlezas com relagio a sua
demanda, no que se refere a0 volume ¢ mix de produtos requisitados e és datas de
entrega do pedido. Essa incerteza deve-se & mstabilidade do préprio mercado dos
produtos manufaturados, que se reflete na freqiiéncia de reprogramagdes relativamente
alta por parte dos clientes dessa linha de produtos.

Os principais tipos de mudangas nio plancjadas identificadas no negocio
manufaturados estdio relacionadas com as dimensdes: tamanho da mudanga, freqiiéncia
e incerteza de ocorréncia da mudanga, definidas por Corréa (1994), devido & elevada
freqiiéncia e imprevisibilidade das mudangas/reprogramagdes no volume e mix dos
produtos demandados pelos clientes, o que sugere 0 desenvolvimento da flexibilidade
de mix (faixa ¢ resposta) e de volume (resposta) e conseqientemente O
desenvolvimento da flexibilidade de entrega (faixa e resposta) do sistema.

Além das incertezas ji inerentes ao negocio manufaturados, a idéia de se
antecipar a fabricagdo dos cabos utilizados nos produtos manufaturados acaba por
gerar, como j& foi mencionado, operagBes em base especulativa, fato que reforga, ainda
mais, a necessidade do negdcio manufaturados desenvolver habilidades para lidar
eficazmente com os efeitos das mudangas nio planejadas, tendo que responder a elas
através de caracteristicas de flexibilidade, as quais serdio consideradas na reengenharia
dos processos de planejamento, programagio e abastecimento de cabos.

Contudo, apesar de ja ter sido constatada a necessidade de se desenvolver para o
sistema de produgdo dos produtos manufaturados caracteristicas de flexibilidade, &
também importante que o sistema tenha habilidades para interferir na causa das
mudangas, ou seja, que s¢ atue de maneira proativa. A idéia do controle das mudangas
ndo planejadas é um dos objetivos de medio e longo prazo desse trabalho de
formulagio de um Sistema de Logistica Integrada para a gestio dos produtos
manufaturados.
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Hoje, com a focalizagiio da gestio dos produtos manufaturados 14 existe uma
monitoragiio mais rigida dessa linha de produtos, além de uma melhor integragio e
cooperagio dos diversos elos da cadeia logistica - principalmente com relagio 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 nio planejadas que
caracterizam o mnecgocio manufaturados, o filoo de controle, que com o
desenvolvimento desse trabalho, passou a existir, € os tipos de flexibilidades que
deverio ser descnvolvidas para o aperfeigoamento do desempenho da linha de
produtos manufamrados.
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Figura 5.8. Administrando as Mudancas Nio Planejadas do Negicio Manufaturados

Elaborado pela Autora
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5.7. A REENGENHARIA DOS PROCESSOS

Ao longo desse capitulo concluiu-se que para o problema de confiabilidade de
entrega ser tesolvido de modo que as necessidades do cliente sejam completamente
satisfeitas & necessario que a produgdo do cabo, que serd postenormente manufaturado
pela Steg, seja iniciada antes da chegada do pedido firme do chente final ¢ que o
sistemna de produgdo seja flexivel para poder hidar com os efeitos das mudangas nido
plancjadas, ao contrario do que ¢ feito hoje, quando o plangjamenio e programagio
somente ¢ feito com a chegada do pedido firme do cliente.

A antecipagio da realizagio dos processos de plangjamento, programagio,
fabricagio ¢ abastecimento de cabos resulta na diminuigio do tempo que o cliente
espera entre fazer o seu pedido e recebé-lo - tempo "I)" - | 0 qual passa a ser menar
que o tempo referente ao fluxo total de operagdo - tempo "P". A figura 5.9 ¢ uma
representacio esquemdtica do fluxo total de produgio dos manufaturados hoje vigente,
onde "D" € igual a "P*, ¢ a figura 5.10 é a representagdo csquematica de como scria o
novo processo, onde "D" passa a ser menor que "P".

A seguir ¢ apresentada a legenda da figura 5.9, cuja numeragio comesponde a
numeragio de cada quadro da figura:
1 - O cliente contata a Comercial e faz o seu pedido
2- A Comercial digita o pedido do chente no mainframe
3 - O gestor do processo dos produtos manufaturados recebe o pedido do cliente e
realiza o planejamento ¢ programagio da produgdio de cabos ¢ envia seu pedido para as
fabricas de Santo André e Sorocaba
4 - As fabricas dc Santo André ¢ Sorocaba produzem os cabos e envia-os para o
Almoxarifado da fabrica
5 - As bobinas de cabo sfio levadas para o Depdsito Condutt - Baruen
6 - As bobinas de cabo chegam no Depdsito Condutt - Baruen
7 - As bobinas de cabo siio enviadas @ Steg
8 - A Steg reahiza a manufatura dos cabos
9 - A Steg envia os produtos manufaturados para o Depdsito Condutt - Barueri
10 - Os produtos manufaturados chegam no Depdsito Condutti - Barueri
11 - Os produtos manufaturados sdo enviados ao cliente

-Tempo que o cliente estd esperando para ver o seu pedido atendido
- tl.‘.'l'l'lpﬂ I|I|:)r-
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Figura 5.9, Representacio Esquemitica do Processo Atual - Elaborado pela Antors
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A seguir ¢ apresentada a legenda da figura 5.10, cuja numeragdo corresponde a
numeragio de cada quadro da figura:

1 - O gestor do processo dos produtos manufaturados realiza o planejamento e
programagdo da produgiio de cabos e envia seu pedido para as fibricas de Santo André
e Sorocaba

2 - As fabricas de Santo André e Sorocaba produzem os cabos e envia-0s para o
Almoxarifado da fabrica

3 - As bobinas de cabo sio levadas para o Depdsito Condutti - Barueri

4 - As bobinas de cabo chegam no Depdsito Condutti - Barueri

5 - O cliente 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 pedide do cliente e verifica a
disponibilidade do cabo

& - Ag hohinas de cabo sio enviadas a Steg

9 - A Steg realiza a manufatura dos cabos

10 - A Steg envia os produtos manufaturados para o Deposito Condutti - Baruen

11 - Os produtos manufaturados chegam no Deposito Condutii - Barueri

12 - Os produtos manufaturados sdo enviados ao cliente

-Tempo que o cliente esth esperando para ver o seu pedido atendido
- tempo "D"
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Figura 5,10, Representaciio Esquematica do Processo Proposte - Elaborado pela Autora
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Como também ja foi dito, a antecipagiio dessa operagdo implica na formulagdo
de um novo modo de se fazer o planejamento, programagio ¢ abastecimento de cabos.
Reformulagio que juntamente com o péssimo desempenho apresentado por esses
processos justificaram a necessidade da reengenharia desses processos, e a
reformulaciio do modo como o trabalho ¢ realizado.

A antecipagio do processo de fabricaglo dos cabos implica na ativagio de um
recurso antes dos cstritamente necessdrio, ou seja, na formagdo do que se chama
"tempo ou lead-time de seguranga” cujo resultado € a formagio de um estogue fisico.
Nesse contexto, o estoque ¢ definido como a quantidade de matéria-prima, produto
semi-acabado ou produto acabado, dentro sistema, que foi comprado ou processado em
quantidades superiores ou anteriormente a0 momento em que 1sto seria estritamente
necessario para responder a um especifica ordem firme do cliente. Esta € de acordo
com Corréa®, uma forma alternativa de s¢ considerar os estoques no sistema de
produgfio. Nio se esth sugerindo que estogues 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 ahordagem para os estoques parece hoje mais aceita nos meios académicos
¢ empresariais que a nogfio dominante de alguns anos atrds, de se desejar sistemas de
estoque zero. Hoje, considera-se que a idéia de estoque zero deve ser substituido pela
de "cstoque minimo descjavel” (Just Encugh Desirable Invenfory - JEDI). Isto
significa que, em principio, continua sendo desejavel que os estoques sejam mantidos a
niveis minimos, mas nio mais indiscriminadamente. HA situagBes em que pode ser
desejavel manter "estoques estratégicos” em determinados pontos ao longo da cadeia
de operagoes.

Antes de se desenvolver o novo processo de planejamento e programagio do
cabo e o seu abastecimento para Steg, serd apresentado através da figura S.11, a
porcentagem de volume ¢ faturamento correspondente a cada produto da linha de
produtos manufaturados - cabo de vela, cabo de batena, cordoalha, plug - € a0 seus
respectivos clientes dentro do negocio manufaturados.

SCORREA, H L. Flexibilidade mos sisteinas de produgdo. Revista de Adminisiragio de Empresag, v.33, 0.3,
p22-35, mai/fjun., 1993,
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O "desdobramento™ da linha de produtos manufaturados quanto ao volume de
cada produto ¢ cliente, ¢ faturamento de cada produto teve como objetivo explicitar os
clientes mais expressivos ¢ conseqilentemente prioritérios, de maneira a dirécionar a
atividade de reformulagdo dos processos citados.

