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Resumo. Este trabalho apresenta uma aplicacdo pratica de um modelo integrado de
melhoria continua e de reeengenharia de processos em uma industria de manufatura. O
model o integrado tem a finalidade de proporcionar um maior desempenho aos processos,
no intuito de trazer vantagens competitivas para a organizacao.
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1. INTRODUCAO

Os anos noventa, marcados pela recesséo global e pela competitividade acirrada dos
paises emergentes, tem obrigado as organizacGes ocidentais a um constante repensar de
suas praticas gerenciais. Neste ambiente, as organizacbes estdo descobrindo novos
imperativos do administracdo: competir no mercado; aumentar a produtividade; fazer mais
com menos; diminuir 0 custo unitario; aumentar vendas; proteger a margem de lucro sem
aumentar 0s precos; conseguir tempos eficientes de resposta ao cliente; produzir com ciclos
curtos, diferenciar-se pelo servico e ndo pelo cliente; entre outros (Talwar, 1993).

A maioria dos processos de mudanca operacional, tais como melhoria continua,
estdo focalizados no aprimoramento de produtos/servicos para clientes e fornecedores. A
melhoria continua requer mudancas incrementais ao longo de varios anos, e estas
mudancas normalmente sGo0 pequenas e se localizam dentro da atual cultura da organizacéo
(Gongalves, 1994). Entretanto, algumas organizacdes tém reconhecido a necessidade de
mudancas mais amplas, radicais, nas operacdes. A reengenharia de processos € o



procedimento empregado para projetar tais mudancas radicais (Hammer, 1990;
Davenport, 1993).

No intuito de compatibilizar estas abordagens desenvolveu-se um modelo integrado
de redesenho de processos, que tem como objetivo proporcionar um maior desempenho aos
processos organizacionais (Dalla Valentina, 1998).

2. MODELO INTEGRADO

O modelo integrado de reengenharia de processos com melhoria continua para o
redesenho de processos (ver figura 1) é composto de onze fases (algumas podem ser
executadas em paralelo):

1.

Preparacdo: estabelecimento de uma infra-estrutura, em termos de formacédo de
equipes (comité executivo, equipes de redesenho e equipes de melhoria
continua), do processo de comunicacdo (forma de divulgacdo pela organizacéo)
e do gerenciamento da mudanca (forma de conducéo);

Identificacd0 dos macro-processos e selecdo do macro-processo prioritério:
identificar os macro-processos, estabelecer prioridades e ajudar a tomada de
decisdes preliminares sobre 0s macro-processos prioritarios que podem sofrer
redesenho;

Mapeamento do macro-processo prioritario, selecdo e mapeamento do processo
critico: mapear em alto nivel 0 macro-processo prioritario e selecionar/mapear
detalhadamente o processo critico;

Andlise do processo critico: reunir informagdes que demonstrem as causas das
falhas e/ou incompatibilidades identificadas no desempenho dos processos. As
atividades fundamentais nesta etapa séo a analise em termos de qualidade, custo,
tempo e valor, andlise de complexidade, e a determinacdo da forma basica do
processo;

Benchmarking: promover  benchmarking interno/externo para  descobrir
alternativas comprovadamente inovadoras a serem empregadas na visdo futura e
no redesenho dos processos da organizacao;

Visdo futura do processo: gerar opgdes que vao formar a base dos novos
processos da organizacdo. O ponto de partida para a visdo futura do processo
consiste em definir, pelo comité executivo, a misséo e os limites do processo a
ser redesenhado. As principais influencias que moldam a visdo futura do
processo advém da compreenséo das necessidades dos clientes, do desempenho
do processo aual, do grau de extensio dos padrbes de desempenho
(benchmarking interno e externo) e da relacdo de opcgdes de redesenho que
complementam, e ndo limitam a visao;

Forma de atuar sobre 0 processo: realizase comparacbes entre 0
desempenho do processo atual e o0 previsto pelo processo futuro. Apos a
identificacdo, mapeamento, analise dos processos criticos (processo atual) e a
visdo futura dos processos (processo futuro), conjugados a0 emprego do
benchmarking, tem-se as informaces necessarias para decidir atuar através da
melhoria ou dareengenharia do processo;

