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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo a melhoria do processo Manufacturing Record
Databook (MRB) de uma empresa na area de 6leo e gas. Este processo se refere a
liberacdo de pecas para montagem de um equipamento de extracdo de petrdleo.
Através da ferramenta do Business Process Management foi realizado um levantamento
do estado atual do processo, e, com base nos conceitos do pensamento Lean, foram
identificados os desperdicios de tempo nas atividades. Na sequéncia, foi elaborado
o0 mapeamento do estado futuro, contemplando as mudancas adotadas. Para isso
conduziu-se uma pesquisa-acao para a coleta de dados, uma vez que envolveu a
participagao ativa de uma das pesquisadoras. As principais alteragdes ocorreram pela
eliminacdo de etapas desnecessarias no fluxo do processo de MRB, através da unificacao
da sistematica do trabalho com uso da ferramenta SAP®. Apds a implementacdo das
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acdes sugeridas, este processo tem apresentado resultados satisfatorios, advindos
da reducdo e padronizacdo das atividades do fluxo informacional, culminando com a
reducdo do tempo de processo em 57%. Acredita-se que este trabalho contribui tanto
para empresa quanto para comunidade académica ao apresentar uma aplicacao pratica
bem-sucedida do BPM em conjunto com ferramentas de melhoria continua.

Palavras-chave: Lean Thinking. Business Process Manegement (BPM). Manufacturing
Record Databook (MRB).
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INTRODUCAO

A gestdo do fluxo de informacdo para manutencdo dos processos de uma empresa
torna-se um apoio essencial para a sustentacao e a devida inter-relacdo dos processos
de negdcio. Neste projeto serd realizada uma pesquisa-acdo dentro do setor de
Manufacturing Record Databook (MRB), responsavel pela libera¢gdo da documentacdo
das pecas necessarias para montagem do equipamento de extra¢do do petréleo, mais
conhecido como Arvore de Natal Molhada (ANM), e pela entrega final do Databook
ao cliente.

Com a atual crise vivenciada, as empresas da area buscam se reestruturar
para melhorar sua competitividade. Um dos pontos que refletem negativamente
nas industrias sdo os altos indices de desperdicios. Mesmo que a area da qualidade
identifique rapidamente os principais problemas que causam retrabalhos, o processo
estudado ainda se mostra ineficiente para atender a demanda didria de liberacdo de
pecas para montagem.

Dentro do setor de qualidade de projetos da empresa, o processo de liberagcao
de pecas para a manufatura envolve diversas etapas de controle da documentacao.
Estas etapas ndao possuem um procedimento padrdo, por isso envolvem diversas
ferramentas de trabalho passiveis de erros, fazendo com que o fluxo seja lento e
repetitivo. Como consequéncia gera-se ociosidade na fabricacdo, a qual depende
da liberacdo da documentacdo para inicio da montagem do equipamento. Por outro
lado, o setor responsdvel tem excesso na demanda de trabalho, gerando horas extras
dos funcionarios e custos ndo previstos com as jornadas de trabalho estendidas.
Esses problemas identificados advém da falta de padroniza¢dao no procedimento
aplicado.

Portanto, o objetivo deste estudo é desenvolver uma proposta de melhoria
potencial para reducdo dos principais desperdicios de tempo, e, com base nos
fundamentos do Lean Thinking aumentar a eficiéncia e otimizar o processo. Com
este fim, sera realizado um estudo aprofundado e uma avaliagdo dos fluxos de
informacdo do estado presente do processo de MRB (AS-1S), para identificacdo dos
pontos criticos com uso da ferramenta Business Process Management (BPM). A
partir da analise, serdo realizadas mudancas no processo a fim de alcancar melhores
resultados para o processo, e posteriormente a implementacdo das melhorias,
sera feito o modelo TO-BE que consiste no estado futuro apds a eliminacao dos
desperdicios levantados.
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1 REFERENCIAL TEORICO

Com base nas ferramentas basicas da Qualidade, também se utilizou o BPM
(Business Process Management) como uma ferramenta associada ao Lean Thinking.
Dentro de suas caracteristicas essenciais estdo o mapeamento e modelagem de
processos e fluxos, sendo possivel assim observar os pontos criticos do inicio ao fim
da cadeia. Mapear o processo atual e fazer previsées, eliminando os desperdicios e
otimizando os processos, sao os conceitos integrados entre Lean Thinking e BPM, que
serdo utilizados no estudo apresentado.