Por serem produtos diferentes, que abastecem indistrias distintas decidiu-se por
focalizar cada produto com intuito de se agir de maneira diferenciada. cada uma
dedicada a proporcionar os aspectos que sdo prioritarios para atender eficazmente e
eficientemente cada indistria’cada cliente, seja ela eletroeletromca, eletrodoméstica ou
automobilistica ¢ de modo que tome o fluxo total de operagies dos produtos
manufaturados mais agil e integrado,

A antecipagio do pedido de fabricagdo dos cabos elou dos produtos
manufaturados poder-sc-ia scr feita de duas maneiras: a primeira com base na previsio
de demanda enviada freqlientemente pelos clientes e a segunda com base no historico
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 confiabilidade das informagdes que
eram disponibilizadas pelas previsdes dos clientes e pelo histérico do consumo de cabo
mensal.

A fim de se obter uma amostra confiavel das previsbes, foram analisadas as
previsbes enviadas, desde janeiro de 1994 até setembro de 1994, por clientes bastante
significativos como a Walita, Autolatina e Robert Bosch ¢ menos expressivos como a
Makita € a General Motors, Durante a andlise, as previsdes eram comparadas com o
pedido realmente efetivado. O resultado foi de que as previsbes ndo eram confiaveis,
apresentando divergéncias de mais de 100% em relagio ao pedido efetivamente
realizado pelo cliente, o qual geralmente ocorria um més antes da data de entrega do
pedido solicitada pelo cliente. Julgou-se nfio ser interessante apresentar os registros
dessa analise, por s¢ tratar de informagdes pertencentes ao historico da organizagao.

Conclui-se, assim, a inviabilidade de se fazer os pedidos de fabricagdo dos
cabos com base nas previsdes dos clientes.

As informagdes provenientes do histérico de consumo de cabo mensal emitido
pela Condutti foram validadas com o gestor dos produtos manufaturados ¢ notou-se
que muitos cabos possuiam um consumo médio regular. Concluju-se que poder-se-ia,
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através do histérico, definir as quantidades de cabos a serem produzidas antes da
chegada do pedido firme dos clientes.

A seguir, sdo apresentadas as propostas que foram desenvolvidas para o nove
processo de planejamento, programagdo ¢ abastecimento de cabos para a manufatura
dos cabos de vela, plugues, cabos de bateria ¢ cordoalhas.

5.7.1. OS CABOS DE VELA

Os cabos de vela sdio responsaveis por 66% do faturamento da linha de produtos
manufaturados, A linha de cabos de vela comercializada pela Condutti € formada por
64 itens. Os seus principais clientes sdo 2 Robert Bosch ¢ a Revenda Condutt, sendo 4
General Motors, a Vogel ¢ a Ford Industria ¢ Comércio Ltda, outros clientes da
Condutti que possuem pouca participagio no faturamento na linha de cabos de vela,
uma vez que apenas 10% do volume de cabos de vela fabricados pela Condutti vio
para esses clientes.

Onze tipos de cabos, os quais sdo preduzidos pelas fabricas de Santo André e
Sorocaba, sdo utilizados para a fabricagdo dos 64 itens. Além das andlises técnicas
distintas, muitas vezes o que diferencia um cabo do outro & a logomarca, isto ¢,
existem cabos cujas propricdades téenicas sdo as mesmas, porém em um esta gravado,
por exemplo, Robert Bosch ¢ no outro, Condutti.

Me maneira a se descobrir quantos dos onze tipos de cabos eram diferentes
apenas na logomarca gravada, foi verificada uma por uma das andlises técnicas de cada
um dos cabos, chegando-se ao seguinte resultado; cinco dos onze cabos possuiam as
mesmas propriedades técnicas, tendo como caracteristica diferenciadora um do outro a
gravagio que podia ser ou Condutti, ou General Motor, ou Vogel, ou Autolatina, ou
Robert Bosch.

Afravés de uma nova andlise dos cabos de vela que utilizavam esse cabos,
chegou-se a outro resultado: esses cinco tipos de cabo de gravagOes diferentes sio
utilizados como maléria-prima para a fabricagéo de 55 tipos de cabos de vela, ou seja,
84,4% dos produtos que compdem a linha de cabos de vela da Condutti,

Apresentando-se esses dados para o gestor do produtos manufaturados e para 0s
donos da Steg, um outro problema que ocorria no fluxo des produtes 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 sc tinha disponivel era um cabo gravado
General Motor, sem utilizagio, disponivel em estoque, por exemplo. Com isso, era
necessério esperar a chegada do cabo com a gravagdo correta, o que acabava gerando
atrasos, sendo que varias vezes os cabos com outras gravagdes eram devolvidos para as
fabricas de Sanio André e Sorocaba, para que a gravagiio original fosse apagada e para
que fosse realizada a regravagio do cabo com a logomarca que estava sendo
NECessaria.

Ou seja, conclui-se que se o cabo fosse fabricado sem a logomarca gravada,
realizando-se a operagio de gravaglio numa etapa posterior, somente quando o cliente
ja tivesse realizado o pedido, o problema acima citado niio ocorreria mais. Além disso
somente seria necessario produzir um tipo de cabo, o qual poderia ser utilizado para a
fabricagdo de 84,4% dos itens que compdem a linha de cabos de vela, que corresponde
a 90% do volume total de cabos de vela consumidos por més,

Essa idéia de se fabricar o cabo sem a logomarca esta baseada no conceito de se
deixar para o fim a operagio que diferencia um cabo do outro, o que torna o sistema de
produgio mais flexivel, passando a ter habilidade para lidar com mudangas nio
plangjadas, ao menos no que se referc ao volume ¢ mix dos produtos solicitados,
evitando dessa maneira o atraso do fluxo de produgio.

Foi proposto, entio, que o processo de planejamento e programagio do pedido
de fabricagdo do cabo sem a gravagio fosse feito baseado no histdnice do consumo de
cabo mensal, antes da chegada do pedide do cliente, de tal modo que quando o cliente
efetuasse o seu pedido, o cabo ji tivesse sido fabricado. Com o pedido firme do
cliente, realizar-se-ia a gravagio 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 ¢ possibilitando o cumprimento do prazo de enfrega combinado com o
cliente.

A gravagdio poderia ser realizada em Barueri, onde a gestio da linha de predutos
manufaturados estd fisicamente localizada. Assim, quando o pedido do cliente
chegasse, 0 cabo seria gravado ¢ enviado para a Steg na quantidade necessaria para a
execucho da manufatura. Ou a gravagdo poderia ser feita na Steg, antes da execugdo do
corte das bobinas de cabo enfregues 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 gravagdo € diferente, no caso de alguma mudanca com
relagio ao volume do pedido, a quantidade de cabo produzida para a fabricagio do
produto solicitade no pedido poderia ndo ser suficiente, fato que implicaria na
necessidade de se iniciar o cicle de fabricagio do cabo, desde o planejamento e
programagdo, passando pela produgio propriamente dita, finalizando com o
abastecimento da Steg. Isso resultaria no aumento do tempo total que o cliente tem que

esperar entre solicitar o produto e recebé-lo e no ndo cumprimento do prazo de
entrega

5.7.2. PLUGUES

O pnncipal cliente da linha de plugues da Condutti € a Philips - Walita. O
consumo mensal da Walita corresponde a 86,4% do volume total de plugues
produzidos. A linha de plugues ¢ composta por 16 itens cujas diferengas basicas sio o

tipo de cabo utilizado, o tipo de macho e fémea, o acondicionamento, entre outros
{Veja figura 5.12).

TIPO DE PLUG MACHO TIPO DE CABO

TIPO DE PLUG FEMEA,

PARALELOD - PVC

Figura 5.12. Os Diferentes Tipos de Plugues
Transcrite do Estudo do Mercado de Plug realizado pela Condutii Cabos
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Para produzir os 16 tipos de plugues diferentes sdo utilizados 9 tipos de cabos.
Desses nove, dois sdo semi-acabdos basicos para a fabricagio de 80%% do volume total
de plugnes produzidos mensalmente. A proposta € de que seja feito um plangjamento e
programagdo antecipado, a principio, desses dois tipos de cabos, os quais sfio
utilizados na Fabricagdo de 97% do volume total de plugues consumidos pela Walita.

Os produtes que utilizam esses dois cabos, sio plugues cujos componentes séo
comprados pela Steg através do consumo medio mensal, isto ¢, 5o componentes que a
Steg compra antes da chegada do pedido do chiente baseando-se no consumao histdrico
dos mesmos. Assim, com a antccipagho do pedido de fabricagio do cabo e da compra
dos componentes, pode-se reduzir, de acordo com os dados levantados na tabela 5.1,
jé 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 idéia € antecipar a
execugiio do planejamento e programagio dos cabos e dos fios de cobre mais
expressivos utilizados na produgiio dos cabos de bateria e na fabricagio das
cordoalhas, isto & antecipar a produgdo dos cabos e fios cujo volume de produtos
mensal, para os quais esses fios e cabos servem como semi-acabados bdsicos, seja
significativo.