Redesenho do processo: detalhar a solugdo, que inclui o desenho e a
guantificacdo do novo processo. Ou seja, como concretizar a visdo futura do
processo;
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9. Implantagdo do processo: plangjar a implementacdo da aternativa da solucdo
escolhida, bem como realizar o treinamento, a comunicacdo e 0 suporte para
viabilizar as mudancas;

10. Avaliacdo dos resultados obtidos. avaliacdo do processo redesenhado para
institucionalizacdo na organizacéo. Nesta € avaliado o desempenho do processo
redesenhado, em termos indicadores de desempenho (tempo, custo, qualidade,
entre outros), da satisfacdo dos clientes, da flexibilidade administrativa e das
mudangcas culturais em funcéo das metas/objetivos propostos,

11. Aperfeicoamento Continuo: realizar o aperfeicoamento continuo e constante do
processo redesenhado. Nesta fase é que as equipes de melhoria continua séo
empregadas. Estas equipes sdo responsaveis pelo controle de atividades do dia
adia

3. APLICACAO DO MODELO INTEGRADO

O modelo proposto foi aplicado no setor de manufatura de uma grande empresa
pertencente ap mercado da linha branca.

Inicialmente foi definida a composicdo do comité executivo. Este comité formado
pelo gerente da célula de refrigeracdo e pelos chefes da engenharia de manufatura e de
instalagbes  industriais, serd 0 responsavel pela priorizagdo dos  macro-
processos/processos/subprocessos, objetivos e metas, monitoracdo dos resultados, entre
outros.

Nos primeiros trabalhos, definiu-se critérios (impacto para o cliente; lideranca; grau
de dificuldade; fatores de riscos e necessidade de tempo) para a priorizacdo dos macro-
processos visando o0 emprego do modelo de redesenho de processos. Por estes critérios
selecionou-se como macro-processo prioritario a manufatura de compactos.

A seguir, 0 comité executivo passou a selecionar 0 processo critico, utilizando para
tal os mesmos critérios definidos anteriormente. Por este procedimento, definiu-se que o
processo de pré-montagem, mais especificamente 0 sub-processo “porta isolada’ como
piloto paraimplementacdo do modelo de redesenho de processos. Definiu-se também onde
comega o processo e onde ele acaba (fronteiras do processo).

A seguir, o comité executivo elaborou uma declaracdo de missdo para orientar e
servir como meta para a equipe de redesenho de processos. A missdo propodta foi a
seguinte:

“ Redesenhar o sub-processo porta-isolada de modo a reduzir o tempo de ciclo no
minimo em 30 % (de atividades que ndo agregam valor), sem sacrificar a qualidade ou o
desempenho do fornecimento.”

Em decorréncia a equipe de redesenho foi entdo formada. Para adquirir uma visao
geral do sub-processo porta isolada e identificar suas atividades, a equipe empregou a
ferramenta denominada mapeamento de processo.

A equipe de redesenho, com base no mapeamento validado do processo atual,
identificou as atividades que agregam valor e aquelas que ndo agregam valor no sub-
processo porta-isolada.

Pelo mapeamento do processo pode-se observar que de um total de 24 atividades,
somente seis agregam valor (estampar, 1° dobra, 2° dobra, colocar cabeceira inferior,



colocar cabeceira superior e injetar poliuretano), ou sgja, um percentual de nimero de
atividades com valor agregado de 25%.

A seguir foram obtidos dados referente ao tempo de processo, tempo de ciclo,
nimero de funcionérios, mix de producéo, nimero de transferéncias, entre outros para o
sub-processo “portaisolada’.

Esta fase do modelo, andlise do processo critico, demostrou que 3 indicadores de
desempenho (qualidade de fornecimento da matéria prima, indice de refugo e indice de
portas consertadas internamente) ndo estdo atingindo os objetivos propostos. O sub-
processo porta isolada apresenta baixa taxa de valor agregado (3,7%), a maioria das
atividades ndo agregam valor (74% das atividades), onde 37,5% visam ao controle/inspecéo
e acorrecao de falhas do processo.

