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RESUMO

Diante do novo cenario impulsionado pela manufatura avancada, muitas organizacoes
industriais buscam por meio da tecnologia aumentar a produtividade e a eficiéncia dos
seus processos. Para garantir tal fato, € necessario dispor de mecanismos de controle
e de monitoramento em tempo real, além de uma integracdo mutua entre as areas
envolvidas no fluxo. Nesse contexto, o objetivo deste trabalho estd em apresentar um
estudo de caso, desenvolvido em uma industria do setor farmacéutico hospitalar
localizada no Nordeste do Brasil, que trata do desenvolvimento de um sistema
integrado de medi¢cao e monitoramento do indicador de /ead time de produto acabado
por meio da aplicacao de técnicas de business intelligence. Operar com lead times
mais curtos pode se tornar um importante fator de benchmarking o que por sua vez
pode representar maiores ganhos financeiros. O beneficio estimado de produtividade
e agilidade nas tomadas de decisdo com o uso da otimizacao realizada se materializa
pelo fato de as medi¢des estarem atualizadas em tempo real permitindo que se tenha

informacgdes sobre 0 processo a qualquer momento.

Palavras-chave: lead time; business intelligence; automatizacao; tomada de

decisao



ABSTRACT

Faced with the new scenario driven by advanced manufacturing, many industrial
organizations seek to increase the productivity and efficiency of their processes
through technology. To guarantee this fact, it is necessary to have control and
monitoring mechanisms in real time, in addition to mutual integration between the
areas involved in the flow. In this context, the objective of this work is to present a case
study, developed in a hospital pharmaceutical industry located in the Northeast of
Brazil, which deals with the development of an integrated system for measuring and
monitoring the lead time of a finished product through the application of business
intelligence techniques. The estimated gain in productivity and agility in decision-
making is materialized by the fact that the measurements are updated in real time,
allowing information about the process to be available at any time.

Key words: lead time; business intelligence; automation; decision making
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1 INTRODUCAO

A atuacdo do engenheiro quimico na industria estd diretamente ligada a
projetos, operagao e supervisao de processos, controle da qualidade e da producgao e
gestdo de empreendimentos industriais (CONFEA, 2006). Diante disso, € razoavel
entender o motivo pelo qual os engenheiros quimicos desenvolvem atividades
comumente relacionadas a: planejamento, controle e gestdo de processos produtivos.
No intuito de gerenciar, otimizar e melhorar os processos industriais, muitas empresas
utilizam indicadores de desempenho, também conhecidos por Indicador Chave de
Performance (KPI). O uso dos KPls como método de monitoramento quantitativo e/ou
qualitativo dos resultados dos processos tendem a garantir decisées mais ageis, mais
assertivas e mais alinhadas as estratégias do negécio.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 21):

Medir é importante: O que ndo é medido ndo é gerenciado. Um
sistema de indicadores afeta fortemente o comportamento das
pessoas dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e
prosperar na era da informacao, as empresas devem utilizar sistemas
de gestao e medicao de desempenho derivados de suas estratégias e
capacidades.

Uma gestao baseada em dados de fato favorece um melhor controle holistico
dos processos e garante vantagem competitiva de mercado. Conforme estudo
publicado em 2018 pela consultoria McKinsey, as empresas que investem em
digitalizagdo e utilizam ferramentas de tecnologia para otimizar a estrutura e os
processos internos ou externos a organizacao apresentam melhor desempenho
financeiro. Apesar disto, os desafios encontrados também sao enormes, pois muitas
organizagdes enfrentam dificuldades devido ao grande volume de informagdes. Os
aspectos de tempo, imprecisdao e falta de integracdo na coleta dos dados
desencadeiam decisdes equivocadas ou tardias (LAUDON, C.; LAUDON P., 2015).

Devido ao intenso avango tecnoldgico dos ultimos anos em areas de tecnologia
da informacéao, diversos softwares, como Power Bl e Tableau, ajudam profissionais,
por meio de inteligéncia de negocios (mais conhecido por business intelligence ou
simplesmente Bl) a monitorarem e avaliarem os KPIs importantes para a gestao dos

SEeus processos.



Nesse contexto, foi desenvolvido, no setor de Exceléncia Operacional da
empresa Halexistar Industria Farmacéutica S/A Filial Eusébio-CE, uma otimizacao,
com uso de técnicas de Bl, do processo de medicdo e compartilhamento do indicador
de lead time de produtos acabados. Para a empresa, o monitoramento deste fluxo e
dos tempos de liberagcdo dos produtos é essencialmente importante, pois tais
informagdes sdo usadas no planejamento estratégico da companhia.

Considerando este panorama, o presente trabalho propde utilizar a tecnologia
como um aliado para identificar problemas e proporcionar solu¢des, melhorando os

processos e a qualidade dos produtos em busca de garantir decisdes mais assertivas.

1.1 Problema de Pesquisa

De acordo com Moraes (2021), as empresas sempre buscam garantir
vantagens competitivas no mercado, sendo necessario, portanto, atuacao ativa no que
diz respeito a melhoria continua dos processos. Diante da grande iminéncia da
digitalizacdo, a questao de pesquisa que este trabalho se propde a responder é: Como
a automatizacéo de indicadores pode auxiliar as empresas a gerenciarem os dados
descentralizados gerados diariamente para a obtencédo de decisbes mais assertivas?

1.2 Objetivos

Os objetivos deste trabalho foram estruturados em objetivo geral e objetivos

especificos, 0s quais sdo apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é tornar notério como a automatizagdo e
monitoramento de KPls usando business intelligence pode auxiliar as organizacdes
empresariais a gerir e medir 0s seus processos por meio de dados para garantir

decisOes mais assertivas.



1.2.2 Objetivos Especificos

e Mapear o processo de gestdao do Lead Time de Produtos Acabados;

e Implementar o Power Bl como ferramenta de otimiza¢ao de indicadores;

e Propor painéis interativos (dashboards) para uma gestdo visual rapida e
integrada;

1.3 Justificativas

Do ponto de vista mercadoldgico, este trabalho centra-se na oportunidade de
se conhecer e implementar novas tecnologias que garantam a competitividade no
mercado. O fato é que uma série de novas urgéncias estdo remodelando o setor
industrial, muitas delas motivadas pelas novas perspectivas trazidas pela industria 4.0.
De acordo com um estudo realizado em 2018 pela Accenture, 51% dos executivos da
industria enxergam os dados como uma das trés tecnologias com o maior potencial
de retorno sobre investimento para os proximos 12 meses.