1.1 LEAN THINKING

Em meados da década de 1950, os conceitos de elimina¢do dos desperdicios na
producdo ganharam fama apds o interesse pelos japoneses em conhecer os métodos
utilizados por W. Edwards Deming e Joseph M. Juran (CARPINETTI, 2010).

Também conhecido como Producdo Just-in-time, o processo que visa eliminar
todos os desperdicios da producdo, ganhou visibilidade juntamente com o método
Toyotista de produgao, baseava-se na reducdao de tempo nos processos, estoques,
superproducdo, defeitos, entre outros. A aplicacdo do sistema Toyota de producdo
auxiliou o pais a reconstruir o cendrio pds-guerra e estabilizou a economia.
(CARPINETTI, 2010).

O sistema Toyota de produc¢do ganhou também a denominacdo de producado
enxuta, pois cada vez se produzia mais com menos, sendo produzido apenas o
necessario, segundo James Womack e Daniel Jones. (The Machine that Changed The
World, 1990).

O Lean Thinking, pensamento enxuto, como modo de gestdo na empresa tem
como principal conceito diminuir todos os desperdicios possiveis dos processos
de qualquer empresa sejam eles de manufatura ou até mesmo nos processos
administrativos, pois os principais conceitos sdo especificar valor as a¢des e produtos,
estabelecer a melhor sequéncia para as operacgdes que criam valor e realiza-las de
modo cada vez mais eficaz.

O desperdicio consiste em tudo aquilo que gera custo e ndo agrega valor ao
produto final ou ao processo. Segundo Shingo (1981) existem sete desperdicios

para o Sistema Toyota de Produgdo: superproducdo, espera, transporte excessivo,
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processos inadequados, inventdrio desnecessario, movimentacdo desnecessaria,
produtos defeituosos.

Entender todo o processo produtivo e suas operacdes é a base para aplicacao do
Lean Thinking. O mapeamento das atividades visa estabelecer quais agregam ou nao
valor, bem como os tempos de cada operagdo e os possiveis desperdicios que ocorrem
durante o processo. Assim é possivel otimizar os tempos e operacdes, garantindo ganhos
e qualidade final aos produtos ou informacgdes.

1.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Os métodos e ferramentas da qualidade servem para auxiliar no controle e
monitoramento dos processos, isso ocorre por meio da sistematizacao da obtencdo
de informacdes, andlise e determinacdo das causas de um problema, desde os mais
simples até os complicados que exigem uma observacdo aprofundada.

Dentro das ferramentas bdsicas da qualidade que podem ser utilizadas em
conjunto com o Lean Thinking, existem aquelas utilizadas para coletar dados e levantar
as possiveis causas raiz, bem como aquelas que auxiliam na tomada de decisao,
enumerando possibilidades e consequéncias para as acdes.

Carpinetti (2010) lista sete ferramentas da qualidade e aponta que estas sdo
frequentemente utilizadas através do brainstorming —dinamica em equipe para somar
o potencial de ideias e entendimentos sobre um determinado tema ou processo.

As ferramentas mais comumente utilizadas na metodologia Lean Thinking sao
aquelas que auxiliam na observac¢do dos pontos criticos em um processo, ferramentas

essas, que ajudam a enumerar e identificar os desperdicios e gargalos.

Para este estudo foram utilizadas as seguintes ferramentas basicas do conceito
Lean Thinking:

O diagrama de Pareto é considerado um histograma, no qual apresenta as
informacgGes de um problema distribuidas a partir dos limites de especificacdo, isso
demonstra a variabilidade do processo e sua capacidade em respeitar ou ndo as
especificacdes. O eixo vertical representa a quantidade de uma determinada amostra
ou causa, descrita no eixo horizontal.

O diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa) foi desenvolvido pelo professor Kaoru

Ishikawa, ele apresenta ordinariamente por grafico as causas de acordo com seus
efeitos. O modelo é montado conforme a partir dos 6 M’s — método, material, mao
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de obra, maquina, meio ambiente e medida — e destacado o problema identificado
anteriormente, ou seja, o principio para formular este diagrama ¢é a identificacdo do
problema, na sequéncia, a investigacdo das causas baseadas nos 6 M’s (SLACK; et
al., 2009).