CAPITULO 6

Aperfeicoamento dos
Processos Criticos
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6.1. INTRODUCAO

Dizer que a Reengenharia ¢ mais abrangente e ambiciosa do que a
racionalizagdo e simplificagiio de processos nio ¢ dizer que as oportunidades para
esses filtimos tipos de melhoria ndo devem ser levadas em conta. A melhoria dos
processos existentes é uma consegii€éncia naural de sua documentagio. O exame do
processo como um todo muitas vezes enfoca problemas ha muito tempo existentes,
como gargalos, redundéncias ¢ atividades desnecessirias, que ndo cram reconhecidos.

As oportunidades de melhoria nascem da andlise detalhada dos processos
existentes, e os problemas sio levantados durante o curso da atividade de entedimento
dos processos. E esse nivel de exame que da origem ds oportunidades de simplificago
e racionalizagio.

Através da documentacio e analise detalhada do fluxo da linha de produtos
manufaturados, tanto no &mbito Condutti quanto no dmbito Steg, foram levantados
uma série de pontos criticos que implicaram em oportumdades de aperfeigoamento.

O objetivo desse capitulo ¢ apresentar as melhonas implementadas para alguns
dos processos eriticos listados no capitulo 4, processos esses que foram submetidos a
uma iniciativa de racionalizacio, pois muitos deles apesar de possuir um desempenho
disereto necessitam ser aperfeigoados e executados de uma maneira mais eficaz.

6.2. A DEFINICAQ DOS PRAZOS INDUSTRIAIS PELA STEG

Através do levantamento do fluxo dos produtos manufaturados na Condutti e na
Steg foi levantada a critica a respeito do plangjamento e programagdo da produgdo e
definigio dos prazos industriais dos pedidos referentes aos produtos manufaturados.

Os pedidos novos eram informados para Steg pela Condutti para efeito de
definigiio do prazo industrial somentc as tergas © quintas feiras. Assim, no caso de
algum pedido novo entrar numa sexta feira, ele 50 era mformado para a Steg na terga
feira sepuinte, ou scja apesar de s¢ ter a informagio diariamente, ela sb era
disponibilizada duas vezes por semana.

Além disso, os prazos industriais definidos pela Steg eram digitados, pelo
responsavel pela gestdo do fluxe dos produtos manufaturados no mainframe, ou seja,
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eram visualizados pela Comercial, apenas nas quartas e sextas feiras. Isto significa que
se um pedido novo entrasse na sexta-feira, a Comercial g teria acesso A0 prazo
industrial definido pela Steg na quarta-feira seguinte.

Apesar de ser simplesmente um problema referente a0  lempo de
disponibilizagéio de informagdo, & um tempo que influencia o lead-ime do atendimento
do pedido do cliente que pode ser otimizado,

Assim, o problema sobre a disponibilizagio das informagdes foi apresentado ao
process owner da gestio da linha de produtos manufaturados e & Steg. Propis-se que
as informagdes fossem disponibilizadas dianamente. A proposta foi aceita por ambas
as partes, o que agilizou o processo de plangjamento do pedido do cliente e a
disponibilizagiio do prazo industrial para a Comercial.

63. O ABASTECIMENTO DE  MATERIAS-PRIMAS/
COMPONENTES PARA A PRODUCAO DOS PRODUTOS
MANUFATURADOS PELA STEG

Como ja foi mencionado o processo referente ao abastecimento de matérias-
primas/componentes  executado pela Steg tem  como finalidade garantir a
disponibilidade de componentes ¢ de matérias-primas de boa qualidade, a um prego
justo, no prazo definido.

Garantir o recebimento de componentes de boa qualidade implica no
recebimenio de componentes que estdo de acordo com as especificagdes definidas pela
Condutti. Essas especificagies quanto a dimensdes, dureza, etc.. dos componcntes
estiio detalhadas no projeto/desenho do produto manufaturado.
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Porém, a Steg ndo possui os desenhos dos componentes utilizados para a
montagem dos manufaturados, desenhos cstes que siio imprescindiveis para a execuglio
do controle de qualidade e recebimento dos componentes, Sem o0s desenhos, a Steg
pode estar aprovando coisa ermada.

Alguns dos desenhos que a Steg possui foram trazidos por ex-funcionérios da
Condutti & da COPMA, alguns sdio desenhos informais. os quais podem estar
desatualizados.

Para a resolugdo desse problema foi convocada uma reunifio com a Steg, com 0
process owner dos produtos manufaturados e com o setor de engenharia da Condutti
(responsdvel pelos projetos ¢ desenhos de todo os produtos comercializados pela
empresa), cujo objetivo era formalizar o fornecimento dos desenhos dos produtos
manufaturados ¢ seus componentes a Steg, através de copias controladas,

Nessa reunido ficou definido que a Steg deverd fornecer para a Engenharia -
Condutti a lista dos desenhos dos produtos manufaturados e dos componentes que ela
jé possui, assim como dagueles que estiio faltando ¢ também deverd comunicar a
quantidade de copias necessirias. Sendo gque ao receber a lista dos desenhos
necessarios a Engenharia - Condutti deverd entregar 05 desenhos dos produtos e dos
componentes faltantes & Steg de acordo com o prazo combinado,

6.4. 0 CONTROLE DE QUALIDADE EFETUADO PELA STEG

A Steg ¢ responsével pela garantia da qualidade do servigo de manufatura e pela
qualidade dos componentes comprados dos fornecedores homologados pela Condutti.

Como foi constatado através do levantamento de fluxo dos produtos
manufaturados, a Steg realiza uma inspegio por amostragem dos componentes
recebidos e do produto final, além de realizar um controle ao longo das fases de
manufatura, porém, a inspegdo realizada ndio segue a nenhuma noma.
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Além disso, a Steg também ndo possui as folhas de processos correspondentes a
fabricagio de cada um dos produtos manufaturados, as quais definem cada etapa do
processo a ser executado para a fabricagio dos produtos, assim como o que deve ser
inspecionado no produto final e ao longe do processo para se garantir a conformidade
com as especificagbes.

De maneira a resolver esses problemas, na mesma reunido em que foi
formalizada a entrega do desenho dos produtos manufaturados e seus componentes
determinou-se também a entrega por parte da Engenharia - Condutti das folhas de
processos de cada um dos produtos manufaturados, as quais sero utilizadas pela Steg
como parte de sua documentagdo interna.

6.5. CONTROLE DE ENTRADA E SAiDA DE MATERIAIS

Existe também outro problema enfrentado pela Condutti na gestido dos produtos
manufaturados que é a ineficiéncia do controle de entrada e saida de material da
Condutti para Steg. Nio ¢ realizada a administragdio das bobinas de cabo que vio para
Steg ¢ da devolugdo do cabo, seja na forma de produtos manufaturados, sucata ou
excesso de material

A ndo realizagio desse controle pela Condutti implica no desconhecimento do
estoque de cabos sob a responsabilidade de terceiros que ¢ uma informagfio necessria
para a definigio da quantidade de cabos as ser produzida pela fabricas de Santo Andre
e Sorocaba, além de nio possibilitar a constatagiio de perdas.

Assim. ficou definida a necessidade do controle de entrada e saida de materiais.
A administragiio passou a ser rcalizada através das informagBes provenientes do
relatério "Relagio dos Saldos de Materiais" emitido pelo manframe, Nesse relatdrio
consta uma lista dos materials que encontram-se estocados no Depasito Condutti -
Rarneri: produtos manufaturados, bobinas de cabos, entre QUTros, apresentando o
codigo e a descrigiio do material,

O relatorio informa a quantidade de material que emtrou e a que saiu do
depésito, assim como a quantidade fisica atual existente no Depésito Condutti -
Barueri e na Sleg.
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As entradas no Depésito Condutti - Barueri estdo relacionadas com a chegada
das bobinas de cabo proveniente das fabricas de Santo André ou Sorocaba, & com a
entrada dos produtos manufaturados enviados pela Steg. As saidas de material do
Depasito referem-se ao material que a Condutti deve fornecer 4 Steg, como por
exemplo, as bobinas de cabo para a fabricagiio dos produtos manufaturados.

Mensalmente as informagdes do relatorio sobre a relagio dos saldos dos
materiais sdo validadas, através da conferéncia das informaghes do relatério com o
estoque fisico existente no Depdsito Condutti Barueri e na Steg.

Com a adogfo dessa medida, além do maior controle sobre os estoques dos
materiais, informagdies mais precisas estao sendo disponibilizadas para o plangjamento
e programagio dos pedidos de fabricagio de cabo para as fibricas de Santo Andre e
Sorocaba, uma vez que o pedido ¢ feito comparando a quantidade necessara versus o
que estd por receber VErsus o que sé fem em estoque.