Do ponto de vista académico, este trabalho explora ferramentas de analise de
dados para agregar e orientar decisbes mais assertivas. Por meio dessa aplicagao é
possivel identificar os gargalos do processo de forma rapida por meio de uma gestao
visual. Logo, podera contribuir ao engenheiro quimico na sua atuacao no controle e
gestdo dos empreendimentos industriais reduzindo assim os desperdicios e

otimizando os processos.

1.4 Delimitacao da pesquisa

Este estudo de caso envolve a utilizacdo de técnicas de business intelligence
com uso do software Power Bl para automatizar e otimizar o indicador de lead time de
produtos acabados. Além disso, reflete uma decisao por parte da geréncia da empresa
em iniciar a construcdo de uma cultura de decisdo apoiada em dados materializada
pelo projeto de nome Book Gerencial cujo objetivo € o de reunir os KPIls mais
importante para a estratégia da organizacgao.

A gestdo deste indicador pertence ao setor de Garantia da Qualidade da
empresa Halexistar Filial Eusébio-CE, mas € de sabida importancia o seu
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compartilhamento didrio com o setor de Planejamento e Controle de Producgéo (PCP)
e Geréncia Industrial. O periodo desde o mapeamento, planejamento, construgao e
aplicacao da otimizacao € contado a partir de fevereiro de 2023 até abril do mesmo
ano. A decisdo pela utilizacdo de uma ferramenta de Bl esta relacionada com a ma
gestao dos indicadores que outrora utilizavam inser¢des de dados manuais com base
em informagdes descentralizadas. O estudo ira propor melhorias com integragéo de
dados ao sistema de ERP da empresa junto ao Power BI.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho é um estudo de caso estruturado em seis capitulos. O primeiro
capitulo iniciado pela introducdo apresenta o tema e a problematizagdo da pesquisa,
0s objetivos, as justificativas, as delimitagdes e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo é composto pela fundamentagéo teérica que aborda os
principais conceitos relacionados a tematica do trabalho. No terceiro capitulo
encontram-se os processos metodoldgicos que referentes ao método de pesquisa e
de trabalho.

O quarto capitulo refere-se ao desenvolvimento do estudo de caso. No capitulo
de numero cinco apresentam-se propostas de melhorias baseadas nos itens
identificados no capitulo anterior destacando a transicao entre o que outrora era
praticado e os resultados obtidos ap6s a implementacdo da otimizagdo em questao.

O sexto e ultimo capitulo relata as conclusées finais e sugestées de trabalhos

futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera descrito toda a fundamentagédo tedrica para o
desenvolvimento deste trabalho. Inicialmente, aborda-se a atuagao do profissional de
engenharia quimica com o intuito de evidenciar sua participacdo em fungdes
estratégicas no que diz respeito ao gerenciamento e controle de processos industriais
e ndo apenas a operacao e dimensionamento de equipamentos. Ressalta-se também,
devido as novas tendéncias da industria 4.0, a mudancga no que diz respeito a nova
conjectura de atividade dos profissionais que atuam na indudstria.
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Além disso, salienta a metodologia Lean como foco da gestdo ativa de
processos ao relaciona-la com tematicas como Balanced ScoreCard, KPIs e Ciclo
PDCA.

2.1 A atuacao do profissional de engenharia quimica

O profissional de engenharia quimica atua diretamente com projetos, operacao
e supervisdo de processos industriais, controle de qualidade e da producdo e
gerenciamento de empreendimentos fabris (CONFEA, 2006).

Em relacdo ao campo de atuagdo, € importante salientar a descricdo das

principais atividades do engenheiro quimico na industria conforme a Figura 1:

Figura 1: Campos de atuacéo do engenheiro quimico

CAMPO DE ATUACAD ATIVIDADES RELATIVAS AQ CAMPO DE ATUACAD

Meste campo de atuacdo, o engenheiro guimico se occupa da aplicagdo de
seus conhecimentos mo  projeto bdsico e dimensiomamento de

PROJETO 2 = s S L P
equipamentos (de operagies unitarias, reatores guimicos ou bioguimicos)
usados em empresndimentos industriais diversos.

Meste campo de atuacdo, o engenheiro guimico s2 ocupa da execucdo de

projetos de atividades de produc3o, de propostas de melhorias em

processos, eqguipamentos, dispositivos e métodos de produgdo, da
PROCESSOS

correg3o de tempos de fabricagdo de componentes de produtos e do
produto final. Cabe a estes, a elaborag3So de estudos sobre as melhorias a
serem empregadas nos processos industriais.

Meste campo de atuagdo, o engenheiro gquimico s& ocupa de controlar
supervisionar a montagem e o fundonamento de instalagies e fabricas.
OPERACAD E SUPERVISAD Se ocupa também de werificar as diferentes etapas operacionais,
inspecionar & coordenar atividades dos trabalhadores encarregados dos
eguipamentos e sistemas guimicos.

Meste campo de atuagdo, o engenheiro gquimico se ocupa de entender e
aplicar modelos e possibilidades de produgSo para fins comerciais e a
maneira pela qual se podem reduzir os custos de produgSo e conseguir
wum melhor controle de qualidade.

QUALIDADE E PRODUGCAD

Meste campo de atuacdo, o engenheiro guimico se ooupa da gest3o dos
empreendimentos  industriais. Pode assumir também o papel de
gerénciafcoordenacdo/lideranca. Geralmente o perfil do engenheiro gue
GESTAO ocupa o campo da gest3o inclui uma ampla gama de aptidies sociais,
econdmicas e profissionais guwe demonstrem  capacidade de
empresndedorismo, negociacdo € trabalho em grupos interdisciplinares.

Fonte: CONFEA, 2006

De acordo com a Figura 1 é interessante notar que além da fungéo técnica de
projeto e dimensionamento de equipamentos, 0 engenheiro quimico pode assumir
funcbes estratégicas relacionadas a gestdo de processos industriais e melhoria

continua.
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2.2 A industria 4.0

A 3? Revolucdo Industrial com inicio em meados de 1960 caracterizou-se,
principalmente, pela introducdo de métodos e sistemas de tecnologia da informagéo
(T1) em meio aos processos produtivos nas fabricas (DUARTE, 2017). Desse modo, a
informatica, a robdtica e a computacdo ganharam posicdes de destaque nas
atividades produtivas.