Em decorréncia da dificuldade de se obter informacdes/dados externos a respeito
dos processos de pré-montagem/montagem de refrigeradores compactos, a equipe de
redesenho optou por realizar benchmarking das operacdes internas da empresa. Um resumo
final a respeito das melhores préticas foi elaborado depois das discussdes da equipe de
redesenho, o que possibilitou formar uma biblioteca das melhores préticas para a
organizacao.

Em seguida a equipe de redesenho trabalhou na elaboracdo da visdo futura do sub-
processo porta isolada. A finalidade desta fase foi produzir uma visdo futura onde a
empresa gogtaria de estar com relacdo ao sub-processo porta isolada. A construcéo da
visdo futura do sub-processo porta isolada embasou-se em:

— andliserealizada do sub-processo portaisolada;

— informagbes obtidas das melhores préticas internas da empresa (benchmarking
interno);

— missdo definida pelo comité executivo;

— pesquisa realizada junto ao cliente interno (pesquisa realizada junto ao processo de
montagem);

— informagdes dos clientes externos (via indices de reclamacdes de campo);

A visdo futura construida pela equipe com anuéncia do comité executivo esta
sintetizada nos indicadores de desempenho do novo processo gque sera redesenhado. Em
funcdo de apresentarem valores acima dos limites desejados, os indices de refugo e de
portas consertadas internamente foram escol hidos juntamente com a taxa de valor agregado
(TVA). A taxa de valor agregado é obtida pela divisdo do tempo do processo com valor
agregado pelo tempo de ciclo.

Uma vez completada a fase da visdo futura do processo, a proxima foi a reavaliacéo
do sub-processo portaisolada, comparando a situacéo atual (processo atual) com a situacéo
futura desejada(visdo futura do processo), em termos de seus indicadores de desempenho
prioritarios (ver tabela 1).

Tabela 1 - Processo futuro versus processo atual.

I ndicador es de Desempenho Processo Atual Processo Futuro Diferenca
Prioritarios (%)
Indice de Refugo 0,0047 % 0,0030 % 36
i ndice de Portas Consertadas 4,6 PPm 3,0 PPm 35
Internamente
Taxade Vaor Agregado (TVA) 3.7% 5,0 % 35




Pela tabela 1 constata-se que 0 processo atual atende parcialmente os requisitos de
desempenho para o processo futuro (lacunas da ordem de 35% entre seus indicadores de
desempenho atuais e desejados). Portanto, necessitando sofrer um redesenho parcial, ou
sgja, aplicacdo de técnicas de reengenharia de processos.

De posse destas informagdes e do emprego dos principios de redesenho , a equipe
de redesenho construiu via técnicas de brainwriting/brainstorming, alternativas de solucéo
para 0 processo futuro. Deste procedimento surgiram dez opgdes de solugdo para o
processo futuro. Para cada uma das alternativas, foi elaborado um resumo de opcdes/idéias
de redesenho, conforme mostra atabela 2.

Tabela 2- Exemplo do resumo de opcdes/idéias de redesenho

RESUMO DAS OPCOES/IDEIAS DE REDESENHO

Processo: Pré-Montagem

Sub-Processo: Porta | solada

Opcao/ldéia de Redesenho: Automatizar Cabegote
Responsavel: Bonassa

1. Caracteristicas da opcao/idéia:
e Substituir o cabecote manual por um automético.

2. Como a opcéo/idéia pode impactar 0 processo:
» Eliminaum posto de trabalho;
» Maior uniformidade na espessura em fungéo de um posicionamento correto do
bico injetor.

3. Restrigdes potenciais a adogdo da opgao/idéia no processo;
» Custo na adaptacéo;
» Necessidade de parada de producéo.

A seguir a equipe de redesenho selecionou a alternativa de solucdo mais viavel de
ser implantada. Para tal, utilizou-se de uma matriz REI (resultado, exequibilidade e
investimento). A tabela 3 mostra o resultado da aplicacdo da matriz RElI para o sub-
processo porta isolada.

Como algumas das solugbes encontradas sdo excludentes. automatizacdo do
cabecote e 0 emprego do tambor system; automatizacéo do cabecote e o emprego de foam
in place; chapa eletro-zincada e porta pintada internamente e chapa eletro-zincada e
aplicacdo do fundo selador. A equipe de redesenho selecionou aquelas solu¢cdes com maior
nimero de pontos e descartou as excludentes.