6.6. A NECESSIDADE DE INDICADORES DE DESEMPENHO

O {inico indicador de descmpenho quantitavo que se CONSeguil ApUrar no
inicio desse trabalho foi o indice de atraso referente ao atendimento dos pedidos de
produtos manufaturados correspondente a 20% da carteira de pedidos.

Procurou-sc obter informagdes a respeito de outros indices de desempenho,
porém além das informaghes ndo s¢ encontrarem disponiveis, nio existia nenhum
sisterna 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 & necessidade e importincia da existéncia ¢
acompanhamento dos indicadores de desempenho,

Um sistema de indicadores de desempenho permite monitorar o negocio € saber
que aspectos necessitam de mais atengio. Em circunstincias ideais. o sistema serve
como um alerta prévio, que dirige a atengdo para uma irea-problema em tempo de se
tomar providéncias correfivas, ou que dirige a atengio para uma oportunidade a tempo
de se tirar proveito dela. Um sistema de indicadores de desempenho permite uma
gestdio pro-ativa, além de fornecer aos individuos e equipes informagdes de feedback
de que necessitam para executar seus trabalhos.
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Uma outra fungio dos indicadores de desempenho € © de ser uma importante
ferramenta de comunicagdio, pois sdo um lembrete constante para as pessoas do
ohjetivo que elas devem buscar e atingir.

A implementacio de um sistema de indicadores de desempenho ¢ uma
ferramenta bésica para a realizagio da melhornia continua do mnegdcio €
conseqilentemente implica na manutenglo dos resultados obtidos com a iniciativa de
Reengenharia realizada nesse trabalho.

Como uma medida d¢ curto prazo, juntamente com o responsavel pela pestio 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 fomecimento de cabos pela unidade industrial de Santo André:
sera utilizado para o monitoramento do desempenho da entrega de cabos pela fabrica
de Santo André.

o indice de atraso do fomecimento de cabos pela unidade industrial de Sorocaba: serd
utilizado para o monitoramento do desempenho da entrega de cabos pela fibrica de
Sorocaba.

» indice de atraso do fornecimento de produtos manufaturados pela Steg para Condutti:
serd utilizado para o monitoramento do desempenho da entrega de produtos
manufaturados pela Steg.

o indice de atraso do fornecimento de produtos manufaturados pela Condutti para o
cliente final; serd utilizado para o monitoramento do desempenho da gestdo da linha de
produtos manufaturados com relagdo ao cumprimento do prazo de entrega do produto
para o cliente final.

e indice de reclamagies do cliente final e as causas das reclamagdes: serd utilizado
para o monitoramento do desempenho da gestao dos produtos manufaturados, ¢
possibilitara a verificagio do nivel de satisfagio do cliente e os principais motivos de
insatisfagho.

0 hom desempenho do fornecimento de produtos manufaturados para o cliente
final ¢ a conscgiiente satisfagio do cliente dependem do bom desempenho do
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abastecimento de cabos pelas fibricas de Santo André e Sorocaba, e da entrega dos
produtos manufaturados pela Steg. Assim, a idéia ¢ de que esses indicadores indiquem
o desempenho da gestiio do negécio manufaturados e apontem as possiveis causas de
um mal desempenho, de maneira que os problemas possam ser corrigidos a tempo,

O caleulo dos indicadores esta sendo feito da seguinte forma:

(s dados para o cilculo dos indicadores referentes ao indice de atraso do
formecimento de cabos pelas unidades industriais de Santo André 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, séo obtidos através da carteira de pedidos de fabricagio
do cabo para as unidades industriais de Santo André ¢ Sorocaba, da carteira de pedidos
de manufatura de cabos para a Steg ¢ da carteira de pedidos dos clientes para a
Condutti, respectivamente.

Cada uma dessas carteiras de pedidos, além de possuir o codigo e
descrigiio do produto final ou semi-acabado requisitado, também apresenta o codigo e
nome do cliente requisitante e o prazo definido para a entrega. Assim, semanalmente, 0
responsdvel pela gestiio dos manufaturados faz o levantamento do namero de pedidos
que constam na carteira cujo prazo de enfrega ja passou, ou seja, cuja entrega esta
atrasada, dividindo-o pelo nimero total de pedidos existentes na carteira calculando,
dessa forma, o indice de atraso.

O que diferencia uma carteira da outra € o "requisitante” correspondente,
e 0 material requisitado. A cartcira de pedidos de fabricagdo de cabos para as unidades
industriais de Santo André e Sorocaba e a carteira de pedidos de manufatura de cabos
para a Steg possui como requisitante o Deposito Condutti - Barueri, uma vez que a
pestio da linha de produtos manufaturados passon a ser feita de 14. A careira de
pedidos dos clientes tem como requisitante o chente final - as indistrias
automobilisticas, eletrodomésticas e eletroeletronicas.

O indice de reclamagies é o resultado do nimero de reclamages
ocorridas no dia, as quais sio anotadas numa ficha cuja representagio esquematica é
apresentada na figura 6.1'. O motivo da reclamagio tambem & registrado, Assim,
diariamente ¢ apurado o nimero total de reclamagdes e o principal motivo,

L0y modeto origmal do formolério wilizadoe para o apontamento das reclamagdes enconira-ge no Amexo.
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Figura 6.1. Representagiio Esquematica da Ficha de Apontamento das Reclamacies dos

Clientes e dos Respectivos Motivos
Elaborade pela autora

Os indices de atraso e de reclamagdes calculados sio apontados no quadro
correpondente a0 Painel de Indicadores de Desempenho cuja representagio

esquemafica ¢ mostrada na figura 6.2.
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Figura 6.2. Representacio Esquemitica do Painel de Indicadores de Desempenho
Elaborado pela Autora

O modelo original de cada quadro utilizado para o apontamento do indicador de
desempenho enconira-sc no AnNgxo.

A montagem do Painel de Indicadores de Desempenho teve como infuito
proporcionar uma "gestio 4 vista" do negocio manufaturados, ao menos no que se
refere aos aspectos gerenciais,

Entende-se por gestio & vista, o gerenciamento através da comunicagio visual
(gerenciar com informagdes a vista), que poSsUi como principais componentes:

» fazer com que 0 conhecimento ¢ a informagfo sejam de dominio piblico;
s criar 0 dominio do ambiente pelos scus ocupantes;

e aumentar 0§ contatos informais "fora da hierarquia”,

s intensificar as agdes interfuncionais;

» desenvolver sistemas visuais simples de tomada de decisio;

 aumentar a velocidade de solugio dos problemas;

A idéia ¢ de que o Painel de Indicadores de Desempenho permita um "didlogo
gerencial”, isto ¢, encontrando-se diante de um quadro, o gestor da linha de produtos
manufamrados visualize o problema, analise-o, e va em busca de sua solugo,
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O objetivo de implantagio desses indicadores cuja coleta de dados é bastante
simples foi um primeiro passo para o estabelecimento de um sistema de indicadores
mais completo, pois o que se pretende ¢ que com os primeiros resultados dessa
implantagfo, sinta-se a necessidades de introdugdio de outros indicadores que possam
refletir diretamente as causas dos prolemas de desempenho do fluxo referente a inha
de produtos manufaturados, uma vez que os indicadores de atraso refletem onde estd o
problema e n@o explicitam a causa, o porqué do mal desempenho.

0 proximo capitulo traz algumas propostas a serem implementadas no futuro
como continuacio do esforgo para transformar a gestdo dos produtos manufaturados
numa gestio "modelo”.

Assim, entre outros aspectos, como uma extensdo da idéia de introdugdo de um
sisterna de avaliaglio de desempenho para a linha de produtos manufaturados, €
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. INTRODUCAO

Fsse capitulo tem como principal objetivo a apresentagio de duas propostas
para a continuagio do processo de melhoria ¢ aperfeigoamento do negocio
manufaturados a serem implementadas no futuro: a implantagio 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 NEGOCIO MANUFATURADOS

72 1. 0 SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES E O
NEGOCIO MANUFATURADOS

Relembrando a idéia de foco, j4 apresentada no segundo capitulo, necessidades
competitivas  distintas requerem unidades € processos gerencials separados e
focalizados, cada um dedicado a proporcionar os aspectos que lhes so prioritarios nos
respectivos mercados. Porém, além de processos gerenciais separados e focalizados,
uma unidade de negdcio independente também requer um sistema de custeio especifico
e adequado &s suas caracteristicas,

Desta forma, por ser caracterizado pela predomindncia de atividades indiretas
necessirias para apoiar a sua gestio e fabricagdo, tals como as atividades relacionadas
com a oferta, com a introduglio do pedido no dmbito industrial, com o planejamento e
programagio da produgdo, com a definigdo do plano de produgdo, com a definigio do
plano de abastecimento ¢ de gestdo dos materiais, com o controle de entrada & saida de
materiais, com a terceirizagio do servijo de manufatura, com a excessiva
movimentagdo de materiais, cte..., 0 negdeio manufaturados demanda um sistema de
custeio que tenha uma perspectiva de processo e cuja fundamentagio basica seja a
explicitagdo da dindmica dos seus custos indiretos.