A integracdo das atividades produtivas com sistemas de Tl favorecem um
melhor gerenciamento das atividades industriais ao reduzir os custos de operacao e
de estoque, promover aumento de receita, disponibilizar informacdes em tempo real
sobre as condi¢des da operacéao, agilizar a entrega de produtos e melhorar a eficiéncia
produtiva ao reduzir as perdas nas execugdes das tarefas (MIRANDA, 2007).Devido
ao avanco continuo da tecnologia, as industrias estao diante de uma nova realidade:
a 4° Revolucéao Industrial.

A 4° Revolucdo Industrial €, atualmente, impulsionada pela altissima
concorréncia global e pela necessidade cada vez mais latente de adaptagdes rapidas
da producdo em uma economia de constante mudanca. Diante disso, a Industria 4.0,
também conhecida por manufatura avancada, surge como uma abordagem baseada
na integragdo mutua e continua dos processos que envolve toda a cadeia de valor da
empresa: fornecedores e clientes (ROJKO, 2017).

Para atender a essa nova necessidade, o sistema de execucgéo da industria 4.0
€, portanto, baseado na conexao de Sistemas Cyber-Fisicos e Internet das coisas (do
inglés Internet of Things - loT). As tecnologias habilitadoras dessa nova condicédo
refletem o uso massivo de Sistemas de Execucdo de Manufatura (do inglés
Manufacturing Execution System - MES) e softwares de Planejamento de Recursos
Empresariais (do inglés Enterprise Resource Planning - ERP) que viabilizam a
integracao soélida de todas as areas funcionais da empresa permitindo a troca de
dados em tempo real com o intuito de identificar, localizar, rastrear, monitorar e
otimizar os processos produtivos (ROJKO, 2017). A Figura 2 esquematiza a evolucao
da industria e quais as principais caracteristicas de cada momento:
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Figura 2: Fases da revolugéo industrial

Industria 4.0

Industria 3.0

7 Sistemas
Inddstria 2.0 Automacgdo, cibernéticos,

Inddstria 1.0 Producdo em robdtica, internet das

: escala, linha de computadores, coisas, redes e
Mecanizagdo, montagem, internet e inteligéncia

tear e forca eletricidade e Gistionicos Hice
vapor combustdo

Fonte: 49 Educagéao (2022)

A medida que a digitalizacdo avanca no ambiente industrial, significando um
aumento significativo no volume, velocidade e variedade de dados, permitindo,
portanto, a conexao e monitoramento em tempo real das etapas do fluxo de processo,
0 papel do engenheiro quimico e sua relagdo com habilidades digitais também se
modificara ja que grande parte da atuacdo desse profissional estd em monitorar e
otimizar processos. No artigo “Big Data Analytics em Engenharia Quimica” publicado
na edicdo do segundo quadrimestre de 2017 da Revista Brasileira de Engenharia
Quimica (REBEQ), os autores fazem uma analogia interessante ao compararem a
andlise e o tratamento de dados com o processo de refino nos setores petroquimicos:

Dados brutos sdo como as correntes de alimentagcdo, que precisam
ser processadas para se tornarem produtos com valor agregado.

De acordo com um estudo feito pela McKinskey (MANYIKA et al., 2017), cerca
de 30% das atividades em 60% das ocupacdes podem ser automatizadas. Isso
significa que os futuros profissionais, muito mais do que executores de processos
rotineiros, terdo que desenvolver habilidades para lidar com maquinas, modelagem e
programacao de processos, além de necessitar de habilidades de andlise critica a
dados gerados durantes as operacgdes, a fim de alavancar a produtividade trazendo
ganhos para o negécio.
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2.3 Balanced Scorecard

Em 1996, Robert Kaplan e David Norton, ambos professores da Harvard
Business School, definiram o Balanced Score Card ou simplesmente BSC como uma
ferramenta completa que traduz a viséo e a estratégia de uma empresa num conjunto
de indicadores de desempenho conhecidos por KPIs (KAPLAN E NORTON, 1997).

O BSC é considerado uma metodologia de gestao estratégica disruptiva, pois
surge para desmistificar a ideia de que apenas os indicadores financeiros e contabeis
serviriam para medir 0 sucesso ou insucesso das organizacdes empresariais. Os
indicadores nao financeiros, denominados por ativos intangiveis, sdo considerados
pela metodologia do BSC como importantes e estratégicos para a manutengcédo do
negocio, pois acabam tornando-se vetores de potencializagdo dos indicadores
financeiros (FERLA; MULLER; KLANN, 2019).Logo, a nova perspectiva em questao
preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e
organizacional, mas incorpora um conjunto de outras medidas que avaliam o
desempenho dos processos internos, a satisfacdo dos clientes e o desenvolvimento
da cultura e dos colaboradores da empresa (KAPLAN E NORTON, 1997).

As quatro perspectivas do BSC equilibram as metas estratégicas da empresa
a curto, médio e longo prazo, articulando, alinhando e comunicando iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais com o intuito de se atingir um
objetivo comum. O Quadro 1 identifica os quatro pilares do BSC e descreve os
principais pontos relacionados a cada perspectiva:

Quadro 1: Perspectivas do Balanced Scorecard

PERSPECTIVAS DO BSC
PERSPECTIVA DESCRICAO EXEMPLO DE INDICADORES
1. Retorno sobre o investimo (ROI);

Perspectiva relacionada a receita, custos e lucratividade |2. Ticket Médio;

Financeiro ou qualquer outra medida contabil e/ou financeira. 3. Lifetime Value (LTV);
4, Margem de Contribuigdo
1. Net Promoter Score (NPS);
Cliente Perspectiva relacionada a aquisi¢do, manutencdo e 2. Retengdo de clientes;
satisfagdo dos clientes. 3. Aquisi¢do de clientes;

4, Taxa de churn

1. Overall Equipment Effectiveness
Perspectivas relacionadas a eficiéncia e melhoramento  |(OEE);

dos processos internos criticos ao sucesso do negécio. 2. Rendimento;

3. Lead Time

Perspectivas relaciondas ao crescimento intelectual dos  [1. Culture Code;

Crescimento e Aprendizado [colaboradores, disposicdo e aperfeigoamento de novas  |2. Capacitagdes e treinamentos
tecnologias.