O 5W2H é um check list das atividades que precisam ser desenvolvidas com o
maximo de clareza possivel por parte dos colaboradores da empresa, funciona como um
mapeamento destas atividades. O nome da ferramenta se da pelas iniciais (em inglés)
dos critérios utilizados para andlise, baseada nas respostas das seguintes perguntas:
When (Quando sera feito?), What (O que sera feito), Where (Onde serd feito?), Why
(Por que seré feito?), Who (por quem sera feito?), How (Como sera feito?) e How much
(Quantidade de defeitos?) (RISTOF, 2008).

Relatdrio A3 é assim chamado por ser escrito em uma folha de tamanho A3, é
utilizado como ferramenta para propor solucéo para problemas, pois contempla completo
entendimento do meio de trabalho, podendo ser utilizado em diversas aplicagées. Foi
desenvolvido pela Toyota e segue uma légica para seu preenchimento, ele é escrito da
esquerda para a direita, de cima para baixo, podendo ser dobrado e armazenado em
pastas. Um relatério A3 é composto pelo tema e contexto da problematica, condicao
atual, analise da causa raiz, condi¢ao alvo, o plano de implementacao e os indicadores
e resultados decorrentes.

1.3 BPM

Segundo Pavani Junior e Scucuglia (2012), Business Process Management, ou
também conhecido pela sigla BPM, é um agrupamento coordenado das atividades criadas
entre a parte operacional técnica com o ambiente organizacional, que desenvolvidas em
conjunto, fazem com que a empresa alcance as metas tragadas. Pois permite a integracao
entre os processos de negdcio, através da visdao ampla e detalhada das atividades.

Complementarmente, a abordagem de Oliveira e Neto (2009) descreve que a
concretizagao da modelagem de processos possibilita uma melhor compreensao sobre
o estado atual do negdcio (AS-1S), prospeccao de um cenario melhor (Should Be) e ainda
uma apresentacdo da implementacdao mais viavel (TO-BE) caso necessario.

Alguns dos principais objetivos do BPM explanados por Oliveira e Neto (2009)

sdo: compreender o negdcio ao identificar pontos chaves como as caracteristicas
dos processos (gargalos, ineficiéncias processuais e retrabalhos), elaborar padrdes
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conceituais para que haja partilha da visdo organizacional de uma forma sistematica
de transferéncia de informacgdo, analise das melhorias permitindo acompanhamento
do funcionamento dos processos e fomentando novas oportunidades de melhorias
através da observacdo e implementacdo das solugdes.

Para montar um modelo de processo utilizando as teorias do BPM, existe uma
ferramenta sem custo, disponivel on-line, chamada Bizagi®. Essa ferramenta é baseada
na notacdo grafica utilizada pelo BPM, a qual descreve a ldgica sequencial das atividades
realizadas nos processos de maneira simples e de facil entendimento.

A simbologia padrao, utilizada nos fluxogramas criados com auxilio do Bizagi®,
permite representar as entradas e saidas do processo, as atividades que sdo realizadas,
em sua sequéncia légica através dos elementos de conexao, bem como os Gates do
processo, podendo eles convergir a uma mesma sequéncia ou divergir a duas ou mais
opcoes de fluxo subsequente.

2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Para realizacdo deste estudo e atingimento dos objetivos proposto sera conduzida
uma pesquisa-acdo. Segundo Thiollent (2007, p. 16) o método consiste em “[...]
uma agao com a realizagdao de um problema coletivo no qual os pesquisadores e os
participantes representativos da situa¢do ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo”. Esta metodologia consiste em um tipo de pesquisa social
com base empirica, ou seja, tem estreita ligacdo com a resolucdo de um problema.

A estrutura utilizada na metodologia da pesquisa-a¢do se baseia em um ciclo
continuo de cinco fases, sendo elas: planejamento; coleta de dados; analise dos dados
e planejamento das ac¢les; implementacdo das a¢les e avaliacdo dos resultados
(THIOLLENT, et al 2007). O monitoramento se faz necessario em todas as fases do
projeto, podendo ser considerada uma metafase, capaz de observar os erros e acertos
de todas as fases da pesquisa.