0 sistema de custeio para a linha de produtos manufaturados tambem deverd
proporcionar um modelo para implementagio de sistemas de avaliagio do desempenho
de processos, que além de ser um aspecto importante para a avaliagao do resultado da
iniciativa da reengenharia, ¢ uma fomamenta a ser utilizada para a instituigio da
melhoria continua do negdcio manufaturados. O que & imprescindivel, pois como ja foi
visto, um importante desafio na Reengenharia de processos € conseguir uma transigio
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hem sucedida para um ambiente de melhoria continua, pois a empresa que ndo mstitui
a melhoria continua depois dc implementar a Reengenharia de processos,
provavelmente voltard a realizar suas atividades da maneira antiga.

Além de tudo isso, as informagoes de custos deverdo apoiar as decisbes
estratégicas, principalmente, no caso dos produtos manufaturados, no que diz respeito
a manutengio ou ndc da terceirizagdo do servigo de manufatura.

() sistema de custeio que vai de encontro com as necessidades do negocie
manufaturados ¢ o sistema de Custeio Bascado em Atividades, o ABC - Aciivity Based
Casting.

7.2.2. O CONCEITO DE SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO EM
ATIVIDADES - O ABC

Assim, como a Reengenharia, o ABC néo € uma idéia nova, uma vez que suas
fontes primarias datam de meados do séealo dezenove e inicio do séeulo vinte. O ABC
& um "vinho antigo” numa "garrafa nova", ou seja, o sistema de custeio baseado em
atividades ¢ uma cxtensiio das "idéiasitéenicas antigas” adaptadas a um "novo cenério
empresanal”

E nesse novo cenario empresarial correspondente 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-outubra
de 1985), Miller ¢ Vollmann trataram da questdo "O que causa os custos indiretos?”.
Esse artigo foi a primeira tentativa importante de conceituar as causas dos custos
indiretos no modemo ambiente industnial. Segundo os autores, "para os gerentes a
etapa critica no controle dos custos indiretos estd no desenvolvimento de um modelo
que relacione esses custos com as forgas por detras deles.”.

Assim, Miller ¢ Vollmann criaram uma visdo a respeito de como 08 gerentes e
contadores poderiam ver os custos indiretos: "As unidades de produtos determinam a
mio de obra direta e os insumos materiais no chio de fabrica. Mas, na "fabrica oculta’,
onde se acumula o grosso dos custos indiretos de fabricagdio, a verdadeira forga motriz
provém de transages ¢ nfio de produtos fisicos™,
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0 artigo termina dizendo que os gerentes de produgfio precisarfio olhar além das
convengdes contiabeis para analisar e classificar os custos de uma forma que tenha
algum significado funcional. Nenhuma magica contabil fard com que os gerentes
evitemn uma das necessidades estratégicas do futuro que € compreender como gerenciar

a "fabrica oculta”.

(s conceitos incorporados na "fabrica oculta”, tornaram-se a base para o
desenvolvimento das técnicas contabeis hoje conhecidas como Custeio Bascado cm
Atividades.

A crenga fundamental do ABC é de que o custo é causado e suas causas podem
ser gerenciadas, Quanto mais perto se chega de relacionar os custos as suas causas,
mais Uteis sdo as informagdes contibeis para orientar as decisbes gerenciais da
eripresa.

Um dos mais importantes beneficios do Custeio Bascado em Atividades ¢ o
foco que ele dd aos esforcos da empresa para melhorar seu desempenho, atraves 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
come custear o5 produtos. Quando se conhece as causas dos custos indirctos, pode-sc
tomar melhores decisdes a respeito de quais problemas devem ser enfrentados
primeiro. Da mesma forma, os programas de simplificagio e racionalizagio dos
processos chamam a atengdo da alta geréncia quando os excculivos tomam
conhccimento dos custos da complexidade.

O ABC permite a visualizagio da dindmica dos custos indiretos e também a
melhoria do processo de tomada de decisfes da empresa com relagdo a fazer ou
comprar, pregos, mix de produtos, promogdes, desativagio de linhas de produtos, entre
outros, através do aperfeigoamento das informagdes que apdiam as decisfes a serem
tomadas.

A utilizagio do sistema de Custeio Baseado em Atividades ¢ apropnada para
compreender o que causa custos na empresa, avaliar a lucratividade relativa de
servigos, processos, produtos, clientes, ete.., determinar as dreas da empresa que mais
necessitam de melhonas continuas ¢ ajudar a tomada de decisdes a respeito dos
produtos e servigos quc ofercce, © dos mercados ¢ clientes aos quais atende. Tambem ¢
usado para custear o efeito das mudangas operacionais, para simular o aperfeigoamento
de processos, para justificar investimentos, para saber onde estiio as oportumdades
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mais promissoras e importantes, para monitorar os resultados dos seus esforgos e para
efeito de acompanhamento gerencial.

72.3. A IMPORTANCIA DO ABC NO CENARIO EMPRESARIAL
ATUAL

Em praticamente todas as indistrias, os mercados tomaram-se globais, com
concorrentes em escala mundial oferecendo bens e servigos de alta qualidade e de
baixos custos. As indistrias que anterionmente operavam sob regulamentagdes que lThes
permitiam repassar todos s custos ao cliente enfrentam hoje um ambiente regulatorio
diferente. Melhorar a eficiéncia ¢ reestruturar-se tornaram-sé metas comuns a todas as
indistrias.

Juntamente com as pressbes pela eficiéncia, as cmpresas também estio
enfrentando exigéncias para oferccer novos servigos ¢ produtos. Essa proliferagio de
produtos e servigos aumentou a complexidade da execugio do trabalho em toda uma
organizagio: na engenharia de produto/processo, nas operagbes, nas fungbes de apoio,
nos servigos aos clientes, etc. Essa complexidade ¢ uma das principais causas de
aumento generalizado de custos.

Além das exigéncias dos clientes € concorrentes, as eMpresas enfrentam uma
complexidade adicional derivada das suas proprias fustes e aquisigies. Cerias
combinagies de empresas resultam, frequentemente, em duplicagbes de linhas de
produtos e em burocracia. Os custos associados a essa complexidade organizacional
costumam ser altos.

A automagdio ¢ outro fator que continua a modificar o amhbiente empresarial,
Grande parte do trabalho anteriormente executado pela mao de obra direta hoje € feito
por méquinas. Cada vez mais, funcionarios tém sido alocados em fungdes indiretas ou
de apoio.

Tudo isso ajuda a explicar o aumento dos custos mdiretos em relagiio aos
diretos.

Diante desses novos fatores ¢ desafios, as antigas téenicas de custeio passaram 2
ser questionadas em quio bem forneciam informagdes necessdrias 4 tomada de
decisdes gerenciais, uma vez que foram desenvolvidas numa época na qual o ammente
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de negécios diferia daguele hoje enfrentado pelas empresas. Algumas dessas técnicas
davam destaque aos scguintes pontos:

A minimizagio dos custos dc mio de obra direta em a chave para a alta
produtividade.

«0s custos indireios cram baixos sc comparados aos custos diretos.

oA estratégia dominante era a produglio em massa e ndo a variedade de produtos ¢
SErVIGOS.

oA alta qualidade dos produtos ou servigos era vista como um meio para se cobrar
pregos mais altos ¢ nfio como uma condigiio para a permanéncia no mercado.

Sendo assim, diante da nova realidade, ao final dos anos 830 e infcio dos 90 o
Sistema de Custeio Baseado em Atividades - o ABC - passou a adquirir uma maior
importincia o que ocasionou o aumento de sua popularidade.

72.4. UM DIRECIONAMENTO PARA A IMPLANTACAO DO
ABC

O objetivo principal do ABC ¢ alocar os custos de modo que reflitam, ou
"espelhem”, a dindmica fisica da empresa, Uma frase muito usada para descrever o
conceito subjacente do ABC & que "os recursos da empresa Sdo consumidos na
condugdn de atividades e estas sdo executadas a servi¢o dos produtos”. Sendo assim,
a visiio de processo é uma condigio basica para a implementagio do ABC.

A divisio do processo em atividades estabelece uma base para 0 gerenciamento
dos custos pois nfo € possivel gerenciar os custos diretamente, as atividades que os
consomem ¢ que podem ser gerenciadas. Somente pela mudanga das atividades que
compdem um processo ou através de agbes para reduzir a demanda por essas
atividades ¢ que se pode exercer o impacto eficaz € sustentivel sobre os custos.