Processos Internos

Fonte: Autor
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As perspectivas do BSC sao interdependentes entre si, ou seja, para que a
empresa atinja seus objetivos financeiros serdo necessarios atender mutuamente as
outras perspectivas e vice-versa. Na Figura 3, pode-se observar um esquema de

abordagem para implementacao do BSC:

Figura 3: Modelo de aplicagdo do balanced scorecard

Financeira 8 B
5 :
£33
“Para termos 8 2% ¢
sucesso financeira,
como devemos nos
posicionar com
NOSSOS
stakeholders?”
Clientes g 8 8 Processos 8w 8
g; £ 5 = Internos £ &, 3
- ir naeea © T 2 g g
\"i:l:a'::i:ﬁ: =l = Viséo e “Fara satisfazar 9 = 1=
devemos nos 1 -— Estratéa —p oS5
pnslclor:r m‘agls stra tea clisntas, am quais
nassos clientes' | | o
negacic devemos
nos desenvolver?”

Aprendizado e
Crescimento

Iniciativas

Objetivos
Meéiricas
Alvos

“Para atingir nossa
visAo, comao
conseguiremos
manter nossa
hablidade em
mudar e melhorar?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

A titulo de exemplo de aplicacdo da metodologia, considere 0 ROCE como o
indicador de perspectiva financeira que mede o retorno sobre o capital empregado, ou
seja, a eficiéncia e competéncia daquele empreendimento em gerar lucro a partir do
capital investido. Na perspectiva do BSC, esse indicador estaria associado a
perspectiva do cliente, pelo indicador NPS, a medida que a lealdade do cliente seria
um vetor de repeticdo e ampliagdo de vendas. Os bons indices de NPS, por sua vez,
estariam justificados, por exemplo, pela entrega pontual dos pedidos. Prazos curtos
de entrega, por sua vez, estariam relacionados ao aumento significativo da eficiéncia
dos processos, por exemplo, motivados pela reducao dos ciclos de processamento
que impactam na métrica do /lead time de entrega dos produtos. E por fim, a exceléncia
operacional, seria garantida por meio de treinamentos e capacitacbes dos
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colaboradores além de investimento em tecnologia que aumentam a sua

produtividade. Este exemplo € apresentado de forma resumida na Figura 4:

Figura 4: Esquema de interpretagcdo de métrica usando BSC

Financeiro Maior ROCE

T

Maior satisfagio
dos clientes

Clientes T
Maior
pontualidade
nas entregas
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e T

Redugdo dos tempos F{eduéﬁo do

Processos Internos de ciclo do processo lead time

=y —

- S

Capacitagdo e investimento
em tecnologias gue
aumentem a produtividade

Aprendizado e Crescimento L
do funcionario

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Logo, é preciso que além de um conjunto de indicadores, tenham-se relagdes
de causa e efeito entre as variaveis medidas, tendéncias e ciclos de feedback que
descrevam o plano estratégico da empresa (KAPLAN E NORTON, 1997).

2.4 Indicador Chave de Performance (KPI)

As atividades realizadas no ambiente industrial comumente necessitam de
alguma medida de desempenho para que seja possivel identificar as prioridades de
melhoria dentro das organizagdes. Os indicadores, portanto, auxiliam os gerentes a
medirem a performance do seu neg6cio dando-os suporte para as tomadas de decisao
que corroboram com 0s objetivos estratégicos da empresa (FISCHMANN e ZILBER,
1999).

Neste contexto, um indicador chave de performance (KPI), é, portanto, um
conjunto de medidas representadas pela combina¢cdo de um ou mais indicadores cuja
funcéo é a de garantir o desempenho satisfatorio das atividades por meio do controle
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e monitoramento dos aspectos mais criticos (PARMENTER, 2007). E importante
ressaltar que os indicadores nédo sao fins para si mesmos, na realidade, funcionam
como um meio de auxilio para identificar os gargalos e prover melhorias (GROVE,
YAMAGAMI, 2020).

Partindo do pressuposto de que os indicadores sdo meios para uma gestao
ativa e eficiente, € importante que sejam gerados em uma conjuntura de credibilidade
e confianca das fontes de dados (HERRERO F., 2021). Além disso, devem ser de facil
interpretagdo e ter analises anuais, mensais e/ou diarias sempre atualizadas e
disponiveis (CHIAVENATO, 2021). A partir do momento que um indicador gera uma
informacéo e a partir dessa informacao se tem uma acgao corretiva ou preventiva que
garanta o cumprimento da meta alvo, as melhorias acontecem, o que significa que a
equipe de trabalho esta atuante nos pontos chaves do processo (KAPLAN E
NORTON, 2018).

De acordo com Francischini e Francischini (2017), h& trés formas diferentes de
se apresentar as informagdes por meio de indicadores:

e Historicos: Representam a evolugdo histérica diaria, semanal, mensal,
anual ou trimestral de uma determinada métrica;

e Padrdo: Representam a métrica em comparagdo com as metas e
objetivos definidos pela gestao;

e Dimensdo: Representam a métrica em comparagdo com outras

organizagdes que atuam no mesmo ramo.

2.5 Lean Manufacturing

O modelo de gestao de produgcdo Lean Manufacturing, também denominado
Sistema de Produgéao Toyota (TPS), surgiu no Japao, apos o fim da 22 Guerra Mundial,
diante de um cenario de intensas crises e incertezas econémicas. Este modelo de
gestao, desenvolvido pelo engenheiro Taiichi Ohno Toyoada Sakichi, apresentou-se
como um método alternativo ao sistema de produgcdo em massa, praticado,
principalmente, pela industria automobilistica americana (WOMACK et al., 2004).

A metodologia Lean Manufacturing consiste primordialmente na eliminacao de
desperdicios, na melhoria continua dos processos e na substituicdo do sistema push
(sistema empurrado) pelo sistema pull (sistema puxado). O sistema de producgéo
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puxada consiste na capacidade da empresa em planejar, programar e fabricar
exatamente o qué e quando o cliente quer (WOMACK; JONES, 2003). Para garantir
tal condi¢ao, a metodologia se sustenta na producao em pequenos lotes e no emprego
do método kanban e do Just In Time (JIT). O kanban atua na regulacéo dos niveis de
estoque por meio da otimizagao dindmica da produ¢ao melhorando o uso dos recursos
produtivos e reduzindo o lead time do produto fabricado. Dessa forma, a quantidade
e 0 mix de produtos se alinham a demanda do mercado e tornam-se disponiveis aos
consumidores no momento e na quantidade exata que se espera (método do Just In
Time), evitando, por exemplo, desperdicios com superprodugéo e acumulo de estoque
(SUNDAR; BALAJI; KUMAR, 2014).