O QUADRO 1 representa as atividades que foram realizadas para desenvolvimento
deste estudo, baseada nas etapas enumeradas para a realiza¢do da pesquisa-acdo. Com
base nos conceitos descritos por THIOLLENT, 2007.
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QUADRO 1 — Estrutura com as etapas da pesquisa-agao

ESTRUTURACAO DA PESQUISA-ACAO

ETAPAS DA PESQUISA-ACAO CONDUGAO DA PESQUISA-ACAO
Atualmente o processo de libera¢do da documentacgdo
DEFINIR CONTEXTO E das pecgas para a montagem é ineficiente, devido ao

PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO

PROPOSITO desperdicio de tempo e a falta de detalhamento do
processo a equipe.

Definir estrutura conceitual-tedrica: utilizar os
DEFINIR ESTRUTURA principais livros de estudos citados na referéncia
CONCEITUAL-TEORICA bibliografica e o conhecimento do pessoal envolvido
No processo.

Selecionar unidade de andlise e técnicas de coleta de
SELECIONAR UNIDADE DE dados: a unidade de analise utilizada é o tempo do
ANALISE E TECNICAS DE processo de liberacdo da documentacao — processo
COLETA DE DADOS gue inicia no recebimento do material até a liberacao
do componente para montagem.

Através do BPM com base nas informacdes coletadas
COLETAR DADOS de reunides e brainstorming com as equipes
envolvidas no processo.

Apds o levantamento de dados juntamente com

ANALISAR DADOS E todos os Gap’s mapeados, cada um sera analisado
PLANEJAR ACOES criticamente com objetivo da redugdo de tempo de
processo.

Migragdo dos programas utilizados para o SAP®,
IMPLEMENTAR ACOES consequente reducdo e padronizagdo das atividades e
do fluxo informacional.

Elaborar um modelo TO-BE que consista no estado
futuro desejado para o processo apds a melhoria
estudada.

AVALIAR RESULTADOS E GERAR
RELATORIO

FONTE: As autoras (2017)

2.1 MODO DE INVESTIGAGCAO

Aferramenta a ser utilizada para anadlise do processo e sugestdo de melhorias serd
o BPM. Neste sentido é possivel fazer a representac¢ado dos processos atual e futuro —
AS-IS e TO-BE — com simbologias padronizadas. Foram utilizados também o diagrama
de Pareto, para identificar o tempo que o processo de compilagao leva, bem como o
diagrama de Ishikawa, para definir os principais problemas e as suas causas.
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3 ANALISE DOS RESULTADOS

O principal equipamento para a extracdo do petréleo é chamado de Arvore
de Natal Molhada (ANM). E dividida em diversos componentes, e seu processo de
fabricacdo é composto por etapas nomeadas internamente como Gates, neste projeto
sera explicado brevemente o Gate 00 para compreensado do Gate 01. O processo Gate
01 se refere a liberacdo da documentacdo das pecas realizada pelo setor de MRB, para
montagem do equipamento completo —escolhido como objeto de estudo aprofundado.

A etapa inicial, que se refere a entrada de materiais na empresa, definido como
processo de Gate 00. Primeiramente o fornecedor realiza o processo de faturamento
do material e a postagem do MRB no portal, em seguida é feita a analise e verificacdo
pelo setor de Controle de Documentacdo — Doc Control. Se estiver de acordo com os
procedimentos internos, este setor segue o processo de entrada do material na empresa.
O material deve ser etiquetado com a informacgdo da rastreabilidade do SAP® e fica
disponivel para o setor de planejamento. Este setor define qual material serd utilizado
na montagem, iniciando o processo de Gate 01.

3.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROCESSO ATUAL

O processo do Gate 01 inicia no setor MRB com a transferéncia do Plano de
Inspecdo e Testes — PIT — para uma planilha em Excel®, o PIT descreve todas as inspecdes
solicitadas em normas que a pega necessita para ser montada.