Conclui-se, desta forma que a primeira etapa para a implementaciio do sistema
ABC & o levantamento ¢ andlise do processo. A figura 7.1 ilustra a interagdo do
levantamento ¢ andlisc do processo com o Custeio Baseado em Atividades.
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Custeio Baseado
cm Atividades

+*

Contahilidade

b

Levamtamento
Andlise do Processo 9 | Processos | P Atividades %+ | Oportunidades de
de Mepicin Aperfeipnamenio

¥

Objetos de Custos’

Figura 7.1. Relagiio entre o Custeio Baseado em Atividades e 0 Levantamento ¢ Anilise
do Processo de Negocio
Transcrito do liveo Guia da Ernst & Young para Gestio Total dos Custos {1993)

Porém, um dos primeiros desafios da implementagio do ABC, como na
Reengenharia ¢ o rompimento dos limites organizacionais. Contudo essa barreira ja foi
transposta & partir do MOMENto em que Se Criou uma "unidade de negdeio” para a linha
de produtos manufaturados e que a miciativa de uma Reengenharia estrutural e do
processo foi aceita pela empresa.

Assim, o primeiro passo para a implementagiio do ABC j& foi realizado durante
a iniciativa de implementagio da Reengenharia e do aperfeigoamento do processo
referente a gestdo dos manufaturados. A proposta € que se aproveite esse cendrio, o
qual ¢, mais do que nunca, propicio para o desenvolvimento de um sistema de custeio
apropriado para o negocio manufaturados, para a implementagio do sistema ABC
cujos beneficios, vantagens ¢ adequagiio ao negocio ja foram enunciados.

L(ds objetos de custo podem ser produlds, servigos, linhas de produtes ou de servigos, clientes ou SCEMERIDS de
clientes ou cangis de distribuicio. O ABC & wma técnica para scumular of cusios de um determinado objere de
custn, que representa o total real do recursos econdmicos requeridos ou consamidos peko olyero.
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7.3. COMAKERSHIP

7.3.1. INTRODUCAO

Ja foi mencionado, que nenhuma operagiio ou parte de uma operagio existe
isoladamente. Cada pedago ¢ parte de uma rede mais ampla e interconectada de
operaglies. Materiais, partes, montagens, informagdes, idéias e dinheiro fluem atraves
das ligagiies consumidor/fornecedor dos processadores de matérias-pnimas, grandes e
pequenos fornecedores de componentes, produtores de produtos tanto para o mercado
consumidor OEM (Original Equipment Manufacturers), até os consumidores finais,
Cada operagio ¢ um elo numa rede complexa.

Por isso, a perspectiva de uma logistica integrada, de uma rede de supnmentos
integrada € importante, pois somente quando uma operagio individual compreende as
necessidades e limitagdes dos outros na rede de supnimento, ela pode mudar seu
proprio desempenho para tomar-se parte dtil e lucrativa da rede. Seus consumidores,
os consumidores dos consumidores ¢ scus fornecedores, e os fornecedores de seus
fornecedores, que formam o resto da rede, sdo também parceiros na tarefa principal de
fornecer e atender as necessidades do consumidor final.

Segundo Slack (1993), as redes de suprimentos podem ser vistas em trés niveis.
Analisando com um distanciamento suficiente, qualquer operaglio é uma pequena parte
da rede total (toda a rede de fornecedores e consumuidores). Dentro da rede total,
porém, ¢ representando preccupagles mais imediatas para a operagdo, esta a rede
imediata de relagdes consumidor/fomecedor, onde a operagio tanto ¢ fornecedora
quanto consumidora de outras. Finalmente dentro da operagio em i, estd a rede
interna - fluxos de materiais ¢ informagdes entre departamentos, células ou setores da

operagio,

O escopo desse trabalho abrangeu a reds imediata ¢ a rede interna de
suprimentos relacionadas & linha de produtos manufaturados. Tendo-se iniciado um
projeto de logistica integrada de todas as operagdes que fazem parte do fluxo total de
fabricagio dos produtos manufaturados, principalmente no que se diz respeito acs
aspectos gerenciais desse fluxo.

Fazendo parte dessa rede imediata de relagdes consumider/fornecedor da linha
de produtos manufaturados estd a Steg, a qual fornece & Condutti seus servigos de
manufatura/industrializagio do cabo; operagio que nfie faz parte da competéncia da



Capitulo 7 - Propostas Futuras - 124

Condutti, a qual esti focalizada na fabricagio de cabos; e as indostnas
automobilisticas, eletrocletrdnicas ¢ eletrodomésticas, as quais sio os consumidores
dos produtos manufaturados. utilizando-os como componentes basicos para as suas
operagoes.

() fornecimento de cabos para a fabricagio dos plugues, cordoalhas, cabos de
vela e cabos de bateria faz parte da rede interna de operagdes, pois comao ji foi visto no
decorrer do desenvolvimento desse trabalho, as proprias fibricas da Condutti - de
Santo André e de Sorocaba - sdo as responsaveis pelo abastecimento de cabos para a
produgiio dos produtos manufaturados.

(s fornecedores de matérias-primas utilizadas para a fabricagiio dos cabos em si
das fabricas de Santo André ¢ Sorocaba fazem parte, entfio, da rede de supnmentos
total, uma vez que os fornccedores externos e internos imediatos das operagbes
relacionadas & fabricagiio da linha de produtos manufaturados sdo a Steg - que
industrializa o cabo - ¢ as fibricas da Condutti situadas em Santo André ¢ Sorocaba -
que fabrica o cabo.

Os trés niveis da rede de suprimento - rede total, rede imediata e rede interna -
da linha de produtos manufaturados sdo apresentados na figura 7.2,
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Figura 7.2. Representacio Esquemitica dos Trés Niveis da Rede de Suprimentos
Referente & Linha de Produtos Manufaturados
Flaborado pela Antora

As redes internas tém a vantagem de se poder influenciar diretamente. Contude,
pode parecer tio problematica de se gerenciar como a rede externa. Isso ¢ devido a
complexidade com a qual os sistemas de plancjamento c controle da manufatura tém
que lidar, complexidade esta, que vem da confusio sobre a filosofia basica da
administragio da rede interna. Outro aspecto ¢ devido ao fato de todos os problemas da
rede externa - fornecimento irregular, demanda constantemente em mudanga, etc... -
propagarem-se e promoverem perturbagies na rede interna em 51

Através da reengenharia dos processos de planejamento e programagdo, €
abastecimento de cabos e da reengenharia estrutural procurou-se dar maior agilidade,
flexibilidade, e principalmente maior integragio ¢ coordenagio & rede interna de
suprimentos dos produtos manufaturados.
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Contudo, de acordo com Slack (1993), de todos os elos consumidor/fornecedor,
o0s mais importantes para a maioria das empresas séo aqueles com seus principais
fornecedores e clientes imediatos. De fato, a vantagem de se conhecer o modo como a
rede opera ¢ a possibilidade de sc poder admimistrar os elos imediatos mais
efetivamente. No caso dos produtos manufaturados i1sso compreende a Steg e os
clientes imediatos dos produtos manufaturados da Condutti.

A aproximagdo com os clos imediatos da cadeia logistica teve o seu inicio no
desenvolver desse trabalho - cuja linha mestra é o desenvolvimento de uma logistica
intcgrada para a linha dos produtos manufaturados - com a aproximagio com a Steg e a
analise do seu fluxo total de operagio, assim como o aperfeigoamento das interfaces
enire a Steg € a Condutti, através de uma série de agdes apresentadas no sexto capitulo.

Contudo para sc ter uma cadeia de suprimentos perfeitamente integrada e
coordenada é imprescindivel a existéncia de um modelo de parceria. O modelo de
parceria vé as relagdes cliente-fornecedor como sendo baseadas em transparéncia,
confianga, destino compartilhado e desenvolvimento de longo prazo.

A alianca entre cliente-fornecedor requer transparéncia de informagdes sobre
intengoes, planos futuros, projetos © mais do que qualguer coisa, custos, isto & , em
muitas formas, a base do relacionamento, A abertura poderia mesmo ate se estender a
troca de pessoal, usualmente técnico, para desenvolvimento e aperfeigomento.

Numa relagio de parceria, a administragdo da qualidade deve ir além dos
esquemas de garantia de qualidade do fomecedor, buscando atingir o estado no qual os
fornecedores nio tém que ser pressionados para a melhoria da qualidade. Eles ja terdo
sido encorajados a desenvolver seus processos até um ponto em que eles mesmos
estejam lidando com os clientes através de um programa de interagdo continua que visa
estabelecer objetivos mutuamente acordados.

A velocidade de entrega, em termos de tempo de entrega para o cliente tende a
melhorar, Os clientes devem articular claramente suas exigéncias de tempo de
atendimento, mais do que esperar que os fornecedores respondam as suas exigéncias
inesperadas.

A confiabilidade torna-se mais vital. As programagies da produgdo,
sincronizadas entre clientes e fornecedores, ajudam a atingir alta confiabilidade.
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A flexibilidade & obtida através de atividades integradas.

0 relacionamento de custos e pregos devem passar por uma mudanga ainda
mais profunda. O estabelecimento de uma parceria requer uma continua redugio de
custos (e, portanto redugiio de pregos) baseada na total transparéncia de informagdes
de custos.