Portanto, a visdo futura do sub-processo porta isolada foi aguela que contemplou as
solucgdes priorizadas na tabela 3: emprego da chapa eletro-zincada, eliminacdo da atividade



passar parafina, montagem de uma célula de preparacéo e automatizacdo do cabecote de
injecéo.

Tabela 3 - Aplicacdo da matriz REl.

MATRI Z REI

MACRO- PROCESSO:  Manuf at ura dos Conpact os
PROCESSO.  Pr é- Mont agem
SUB- PROCESSQO.  Porta | sol ada

CRI TERI OS DE SELECAO
SOLUQOES Resul tado x Exequi bi |i dade x | nvestinmento Tot al
Pogfos

Chapa El et ro-zi ncada 8 8 10 640
El i mi nar Parafina 8 8 10 640
Cél ul a de Preparacgéo 6 10 10 600
Port a Pi nt ada 6 8 8 512
I nt ernament e
Aut omati zar Cabecgote 8 8 6 384
Aplicacdo de Fundo 3 10 10 300
Sel ador no Fardo
Substituir a Espuna 3 6 10 180
por Papel
Reduzi r Vedacédo 3 6 10 180
Foamin Pl ace 10 6 1 60
Enpr ego do Tanbor 8 6 1 48
System

Em seguida, a equipe de redesenho detalhou a solucdo, o que incluiu o desenho e a
guantificacdo do processo futuro. Para tal, foi realizado o mapeamento ideal do processo
futuro(processo redesenhado),) determinando seus indicadores de desempenho e
elaborando-se as folhas de procedimentos. A figura 2 mostra o mapa detalhado do processo
redesenhado.

Na fase de implantagdo deste novo processo (processo redesenhado), ocorreu o
plangjamento da implantacdo das aternativas escolhidas pela equipe de redesenho.
Procedimento que facilitou a realizacdo do treinamento, da comunicacéo e do suporte para
viabilizar as mudancas propostas.

O fluxo de trabalho do novo processo possibilitou uma reducdo do nimero de
funcionarios de 4 para 3, 0 que resultou na diminuicdo de 25% da méo-de-obra, e por
conseguinte aumento de 33% no indice de produtividade produto/funcionario. Com um mix
considerado de 800 produtos/dia, 0 processo anterior apresentava um indice de 200



produtos/funcionario, enquanto que para o processo redesenhado este indice é de 266

produtos/funcionario.

PROCESSO : PRE MONTAGEM
SUB PROCESSO :

PORTA | SOLADA ( PROCESSO FUTURO)

Tempo de Ciclo= 6,88 min.
Tempo ¢/ Vaor Agregado= 0,35 min.
TVA=51%
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Figura 2- Mapeamento do processo redesenhado

4. CONCLUSOES

O trabalho apresentou um estudo de caso do modelo integrado de redesenho de
processos. Neste contexto é importante destacar alguns aspectos relevantes sobre a proposta
desenvolvida e sua aplicacdo prética:

* modelo desenvolvido fundamentado numa abordagem sistémica;

» redesenho realizado de baixo para cima;

* mudanca de atitude, que leva a organizacdo a pensar, organizar e agir horizontamente,
em termos de processos interfuncionais, e ndo verticalmente, em termos de funcdes e
departamentos.

* 0s processos redesenhados ndo precisam contestar a estrutura organizacional de um so
vez;

» valido tanto para processos produtivos como para processos empresariais;

* uso de critérios quantitativos para aplicar reengenharia ou melhoria continua;

» desmistifica areeengenharia por meio de uma avaliacdo com critérios quantitativos para
sua aplicagao;

* exige-setempo relativamente curto paraas 7 primeiras fases (estimado em 3 meses).
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APPLICATION OF THE PROCESSREDESIGN IN A MANUFACTURING COMPANY

ABSTRACT: This work introduces a practical application of an integrated model of
continuous improvement and re-engineering in a manufacturing company. This model has
the purpose of providing a higher level of control on the processes, reaching competitive
advantages for the organization.
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