Com a disponibilidade das informacgdes editaveis do PIT em Excel®, a equipe do MRB
aguarda os pagamentos das Ordens de Producao (OP) realizados pelo setor de logistica.
Cada OP contém as pecas para montagem fisica dentro de cada componente de uma ANM.

O processo de Gate 01 comega no momento em que o setor MRB é informado
sobre o pagamento de uma OP, e é responsavel pela verificacdo das rastreabilidades
no SAP® das pecas pagas. Com esta informacao, é feita inicialmente uma pesquisa no
banco de dados para coleta da documentacdo. Como normalmente nao é localizado, é
preciso abranger a pesquisa para outros locais, o que torna a pesquisa longa e demorada.

O setor MRB analisa o documento localizado, verifica se todas as inspecdes estao
de acordo com a solicitacdo do PIT e com a revisao do projeto. Havendo divergéncias,
uma notificacdo é inclusa no MRB e é solicitada correcdo das pendéncias.

Aprovadas as verificagOes é realizada a compilacdo completa da documentagdo
da ordem de producdo para posteriormente emitir um Protocolo de Documentagao
Técnica (PDT) e envia-lo para analise e aprovagdo do cliente. Se o PDT for reprovado, o
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cliente emite um Relatdrio de Ndo Conformidade (RNC) que fica disponivel no banco
de dados para pesquisa. O setor de qualidade de projeto deve encaminhar o RNC ao
responsdvel para solucdo. Assim que resolvido, o RNC retorna ao cliente para nova
analise e aprovagdo. Com o RNC aprovado, o PDT segue o processo de Gate 01.

Na sequéncia, a logistica realiza a apresentagao fisica da OP, através de uma
convocacao de inspecdo ao cliente, a qual sera verificada se as rastreabilidades
aprovadas no PDT estdo de acordo com a identificacdo das pecas. Existindo divergéncias,
a apresentacdo visual é reprovada e o processo retorna para o setor MRB solucionar a
pendéncia. Em caso de aprovac¢do, o componente é liberado para a manufatura.

A Ultima etapa realizada pelo setor MRB é a compilacdo dos relatdrios dos testes
funcionais das ordens de producdo que constituem uma ANM gerando o Databook — que
consiste em toda a parte de documentacao técnica solicitado no PIT. Posteriormente
sdo realizados o preenchimento e a emissdo do Certificado de Conformidade (COC) e
enviado para andlise a aprovacdo do cliente. Apds aprovacdo do COC é emitido pelo
cliente um Certificado de Liberacdo do Material (CLM), e posteriormente a gravacao
do Databook completo. Assim o equipamento é liberado para expedigdo.

O processo atual do setor do MRB esta esbocado na FIG. 1 através da representacao
do BPM. As etapas que foram eliminadas do processo de MRB estdo destacadas em
vermelho no fluxo AS-IS.

FIGURA 1 — Fluxo MRB — AS-IS

jo-{IHul--{

FONTE: As autoras (2017)
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O target (objetivo) do processo é liberacdo de cinco ordens de producdo por
dia. Porém, através de brainstomings durante os meses de janeiro a junho de 2016, foi
possivel verificar que em média aproximada era atingido apenas 22% do objetivo. Ou
seja, é a porcentagem média de ordens de producao liberadas mensalmente comparada
a meta.

Foram identificados durante o mesmo periodo, através do acompanhamento
do processo, que em média demora 8,8 horas para compilar e liberar um componente
com aproximadamente trinta itens de PIT.

Com base na causa raiz descrita na justificativa, no mapeamento desse processo
de MRB, na andlise dos dados disponiveis, e na correlagdo com os desperdicios
apontados por Shingo (1981), foram identificadas as perdas do processo de Gate 01
através da aplicacdo de algumas ferramentas da qualidade — histograma, grafico de
Pareto, brainstorming e 5W2H.

O objetivo principal é atingir a meta didria de liberacdo de cinco ordens de
producao, para isso o propodsito do estudo é a reducao do tempo de compilacdo para
liberar um componente a montagem e a redugdo dos processos internos. Pois esses
processos sdo realizados manualmente e sdo passiveis a erros do sistema.