Levando em consideragio todos esses aspectos supracitados, conclui-se que a
atual relaglo de parceria Condutti/Steg ainda € bastante incipiente, o que € um
primeiro passo dado, num cendrio empresarial, onde a relagio cliente/fornecedor esti
em rapida ¢ crescente evolugio.

7.3.2. APRESENTACAO DO CONCEITO "COMAKERSHIP"

Para a maior parte das indistrias a natureza da relagio de fornecimento tem
mudado fundamentalmente ao longo da ultima década. Isto é particularmente verdade
nos mercados sujeito a altos niveis de concorréncia. O que emergin fol a idéia de
parceria com fomecedores.

O comakership, entendido como uma relagdo evoluida cliente-fornecedor, ¢
hoje considerado um fator prioritirio na estratégia industrial.

A seguir, é deserito um modelo, articulado em quatro niveis, apresentado por
Giorgio Merli (1994), gue di uma visdo da evelugdo do relacionamento em termos da
avaliagdo dos fomecedores pela organizagio:

e 12 Nivel - Abordagem Convencional

- Prioridade acs pregos.

- Abordagem / relacionamento entre "adversirios” em contraposigiio de interesses,
baseados em relagdes de forga.

- Avaliagio de fornecedores quanto a pregos e garantia de entregas e de qualidade.

- Inspegio de recebimento de 100% dos lotes,

Slogan de referéncia: "Os fornecedores sdo pontos de venda ande compramas pelo
melhor preco”.
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» 20 Nivel - Aperfeigoamento da Qualidade

- Prioridade & qualidade.

- Inicio do relacionamento com 0s fornecedores de longo prazo

- Uso experimental de comakership (poucos casos) como modelo de referéncia.
- Redugiio do niimero de fomecedores.

- Avaliagiio de fornecedores baseada nos custos totais da qualidade.

- Inicio do fornecimento Just In Tmme.

Slogan de referéncia; "Fazer a qualidade junto com os fornecedores”.

* 32 Nivel - Integragio Operacional

- Controle dos processos dos fornecedores e dos processos globais,

- Avaliagiio dos fornecedores levando em conta a aptidio dos processo.

- Ampliagio do comakership (integragio operacional).

- Inicio do projeto conjunto do produto/processoe

- Programas de melhorias com os fornecedores,

- Ampliagdo do Just In Time, inicio de fornecimentos sincronizados.

- Sistemas de Garantia de Qualidade,

Slogan de referéncia: "0 processe produtive comega na casa do fornecedor”.

= 42 Nivel - Integragio Estratégica

- Avaliagio global dos formecedores (tecnologica e estrategica).

- Projeto conjunto do produto/processo

- Parceria nos negdcios com alguns dos fornecedores mais importante,
- Ampliagiio dos fornecimentos sincronizados.

- Acordos sobre estratégias e politicas em nivel maximo.

- Sistemas de Garantia de Qualidade plobais (integrados)

Slogan de referéncia; "Fazer negdcios juntos”,

A indistria japonesa foi a primeira a tentar definir o conceito de comakership.
Tal definigdo baseia-se em uma premissa e em dez principios:
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Premissa

Confianga reciproca &  colsboragio, considerando-se =
responsabilidade em relagio aos clientes finais, sdo pré-requisitos de
um bom relacionamento cliente-fornecedor.

12 Principio

Cliente e fornecedor devem ser independentes, respeitando a
independéncia um do outro, para garantir um relacionamento leal,
baseado nas regras de livre mercado,

22 Principio

Cliente e fomecedor sio responsaveis pela aplicagio do controle de
qualidade com conhecimentio reciproco ¢ cooperagiio nos sistemas
utilizados.

32 Principio

O cliente & responsavel pela exatidio e adequagio das informagdes e
das especificagbes a serem dadas ac fornecedor para [acilitar a
compreensdo do que deve ser feito.

42 Principio

Cliente & fornecedor, antes de iniciar o seu relacionamento, devem
formalizar um contrato amplamente discutido relativo 4 qualidade,
quantidade, pregos , prazos de entrega, formas de pagamento.

52 Principic

O fornecedor, ciente do uso dos produtos/servicos por ele
fornecidos, ¢ responsivel pela qualidade que deve satisfazer
plenamenie o cliente.

68 Principio

Devem ser definidos preliminarmente, o método e o0s meios para
avaliar as especificagies que satisfagam ambas as partes

72 Principio

O contrato que rege o relacionamento deve prever um acordo
preliminar quanto ao sistema ¢ a0s procedimentos a serem utilizados,
em caso de divergéncias, para se chegar a acordos amigiveis,

82 Principio

As partes se empenham em trocar todas as informagoes Necessanas
para s¢ obter o melhor controle da qualidade, considerando as
situaghes reciprocas,
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92 Principio Tanto o fornecedor coma o cliente devem poder garantir o controle
de cada fase do proprio processo (desde a emissdo do pedido A
produgiio, 4 programagio, aos funcionarios, aos sistemas) em
cumprimento s politicas adotadas, a fim de permitir uma
colaboragdo amistosa.

102 Principio Cliente e fomecedor, durante suas negociagdes, devem sempre levar
em conta o interesse do consumidor final

Tabela 7.1. - A Premissa ¢ os Dez Principios do Relacionamento do Cliente - Fornecedor
‘Transcrito do livro Comakership - Giorgio Merli (1994)

733. A RELACAOQ CLIENTE-FORNECEDOR: CONDUTTI -
STEG

A relagio cliente-fornecedor Condutti-Steg ¢ uma relagdo bastante peculiar,
uma vez que a Steg, a0 Menos no que se refere 4 linha de produtos manufaturados, é
fornecedor exclusivo da Condutti. Hoje, 90% do faturamento da Steg corresponde aos
servigos prestados para Condutti. Além disso, a Condutti ndo escolhen a Steg como seu
"prestador de servigos” exclusive baseada nas avaliagdes da aptiddo do seu processo,
do sistema de garantia da qualidade e da tendéncia de aperfeigoamento qualitativo
possivel.

O que aconteceu foi que com o fechamento da COPMA - Jandira, que realizava
além da fabricagio, a manufatura dos cabos, a Condutti niio queria perder um dos
canais de escoamento do seu principal produto, o cabo, entretanto, a Condutti também
queria manter-se focalizada. A solugdo encontrada foi a terceirizagio do servigo de
manufatura do cabo. Como as miquinas, ferramentas, “knovw-hone" unlizados para a
fabricagio dos produtos manufaturados ficaram disponiveis com o fechamento da
COPMA, a Condutti resolveu "ofcrecer” a dois ex-funcionirios da COPMA a
exclusividade pelo menos a curto ¢ médio prazo da realizagio da fabricagio dos
produtos manufaturados, isto €, da execugdo da manufatura dos cabos Condutt,

Os dois ex-funciondrios da COPMA accitaram a proposta e abriram a Steg.
Porém, apesar da Steg executar a etapa final de manufatura dos cabos, ela ndc era
considerada pela Condutti como um elo fundamental ¢ importante na rede de
suprimentos da linha de produtos manufaturados. Nio se conhecia seus processos de
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planejamento, programagin, controle e execugo da produgio, seus sistemas de
garantia da qualidade. A Steg era uma verdadeira "caixa preta” para a Condutti, niio
existia nenhum tipo de parceria entre as duas empresas mas sim uma forte relagdo de
dependéncia:

s a sobrevivéncia da Steg depende diretamente da Condutti, pois somente 10% do
faturamento da Steg corresponde a outros clientes;

» s¢ 4 Condutti para, a Steg também para;

e s5¢ a Condutti néio fornece o cabo de acordo com o programa, a Steg fica com mao de
obra ¢ equipamentos 0c10s0s;

» normalmente ¢ a Condutti quem acaba definindo o que deve ser fabricado e quando,
através de listas de prioridades, invalidando o plangjamento e programagio da
produgio definida pela Steg;

s a homologagio dos fomecedores de componentes utilizados para a fabricagio dos
produtos manufaturados pela Steg ¢ feita pela Condutti, o que impossibilita a busca,
pela Steg de outros fornecedores com produtos de qualidade a um prego mais baixo;

» a manutengio das ferramentas utilizadas pela Steg para a fabricagio dos produtos
manufaturados ¢ feita pela Condufti;

Conclui-se, dessa forma. que alguns dos aspectos da relagio 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
fuxo total de fabricagéo dos produtos manufaturados.