Perdas e desperdicios sdo atividades que nao agregam valor ao produto
resultando em maiores custos de tempo e recursos desnecessarios (BRINSON,
1996). Diante disso, a metodologia Lean identifica sete grandes perdas que nao
agregam valor ao produto:

e Excesso de producao: Desperdicio caracterizado por se produzir mais
do que 0 necessario. A produgdo de itens em excesso ou que nao
estejam alinhados a uma demanda prevista gera grandes custos com
excesso de estoque (LIKER, 2006).

e Tempo de espera: Desperdicio caracterizado por esperas
desnecessarias fomentando ociosidade nao prevista. E o tipico cenario
de perdas referentes aos eventos de restricao do fluxo continuo.

e Transporte: Desperdicio caracterizado pela movimentagéo excessiva e
desnecessaria dos colaboradores, materiais e informacdes ao longo do
processo. Geralmente, este desperdicio esta relacionado a defeitos de
layout e organizagdo do setor que impedem um fluxo mais enxuto de
materiais e pessoas.

e Super processamento: Desperdicio caracterizado pelo excesso de
atividades para se ter o produto acabado. Diz respeito, por exemplo, a
atividades que porventura podem ser simplificadas ou eliminadas sem
causar prejuizo a qualidade do produto.

e Excesso de estoque: Desperdicio caracterizado pelo armazenamento
excessivo de insumos, matéria-prima, produtos intermediarios e

produtos acabados. As perdas por superproducdo e o alto nivel de
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estoque sdo os mais criticos e mais prejudiciais fatores de desperdicio,
pois requerem investimento que geralmente n&o agregam valor ao
produto ou ao processo (OHNO, 1997).

e Movimentagdo Excessiva: Desperdicio associado a movimentos
desnecessarios durante a execucgao do trabalho (LIKER, 2006).

o Defeitos: Desperdicios relacionado a refugo e retrabalho devido a
producgéo de itens defeituosos.

A partir da década de 90, devido a popularizacdo da metodologia Lean no
Ocidente, fala-se em um oitavo desperdicio: O desperdicio intelectual. Este
desperdicio esta associado as perdas por mal uso das habilidades e conhecimentos
dos colaboradores.

2.6 Lead Time

Lead Time é o termo usado para designar o intervalo de tempo compreendido
entre o inicio e o término de uma atividade. Na filosofia Lean, trata-se de um
componente do plano estratégico do Planejamento e Controle de Producao (PCP) de
uma industria. O PCP é o setor responséavel por planejar, disparar as ordens de
producdo e realizar o controle efetivo dos estoques de matéria-prima, insumos,
produtos intermediarios e produtos acabados mantendo assim a estabilidade e a
continuidade do fluxo produtivo. Na manutengdo de toda essa conjectura, um dos
dados relevantes é o lead time (LEAN INSTITUTE BRASIL, 2010).

Na perspectiva do cliente, o lead time pode ser definido como o tempo
compreendido entre momento que se abre uma requisicdo de compra até a entrega
final do produto. Na perspectiva da empresa, trata-se de um conceito mais detalhado
que envolve os tempos de conclusao de cada atividade desde a abertura da ordem
de producéao até a liberacao e posterior venda do produto. Ao se ter controle e gestao
sobre o lead time, as empresas tém a sua disposicao dados que permitem avaliar as
fases em que o produto atravessa até chegar ao consumidor final, com a oportunidade
de eliminar erros e desperdicios para reduzir o tempo de aprovisionamento e prazo
de entrega e melhorar a gestdo, planejamento e organizagdo da cadeia de
suprimentos (TOTVS, 2023).
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Em um ambiente cada vez mais competitivo, estabelecer uma posigéo
dominante e efetiva no mercado requer a integracdo de todos o0s recursos
organizacionais. Assim como o trabalho e o capital, o tempo é um recurso critico. O
surgimento de filosofias como o Just in Time, destacou a importdncia do
gerenciamento de tempo como forma de garantia da competitividade (TERSINE, RJ e
HUMMINGBIRD, EA, 1995).

As estratégias competitivas adotadas pelas empresas, geralmente, incluem
preco, custo, qualidade, velocidade de entrega, atendimento ao cliente, design do
produto entre outros. Naturalmente, nenhuma organizagdo empresarial consegue se
destacar em todos esses requisitos de forma concomitante, logo a decisdo por um ou
dois fatores de competitividade fornece um plano estratégico mais consistente. De
todo modo, o gerenciamento do tempo, especificamente do /lead time, pode vir a ser
uma opcao de diferenciagdo de benchmarking e estratégia competitiva. Competir por
tempo e velocidade, refere-se a capacidade de entregar produtos ou servigos de forma
mais rapida e com maior qualidade. Logo, reduzir o /lead time afeta positivamente as
outras medidas de desempenho (TERSINE, RJ e HUMMINGBIRD, EA, 1995).

2.7 Business Intelligence (Bl)

Business Intelligence (Bl) trata-se do processo de coleta, organizagéo, analise,
compartilhamento e manutencao dos dados de uma organiza¢do. Um projeto de Bl
proporciona a geragao de insights importantes a gestao do negécio, pois contribui para
o0 monitoramento e medicdo dos resultados de um processo trazendo consigo
evidéncias e fatos, por meio de analise quantitativas e/ou qualitativas, que facilitam as
tomadas de decisdo. Além disso, facilita o consumo das informagdes, por possibilitar
integracdo e automatizacao de rotinas. Por consequéncia, os gestores que tém em
sua disponibilidade aplicacdes deste tipo, conseguem atuar com maior agilidade ao
identificar gargalos e promover melhoria dos processos, usufruindo, entdo, de
recursos que aumentam a produtividade de todos os colaboradores ao mesmo tempo
em que permite maior foco em atividades que de fato agreguem valor a empresa
(SHARDA, DELEN e TURBAN, 2019).