Recorreu-se a utilizacdo do 5W2H e diagrama de Ishikawa, para distribuir todos
os desperdicios encontrados nos “6M’s e identificar a causa raiz do problema. Por meio
do brainstorming realizado para mapear as atividades, juntamente com a ferramenta
5W2H, verificou-se que ndo existia um procedimento padrdo para o processo de
Manufacturing Record Databook (MRB). Como causa raiz foi detectada a falta de uma
sistematica de gerenciamento dos documentos em um Unico sistema.

O diagrama de causa e efeito elencou e distribuiu os principais desperdicios nas
atividades, como: a falta de padrao e de interacdo entre os sistemas utilizados para
compilar a documentacgao, o excesso de carga de trabalho e consequente ociosidade
na producdo, bem como as diversas ferramentas utilizadas. Esse diagrama auxiliou a
detectar que o processo era lento e repetitivo e trouxe visibilidade dos desperdicios
encontrados.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DO PROCESSO FUTURO

O estudo AS-IS foi apresentado aos responsaveis pelo setor, os quais notaram a
necessidade e possibilidade de melhoria no processo. Apds a aprovacao dos gestores
e o envolvimento de esforcos de outras areas, concluiram que o processo poderia
ser executado com os recursos disponiveis, a fim de evitar investimentos extras

Memorial TCC — Caderno da Graduagdo — 2016 252



para empresa. Aprofundar os conhecimentos das transacdes que a ferramenta SAP®
disponibiliza, foi um recurso vidvel, pois atende as necessidades do processo e ja é
utilizado pelos setores da empresa.

Um plano de agao foi desenvolvido com objetivo de centralizar o processo de
liberacdo de pecgas (Gate 01) via SAP®, por meio de um profissional especializado que
reuniu os requisitos e melhorias identificadas no processo e viabilizou tecnicamente a
implementagado e atualizagao da programagao, conforme mostra no plano de agao a seguir.

Apods testes realizados no SAP®, brainstormings e levantamento de dados com
os envolvidos, o processo TO-BE foi detalhado conforme FIG.2.

FIGURA 2 — Fluxo MRB — TO-BE

!

H

FONTE: As autoras (2017)

No processo AS-IS todas as rastreabilidades eram transferidas para uma planilha
em Excel® e depois os inspetores pesquisavam a documenta¢do no Banco de Dados de
cadaitem. Com propdsito de otimizar o processo, todas as informacdes necessarias dos
componentes, solicitados pelo planejamento para libera¢do das pegas, ficam disponiveis
no SAP®, eliminando a necessidade de transferir as rastreabilidades em uma planilha
Excel® anteriormente executada no processo AS-/S.

Quando é feito o cadastro do documento no SAP®, processo Gate 00, os
documentos ja estdo aprovados e cadastrados. Na mesma transacao do SAP® é possivel
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baixar as documentacdes completas dos componentes que serao liberados e salvos em
um Drive —armazenamento — temporario, os quais serdo deletados apds a gravagao
do Databook. Eliminando o uso do Banco de Dados, consequentemente seu custo
de armazenamento.

Uma acdo tomada pela empresa, durante as implementag¢des das ideias desse
projeto, foi a mudanca do tipo de inspecao adotada. Anteriormente, a premissa era
enviar todos os PDT’s (Protocolos de Documentacdo Técnica) para aprovacdo do cliente,
ou seja, era considerado em todos os itens do PIT uma inspecao critica, denominada
“Tipo C”. Com a melhoria adotada pela acdo da empresa, todos os itens passaram a
ser controlados pelo processo, inspe¢ao denominada “Tipo P”.

Este controle ndo envolve mais o cliente, ja que os documentos ja foram aprovados
no processo de Gate 00. Através da analise da documentacdo e verificagdo da aprovagao
da etapa de Gate 00 pelo setor do MRB, é realizada a liberacdo para a apresentacao
visual e os operadores da logistica sdo responsdveis em aprovar as pecas via SAP®.

Esta mudanca do tipo de inspecao adota pela empresa nao tinha sido identificada
como um problema nas premissas deste trabalho, entretanto, a empresa por meio
de outras ferramentas, identificou outras possibilidades de melhoria, que auxiliou e
influenciou positivamente no resultado final do trabalho.