Algumas agdes para o aperfeigoamento dessa relagio ja foram tomadas, porém
para uma perfeita integragio ¢ desenvolvimento de um modelo de comakership, ainda
falta bastante, principalmente, quanto ao aspecto da dependéncia da Steg em relagio 4
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 ¢ processos. A relagio de parceria implica aléem do cumprimento de
compromissos ¢ responsabilidades, a troca de conhecimentos, tecnologias ¢
principalmente deve objetivar o desenvolvimento e crescimento de ambas as partes,
cliente-fornecedor, Condutti-Steg,
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7.3.4. A RELACAO CLIENTE-FORNECEDOR:
CLIENTE IMEDIATO - CONDUTTI

Para a Condutti, os clientcs imediatos sdo as indistrias automobilisticas, de
eletrodomésticas e eletroeletrdnicos, as quais utilizam os produtos manufaturados
como componentes basicos para a fabricagio de seus produtos,

Através da analise do fluxo total referente aos produtos manufaturadoes, notou-
se que nio existc uma parceria entre a Condutti ¢ seus clientes. Em contatos com a
drea comercial, constatou-se a insatisfagdio da empresa para com 0s Seus clientes
devido a falta de confiabilidade de suas previsbes e devido & alta freqiéncia de
reprogramagdes ao longo do tempo ¢ em cima da hora. Por outro lado, a Comercial
também apontou a insatisfagdo do cliente da Condutti devido a falta de confiabilidade
das entregas.

A exatiddo e adequagdo das informagdes ¢ das especificagdes a serem dadas
para a Condutti pelos seus clientes ¢ vice-versa € um dos principios do relacionamento
cliente-fornecedor, hoje inexistente na Condutti,

A teengenharia e aperfeigoamento de processos realizados ao longo desse
trabalho, procuraram, através de um sistema integrado e flexivel elevar a
confiabilidade das entregas dos produtos manufaturados para os seus clientes, porém
mais do que um sistema apto a lidar com mudangas nio planejadas € necessdrio um
sistema que impega a ocorréncia das mesmas, que interfira com eficicia nas causas das
mudangas.

E nesse aspecto, que a parceria enire cliente-fomecedor ¢ imprescindivel.
Conhecendo o sistema de previsio de seus clientes, a Conduiti pode identificar as
causas das mudangas na demanda e das freqiientes reprogramagdes de modo a reduzir
os niveis de incerteza ¢ novidade das mudangas nas demandas de scus clientes. Além
disso quando cliente e fornecedor passam a conhecer oS PrOCessOs, dificuldades e
necessidades um do outre, um esforgo conjunto pode surgir de mancira que os dois
fluxos passem a ser integrados e fluentes
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Essa idéia requer uma mudanga cultural da mentalidade da Condutti ¢ de seus
clientes, pois deve haver uma conscientizagiio de ambas as partes para que a relagio de
parceria dé resultados. E uma proposta de médio e longo prazo de sustentagdo e
cficacia do sistema de logistica integrada da linha de produtos manufaturades, o qual
tem como objetivo a integragio e coordenagdo de toda a rede de supnmentos interna e
imediata da linha de produtos manufaturadoes, visando a eficiéncia e eficacia no
atendimento das necessidades de seus clientes e torando isso um fator de vantagem

competitiva,



CAPITULO 8

Conclusoes
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8.1. INTRODUCAO

() ohjetivo desse capitulo € apresentar os resultados pbtidos com a implantagio
das propostas desenvolvidas ao longo desse projeto, além de expar o potencial global
do trabalho,

Nao capitulo 2, com a descrigio ¢ andlise critica das atividades executadas pela
Logistica Industrial da Condutti Cabos 5/A, verificou-se que o fluxo de atividades
referente aos produtos manufaturados era diferente e mais complexo guando
comparado aos demais fluxos.

Com a realizagio do Product Profiling constatou-se 4 necessidade de
focalizaciio da gestdo da linha de produtos manufaturados, a qual estava reccbendo um
wratamento inadequado por parte da Condutt, 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 ¢ analise critica do fluxo dos produtos manufaturados elucidou
os pontos criticos do processo de gestio vigente para essa linha de produtos, € o indice
de atraso comespondente a 80% dos pedidos que constavam na carteira de pedidos
ratificou a necessidade de realizagiio da Reengenharia desse processo gerencial,

Os resultados dessas iniciativas de reformulagio do processo gerencial: um
sistema logistico melhor integrado e coordenado, a redugiio do indice de atrasos,
elevagio da confiabilidade e integridade das entregas dos pedidos aos clicntes, redugiio
do estoque de componentes e de matérias-primas na Steg, sdo apresentados a seguir.

82, UM SISTEMA LOGISTICO MELHOR INTEGRADO E
COORDENADO

A visiio de processo, isto €, a visio dindmica da forma pela qual a organizagio
gera valor, a énfase na maneira como o trabalho ¢ feito na organizagio, era uma das
principais barreiras a ser fransposta para 0 SUCCSSO da reengenharia do processo de
gestdo dos produtos manufaturados. Com a reengenharia estrutural, a gestio dos
produtos manufaturados passou & ser feita por um process owner, ¢ uma atenglo €
iratamento diferenciados passaram a ser dados para essa linha de produtos ¢ a todas as
suas interfaces.
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Com o levantamento e andlise do fluxo total de operagdes correspondentes a
gestio dos produtos manufaturados, passou-se a fer uma visdio global do processo de
fabricagio desses produtos. Essa visdio abrangente permitiu a primeira mudanga
cultural da cmpresa; a ruptura das fronteiras organizacionais, ou seja, 4 visdo
processual do fluxe dos produtos manufaturados.

A visio do processo como um todo implicou na introdugdio do conceito de
parceria entre a Condutti ¢ a Steg. A idéia de parceria resultou numa maior
aproximagio e integragio entre as duas empresas ¢ num esforco conjunto de
cooperagiio de ambas as partes para aperfeigoar o fluxo total de operagdes da linha de
produtos manufaturados, de maneira a melhorar a confiabilidade e integridade de
entrega ¢ satisfazer plenamente as necessidades dos clientes.

8.3. A REDUCAO DO INDICE DE ATRASOS E A ELEVACAO DA
CONFIABILIDADE E INTEGRIDADE DE ENTREGA

Com a focalizacho da gestio dos produtos manufaturados e nomeagio do
process owner, com a aproximagio entre a Condutt & a Steg ¢, principalmente, com a
regularizagio do formecimento de cabos para Steg, conseqiiéncia da reengenharia dos
processos de planejamento ¢ programagio da produgio de cabos, o indice de atrasos de
80%. apresentado ne capitulo 2, passou para 10%, o que representa uma melhoria
drastica do desempenhe da gestdo da linha de produtos manufaturados e uma melhor
coordenagfio de sua cadeia logistica.

Apesar da elevada melhoria, o objetivo ainda € obter um indice de atraso de 0%,
como foi colocado no capitulo 5.

A redugdo do indice de atraso de entrega dos pedidos, de 80% para 10%, e a
redugio do tempo que o cliente espera para ver o seu pedido atendido - devido da
fabricacio do cabo antes da chegada do pedido firme do cliente - implicaram no
aumento da confiabilidade de entrega dos pedidos manufaturados. Além disso, a maior
integraglio entre a Logistica Comercial (setor an qual o responsavel pela gestio da
linha de produtos manufaturados pertence), a Steg ¢ a area comercial da Condutt (a
qual possui um contato direto com o cliente), elevou também a integridade das
entregas. Ou seja, além de ver seus pedidos atendidos no prazo combinado, os clientes
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passaram a ser avisados no caso de eventual ocorréncia de atraso no atendimento de
seus pedidos,

84. A REDUCAOQ DO ESTOQUE DE COMPONENTES E
MATERIAS-PRIMAS NA STEG

Como foi mencionadoe no capitulo 2 e posteriormente no capitulo 4, a Steg
define o prazo industrial de entrega dos produtos manufaturadoes baseando-se na data
de entrega dos componentes ¢ matérias-primas necessarias para a execugdo da
manufatura do cabo, considerando que sempre tera o cabo disponivel, Porém, devido
aos problemas com o abastecimento de cabos pela Condutti o cabo raramente
encontrava-se disponivel e a situagdo era de que 05 componentes e matérias-primas
compradas pela Steg chegavam e os cabos nio, elevando consideravelmente o estoque
de materiais na Steg.

Com a regularizagiio do fornecimento de cabos pela Condutti, o estoque de
matérias-primas ¢ componentes na Steg foi reduzido em 50%, passando de
US$600.000 para USS300.000,

8.5. CONSIDERACOES FINAIS

Foi definido como o objetivo desse trabalho parantir o atendimento das
necessidades dos clientes, atemtando a fatores comeo confiabilidade de entrega,
qualidade e flexibilidade. Para atingir esse objetive a linha mestra seguida foi a
formulagio de um sistema de logistica integrada para a gestao dos produtos
manufaturades, utilizando como técnicas a Reengenharia e Melhoria de processos.

Pode-se dizer que o objetivo estabelecido, pelo 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 estratégicos da linha de produtos manufaturados
visando nortear as agdes operacionals NEcessanas.

Sendo assim, existem ainda uma série de aspectos e agdes operacionais,
principalmente quanto a parte de plangjamento, programagdio e controle da produgiio e
de estoques, desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho ¢ 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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