Em resumo, as etapas que compdem o0 processo de construgdo de uma

ferramenta de Bl sao:
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e Extract, Transfor e Load (ETL): Nessa etapa, os dados estruturados e
nao estruturados sao extraidos, agregados, transformados e
armazenados em um local central. Em geral, os dados séo extraidos de
bancos de dados ou de outras fontes internas ou externas como
planilhas eletrénicas;

e Modelagem de dados: Nessa etapa, sao criados os relacionamentos e
consultas entre as fontes de dados descentralizadas;

e Criacdo de medidas: Nessa etapa, sado criadas as meétricas de analise;

e Relatérios: Nessa etapa, sado criados os dashboards, ou seja, relatérios
analiticos que apresentam o resultado das métricas que se pretende
medir;

e Compartilhamento: Nessa etapa, o0s relatérios visuais sao
disponibilizados aos tomadores de decisao para que possam interpretar
e analisar os dados no intuito de prover melhorias ao processo caso seja
necessario.

Para implementar um sistema de Bl, é imprescindivel que a empresa tenha uma
estratégia bem definida contendo objetivos claros para o que € importante medir. Além
disso, é notério e evidente que um sistema de Bl necessite de integracédo a
infraestrutura dos sistemas da organizacao para prover melhor aproveitamento da
ferramenta (SANTOS, 2018).

Atualmente, dentre os principais softwares de Bl, devido a facilidade de uso e
altissima gama de possibilidades de conexdes a fontes de dados internas e externas,
o Power Bl vem garantindo posicao de destaque nesse cenario de transformacéo. Ao
invés de investir horas e horas buscando por informacdées em fontes de dados
diversas, esta ferramenta possibilita aos profissionais organizarem e atualizar seus

indicadores de forma simples e agil (SILVA et al.; 2022).

2.8 Power Bl

O Power Bl é uma plataforma multifuncional, unificada e escalonavel de
business intelligence que permite conexao a diversas fontes de dados, modelagem e
criacdo de dashboards de monitoramento de KPls. O Power Bl é constituido
basicamente por trés ambientes (MICROSOFT, 2022):
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e Um aplicativo de desktop chamado Power Bl Desktop que permite
conectar e fazer a modelagem de dados além da construcdo das
métricas e dos dashboards;

e Um servico SaaS (Software como servico) chamado Power Bi Online
que permite o compartilhamento dos dashboards com outros usuarios;

e Aplicativo mével que permite acesso aos dashboards por meio de
dispositivos méveis.

Por se tratar de uma plataforma multifuncional, o Power Bl permite armazenar
os dados provenientes de bancos de dados, planilhas de Excel e outras fontes em um

unico local o que facilita a constru¢cdo dos modelos e consultas.

2.9 Mapeamento de Processos

Um processo pode ser definido como uma série de procedimentos
sequenciados, ordenados e I6gicos distribuidos no espago e no tempo com um inicio
e uma finalidade de acordo com um conjunto muito bem definido de entradas e saidas
(DAVENPORT, 2000). Partindo do pressuposto de que as organizacdées empresariais
funcionam com base em processos bem definidos, a maneira como 0S processos
ocorrem impactam na qualidade dos produtos e servigcos entregues (EYERKAUFER,
M. L., RENGEL, R., & WAMSER, R., 2017). Diante desse contexto, 0 mapeamento de
processo € uma ferramenta gerencial analitica que busca entender por meio de um
fluxograma visual do processo a relacao entre atividades, pessoas, informacodes e
objetos envolvidos (BIAZZO, 2000). O uso dessa ferramenta possibilita identificar,
modificar e simplificar os processos atuais e eliminar possiveis desperdicios
(VILLELA, 2000).

O mapeamento de processos segue as seguintes etapas (BIAZZO, 2000):

e Definicdo das fronteiras, dos principais inputs e outputs e dos atores
envolvidos no fluxo do processo;

e Entrevistas com os responsaveis pelas atividades ao longo do fluxo do
processo;

e Criacdo do modelo com base nas informacgdes adquiridas e validagao do

fluxo com os responsaveis pelo processo.
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O ciclo PDCA, também conhecido por Ciclo Deming, € um método analitico que

busca identificar problemas e planejar agdes de correcdo e melhorias em um processo
mediante um ciclo que se repete varias vezes (SHIBA, 1997). Este método de controle

€ composto por quatro etapas descrito e resumidos pela Figura 5 (DEMING, 1990):

e Plan: Etapa de planejamento, isto é, 0 momento em que se estabelece

a meta e a metodologia para se atingir o objetivo requerido;

e Do: Etapa de execugéo, ou seja, 0 momento em que se executa as

diretrizes estabelecidas na etapa de planejamento;

e Check: Etapa de verificacdo, ou seja, momento em que se mede o
resultado das acdes executadas no intuito de avaliar se a meta esta
sendo de fato atingida ou se a metodologia empregada esta gerando

resultados condizentes com aquilo que se espera;

e Action: Etapa de agéo, isto €, 0 momento em que se busca padronizar

as acdes que geraram impactos positivos no intuito de torna-las a nova

forma pela qual se fazem as coisas.

Figura 5:

Ciclo PDCA

("> Act(Agir)

* Comunicag¢do dos resultados

¢ Formalizagio dasmelhores agdes
o [dentificagdo dos proximos avangos
¢ Revisita aos objetivos e processos

» Plan (Planejar)

® Identificagio dos objetivos
o Estabelecimento de metas
¢ Estabelecimento do plano de Acido

» Check (Verificar)

¢ Selecido e andlise de dados
® Avaliagdo dos resultados
® Rever problemas e/ou emros

» Do (Executar)

¢ Execucio do plano deagio

Fonte: Sousa (2018)
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A aplicagdo continua do método PDCA, busca por diminuicdo de perdas,
otimizacdo de processos e aumento da qualidade dos produtos e servicos (SOUSA,
2018).

2.11 5W2H

O 5W2H é um método de resolucao de problemas que se constitui no
enderegcamento correto das agdes planejadas, ou seja, € uma ferramenta que busca
definir os métodos, objetivos, prazos, responsabilidades e recursos para executar o
planejamento definido. Em suma, a ferramenta busca responder sete perguntas

basicas conforme o Quadro 2:

Quadro 2: Método 5W2H

Método SW2H
What O qué? 0 qué deve ser feito? Quais as agoes?
Why Por que? Por que deve ser feito?
SW  |When Quando? Quando sera feito?
Who Quem? Quais as pessoas ou agentes envolvidos?
Where Onde? Onde sera feito?
9 How Comao? Como sera feito?
How much |Quanto custa? |[Quanto vai custar?