Em resumo, o novo processo que envolve a liberacdo da documentacdo e da
peca via sistema SAP® utiliza-se de trés icones coloridos: vermelho, amarelo e verde. O
monitor vermelho indica o inicio do processo, a peca foi paga pelo planejamento e esta
aguardando validacdo da documentacdo pelo setor MRB. O monitor amarelo indica que
foi executada pelo setor MRB a libera¢cdo da documentacao, e a peca estd aguardando
a inspegdo visual pela logistica. O monitor verde se refere a etapa final do processo,
inspecado visual aprovada pela logistica, assim a peca pode ser liberada pela montagem.

Na ultima etapa do processo, os relatérios de testes e inspec¢des realizados no
componente ndo precisam mais ser salvos no Banco de Dados, pois ficam disponiveis
no SAP®. Posteriormente, como descrito no AS-IS, é emitido o COC e enviado para
andlise e a aprovacdo. Nesta etapa o cliente volta a fazer parte do processo para
avaliar o Databook completo, aprovar o COC e emitir um Certificado de Liberacdo
do Material (CLM). Assim o Databook pode ser gravado e o equipamento pode ser
liberado para expedicao.

Apds a conclusdo do estado futuro, foi realizada a comparagdo com o estado atual,
para verificacdo de todas as melhorias implementadas. Para facilitar a comparacao foi
elaborado um quadro que detalha as principais melhorias adotadas no processo:
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QUADRO 2 — Comparag¢ao do Processo Al-IS com o Processo TO-BE

PROCESSO AS-IS

PROCESSO TO-BE

Varios caminhos para localizar a
documentagao.

Muitos programas utilizados para compilagdo:
Excel®, SAP®, Banco de Dados e Protocolo de
Apresentagdo Visual (PDT).

Banco de Dados sem confiabilidade, pois varios
documentos ndo sao localizados e quando
encontrados ha necessidade de um novo
cadastro.

Sobrecarga do Banco de Dados, pelo fato
de conter documentagdes em duplicidade,
gerando um alto custo de armazenamento.

Controles dos componentes sao feitos em
planilhas Excel®.

Montagem manual do Databook.

Processo centralizado no SAP®.

Modelo de inspegao do cliente dificulta o
ritmo de compilagdo e liberagado de pegas para
montagem — “Tipo C”.

Alteracdo para Inspec¢do por Processo
“Tipo P”, o qual ndo necessita de
acompanhamento 100% do cliente em
todo o processo.

Excesso na carga de trabalho.

Jornadas de trabalho estendidas.

Devido a reduc¢do no tempo de compilagdo
0s excessos na carga de trabalho foram
eliminados.

Falta de procedimento padrdo.

Criado procedimento padrdo para Gate 01
(Procedimento interno da empresa)

FONTE: As autoras (2017)

Ao comparar o estado atual com o estado futuro, é possivel notar um aumento
gradativo no grafico da FIG.3. — que representa o objetivo do processo de liberacdo de

cinco OP por dia. Da média de 22% de janeiro a junho, o processo de liberagao alcangou
70% do objetivo, média desde julho até o uUltimo controle realizado em outubro de
2016, meses onde iniciaram a aplicacdo da melhoria.
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FIGURA 3 — Ordens de Produgao liberadas para montagem.

| % OP’s disponibilizadas | Target | 100% | 50P's/dia I
| Process | MR8
2016
Month Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun Jul | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec
% OP’s enviadas 30% 17% 17% 22% 20% 25% 52% 66% 9% 86%
Target 100% [ to0% | to0% | wox [ wox | tox | wox | wox | 100x | 1wo0x | 100% | t00%

70%

60%

50%

40% 4

30%

20% 4

10% 4

0%

86%

Jan | Feb | Mar | Apr I May |

Jun

[ =% 0P 5 enviadas

—Target

Dec

FONTE: As autoras (2017)

Também foi possivel notar a melhoria com relacdo ao tempo de compilacdo
de cada componente, conforme mostra a compara¢do no GRAF.1. O qual contém a
quantidade de vinte componentes para a montagem de uma ANM completa, de acordo
com a quantidade de itens de PIT para liberacdo, e o tempo médio em horas para analise

de cada componente.