Fonte: Autor (2023)
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sera apresentado a metodologia usada para cumprir com 0s
objetivos referenciado no capitulo 1 deste trabalho. Por definicdo, metodologia € o
caminho que se percorre para se atingir um determinado objetivo associado a
capacidade de entendimento de um processo (LAKATOS, 2021).

A estrutura da metodologia esta dividida em dois tdpicos: método de pesquisa
e meétodo de trabalho.

3.1 Método de Pesquisa

A finalidade de um método de pesquisa é a de descobrir novos fatos para que
possam ser usados como embasamento na resolucdo de problemas (LAKATOS,
2021). E necessario que antes de se ter um método de pesquisa, tenha-se a definigao
do tema, do problema e do objetivo que se deseja alcancar (APPOLINARIO, 2015).

Pela area do conhecimento a qual compete, este trabalho pertence a area das
engenharias. Em relagéo a finalidade, este trabalho € definido como aplicado, haja
vista a possibilidade de identificacao e resolugdo de um problema. No que diz respeito
ao método de pesquisa, trata-se de um estudo de caso por se tratar de uma ocorréncia
especifica capaz de ser observada, estudada, medida e avaliada. Este trabalho
abrange caracteristicas qualitativas a medida que compreende os resultados a partir
da observacgdo dos dados e dos fatos que constituem o processo e quantitativas ao
evidenciar os resultados obtidos por meio de medi¢cdes numéricas (NOGUEIRA;
LEAL; NOVA et al., 2020). Quanto aos objetivos, esta pesquisa € de natureza
descritiva com o intuito de descrever um tema especifico e coletar o0 maximo de
informacdes possiveis que permitam realizar um estudo detalhado sobre o assunto.
O tema proposto é voltado a tecnologia aplicada, pois une informagdes e dados no
intuito de identificar falhas em tempo real para contribuir com decisbes mais
assertivas. E importante salientar que por motivos de compliance os numeros

apresentados nas propostas de melhoria sao ficticios.
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3.2 Método de Trabalho

Para o propdsito deste estudo de caso, utilizou-se ferramentas de analise,
identificacdo e propostas de melhoria. A Figura 6 ilustra a estrutura da pesquisa
realizada.

Figura 6: Método de trabalho

Coleta de dados e
informacgdes para 3
realizacio da pesquisa

Definicdo do tema da Referenda
pesquisa tedrico

Analize dos Aplicacdo da Mapeamento do
resultados ferramenta {Power BI) processo

Validacdo do modelo

; Conclusao
aplicado

Fonte: Autor (2023)

Inicialmente, buscou-se compreender a situacdo atual referente ao
gerenciamento e reporte do indicador de lead time de produtos acabados em uma
empresa do ramo farmacéutico. Identificou-se que a empresa fazia uso de uma
planilha eletrbnica em Excel para o gerenciamento do indicador. A pesquisa foi
realizada entre os meses de fevereiro e abril de 2023. A partir disso, definiu-se os
objetivos.

Apdés a definicdo dos objetivos, buscou-se o embasamento e conhecimento
tedrico por meio de fontes de pesquisa relacionadas ao tema. Para amparar a
construgdo do planejamento do estudo, realizou-se reunidées de conhecimento de
causa com todos os responsaveis diretos do processo produtivo. Buscou-se entender,
principalmente, o fluxo de informacdes e 0 modo como os dados eram disponibilizados
por cada area. Mediante a coleta dessas informacdes, foi possivel proceder com o

mapeamento atual do processo.
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O estagio de mapeamento do processo tinha por objetivo identificar quais eram
as atividades, como as mesmas aconteciam, quais eram os setores envolvidos e o
que demarcava o inicio de fim de cada etapa do fluxo. Isto permitiu identificar pontos
de melhoria e otimizagdo. O mapeamento foi realizado pelo software Bizagi por meio
de um fluxograma com o registro de todas as atividades.

O estagio de coleta de dados se aprofundou em explorar as bases de dados
utilizadas a fim de identificar padrdes de apontamento que pudessem garantir a
utilizacdo de automatizagdes no processo de ETL do projeto. Os dados usados pela
planilha que gerenciava o lead time eram provenientes de outras planilhas eletrénicas
e de dados exportados do ERP usado pela empresa.

Logo, observando a rotina de atualizacdo diaria do indicador, foi possivel
observar diversas lacunas que por vezes atrasavam o compartilhamento da métrica.
O fato de haver muitos processos de inser¢cao de dados manuais incorriam em erros.
Outro ponto é que a gestdao por meio de uma planilha de Excel desfavorecia a
integridade dos dados devido a facilidade manipulacao das fontes de dados.

De acordo com a observacédo das etapas do processo, tornou-se plausivel a
aplicacéo de técnicas de Bl e de automatizacao para melhoria da gestao do indicador
de lead time de produtos acabados. Ao longo do projeto, utilizou-se ciclos de PDCA
para garantir um processo melhoria continua.

As ferrramentas aplicadas geraram resultados satisfatérios a medida que
tornaram mais agil, integrada e confiavel a gestao do indicador. A intencao por tras da
otimizacdo desenvolvida faz parte de uma iniciativa da empresa em construir um
sistema capaz de armazenar e centralizar as principais métricas da organizacéo

mediante o fomento a uma nova cultura integrativa de dados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sera apresentado inicialmente a empresa e o contexto no qual
se desenvolveu a pesquisa. Nas proximas subsecdes serdo detalhadas cada etapa
deste estudo de caso. Serdo destacados ainda os impactos negativos que o0s

processos manuais causam a gestao dos indicadores.

4.1 Apresentacdo da empresa

A realizacdo desse estudo de caso foi executada pelo setor de Melhoria
Continua da unidade Halexistar Filial Eusébio localizado na cidade de Eusébio no
estado do Ceara como parte constituinte do projeto denominado Book Gerencial.

O grupo Halexistar conta, atualmente, com trés empresas em seu portfélio:
Halexistar Matriz Goiania, Halexistar Matriz Filial e Medicone. A Halexistar Matriz
Goiania, fundada em 1959 e percursora da holding, tem como principal foco a
producdo de solugdes parenterais de grande volume (SPGV). A Halexistar Filial
Eusébio, adquirida pelo grupo em 2016, tem como principal foco a producao de
solugdes parenterais de pequeno volume (SPPV). A Medicone, adquirida pelo grupo
em 2008, tem como principal foco a producéo de dispositivos médico-hospitalares.