No processo AS-IS o tempo médio para liberacdo dos componentes era de
aproximadamente 8,8 horas, ja no processo TO-BE este tempo reduziu para uma média
aproximada em 3,8 horas. Assim o tempo de libera¢gdo da documentagao reduziu 57%

com a aplicagdo do novo processo.
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GRAFICO 1 - Comparagdo do tempo de compilacdo X Componentes
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CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo do pensamento Lean Thinking agregado ao uso da ferramenta BPM foi
apropriado para o mapeamento desse processo e para elabora¢do do plano de acao
eficiente deste estudo. E considerado eficiente devido as melhorias, no que se refere
a produtividade e a diminuicdo dos tempos de execugao do processo de liberagdo dos
componentes para montagem. Os processos mapeados, com auxilio da ferramenta
Business Process Management (BPM), foram analisados de forma global, ou seja, a
anadlise da respectiva interferéncia dos desperdicios no processo como um todo. Sendo
assim nao foi analisado o impacto individual dos problemas identificados.

O estudo aprofundado do processo, aliado as ferramentas da qualidade se
mostraram eficientes para atingir os objetivos desse projeto. Com o Diagrama de
Pareto, foi possivel verificar o desperdicio de tempo durante a compilacao e liberacdo de
componente e seu impacto no processo. Posteriormente a ferramenta 5W2H auxiliou a
encontrar a causa raiz do problema, que, aliada ao diagrama de causa e efeito contribuiu
para identificacdo dos principais desperdicios no processo. Por fim, para compilar este
projeto de forma completa, de maneira simples e visual, foi elaborado um relatério A3.
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Os indicadores descritos neste projeto mostram uma melhoria significativa no
processo de MRB, no que se refere a compilagdo e liberagdo das pegas para a montagem.
No primeiro momento foi verificado um alto lead time para libera¢cdo dos componentes,
cuja média era 8,8 horas. Apos a aplicagao das melhorias, este tempo reduziu para média
aproximada de 3,8 horas, ou seja, cerca de 57% de reducdo do tempo de compilagao
para cada componente. No segundo momento houve uma melhoria com relacdo ao
target do processo, liberacdo de cinco ordens de producdo (OP) por dia. No processo
AS-IS apenas 22% do objetivo era atingido em média, atualmente, no processo TO-BE
a média aumentou para 70%, no ultimo més de controle.

A contextualizacdo do processo nos fluxos permitiu identificar as entradas, saidas e
a definicdo do escopo das atividades principais de forma mais completa. A metodologia
baseada na pesquisa-acao, resolucdo do problema de pesquisa, em conjunto com os
modelos criados, facilitou a elaboragao do plano de a¢do e as consequentes a¢des de
melhorias aplicadas pela empresa. Outro fator facilitador, para o atingimento do objetivo
proposto, foi o envolvimento direto de uma das pesquisadoras no processo de MRB.

A principal mudanca implantada no processo se refere a centralizagdo das
atividades no SAP®. A solucdo trouxe melhorias significativas no tempo processual, pois
o sistema ja era utilizado na empresa e havia mao de obra especializada para adapta-lo
ao processo de MRB. Em paralelo, o processo se tornou autdnomo devido a alteracdo da
gestdo das inspecbes de documentacdo e peca. Todas as melhorias sdo representadas
pelo progresso nos indicadores estudados do processo e pela reducdo da ociosidade
na manufatura, devido ao aumento na média de OP’s liberadas, se aproximando do
target estabelecido.

Como limitagdes, é importante mencionar aquelas inerentes a metodologia
utilizada. Tanto a pesquisa-a¢do quanto o estudo de caso, ha limitacdes referentes aos
resultados exclusivos obtidos, pois as melhorias cabem apenas ao processo especifico
estudado, ndao podendo ser utilizado de forma genérica. Sendo assim, a metodologia
BPM pode ser adaptada em outros processos, porém o planejamento deve ser
diferenciado conforme o cenario pesquisado.

Para estudos futuros, é necessaria uma analise de tempos para cada atividade
executada, para identificar o quanto a atividade efetivamente representa no processo
completo. E a partir disso, analisar e trabalhar para reducao do tempo e aplicacdo de
melhorias individuais, por atividade. Sendo possivel modelar um novo processo de BPM
para atingir o target de 100%, que objetiva liberar cinco OP’s por dia.
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