Por definicdo, solucbes parenterais sao medicamentos de dose Unica
destinados as reposicdes de perdas hidricas, eletroliticas ou energéticas, utilizados
como veiculos na administracdo de medicamentos auxiliares (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria, ANVISA, 2007). As soluc¢des parenterais de pequeno volume sédo
aquelas cujas apresentagdes se encontram em ampolas com volume menor que 100
ml, enquanto as solugcdes parenterais de grande volume sdo aquelas cujas

apresentacdes se encontram em bolsas de volume maior que 100 ml.

4.2 Modelo de gestao industrial adotada pela empresa

A empresa Halexistar Filial Eusébio-CE adota como principio de gestao
industrial a filosofia lean manufacturing. A empresa segue um planejamento
estratégico e gerencial alinhado ao método do Just in Time e a da produgédo puxada.
De forma especifica, pode-se dizer que o sistema puxado praticado pela empresa é
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do tipo puxado com supermercado. Nesta configuragdo, cada processo produz
exatamente aquilo o que é retirado do estoque com o objetivo de repor as unidades
correspondentes e manter um estoque minimo de trabalho no supermercado. Por
supermercado entende-se o local do estoque que se armazena os produtos acabados.

Um dos principais parametros do supermercado na producao puxada, além do
estudo de previsibilidade de demanda, € o lead time dos produtos acabados. Por esse
motivo, essa métrica acaba se tornando muito importante para o planejamento e

controle da produgao.

4.3 Processo Produtivo

Para fins de delineamento deste estudo de caso, considera-se o processo
produtivo tendo o inicio marcado pela liberagdo da ordem de producdo e o fim
marcada pela liberacdo do lote para estocagem e posterior venda. Deste modo, as
etapas do processo acontecem em paralelo e sdo controladas pelos setores de
produgédo, controle quimico e garantia da qualidade. O esquema da Figura 7
representa a estrutura simplificada do fluxo produtivo.

Figura 7: Fluxograma do processo

PP

PRODUGCAC

CR) e CME

GARANTIA DA QUALIDADE

Fonte: Autor (2023)
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4.3.1 Etapa de Producgao

A etapa de producdo é constituida pelas fases de manipulagdo, envase,
esterilizacao, revisao e vacuo. Para efeitos de medicdo do indicador de lead time de
PA, a etapa de producéo inicia-se na data em que o PCP libera a ordem de producao
e termina na fase de embalagem do lote pds revisdo e vacuo. A ordem de liberacao
de producao ¢ feita a partir do momento em que ha um disparo de necessidade pelo
supermercado da empresa. As datas de inicio e fim da etapa de produgéo, bem como
a quantidade final apontada descontando-se os refugos de producao, sdo inseridas
no ERP usado pela empresa. Em média, o lead time de produgéo dura de 2 a 3 dias.

4.3.2 Etapa de Andlise

A etapa de analise é constituida pelas analises laboratoriais de carater fisico-
quimico e microbiolégico. Em geral, ap0s a etapa de envase, coletam-se amostras
que serao destinadas aos testes de controle. A analise fisico-quimica compreende um
conjunto de testes cujo principal objetivo é avaliar caracteristicas como PH e teor. A
andlise microbioldgica tem por principal fung&o identificar a esterilidade da amostra e
garantir que néo haja contaminag¢ao por microrganismos. Se em qualquer uma dessas
etapas, os dossiés evidenciarem parametros fora das normas estabelecidas, os lotes
sao descartados e a ordem de producao encerrada. As etapas de analise ocorrem em
paralelo a etapa de producao e tem lead time de 12 a 14 dias para as etapas de
controle fisico-quimico e de 13 a 15 dias para as fases do controle microbiol6gico. As
datas de inicio e fim de cada etapa sdo monitoradas por planilhas eletrbnicas

preenchidas pelos setores de analises que realizam os testes.

4.3.3 Etapa de Liberacao

A etapa de liberacao é constituida pela fase de pré-conferéncia e conferéncia
das documentacbes que irdo compor o dossié de liberacao do lote. A etapa de pré-
conferéncia ocorre durante toda a etapa de produgao no intuito de identificar possiveis
desvios de qualidade e garantir as boas praticas de fabricagdo. A etapa de conferéncia
ocorre apos a liberagdo dos laudos dos testes de controle. A partir disso, o setor de
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garantia da qualidade informa a data de liberagdo, chamada na empresa, por data de
DU. Em média, a revisdo da documentacao de pré-conferéncia pode durar de 3 a 4
dias. As datas de inicio e fim de cada etapa sdo monitoradas por planilhas eletrénicas
preenchidas pelo setor de garantia da qualidade.

4.4 Modelagem de dados

4.4.1 Modelagem de relacionamento entre as fontes de dados

Quando se tem varias fontes de dados descentralizadas e se quer juntar ou
buscar informacgdes especificas em uma determinada tabela a partir de uma chave
Unica de identificagdo do registro, usa-se o relacionamento de dados. Em termos de
boas praticas de modelagem, faz-se a distingao entre o que é uma tabela fato e o que
€ uma tabela dimensdo. Tabela fato € o conjunto de dados que representa um
determinado fato datado. Tabela dimenséo é o conjunto de dados que representa as
caracteristicas do fato analisado. Considerando as bases de dados envolvidas na
modelagem de dados deste estudo de caso, tem-se 0 seguinte esquema ilustrativo da

Figura 8 que representa as consultas relacionadas entre as fontes de dados:

Figura 8: Modelagem e Consulta de dados
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Fata Producio Fate CFO Fato CMEB Fata Pré Conferencia  Fate Conferénca
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Data inicio Data inicio Data inicio Data Inicio Data inicio

Daata Fim Data Fim Data Fim Data Fim Data Fim

Quarntdude

Fonte: Autor (2023)
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4.4.2 Modelagem das métricas

E importante salientar que a medicéo do lead time deve considerar o fluxo total
e nao cada uma das etapas de forma isolada. Além disso, essas etapas ocorrem em
paralelo, logo é preciso calcular a contribuicdo de cada etapa desde o inicio da
producdo até a liberacdo do lote para venda. Para isso, adotou-se 0s seguintes
procedimentos de calculo:

LT PROD = Data Fim Produgio — Data Inicio Produgio (1)
LT CMB = Data Fim CMB — Data Fim Produgdo (2)
LT CFQ = Data de Lib.CFQ — Maximo(Data Fim CMB; Data Fim Conferéncia) (3)
LT DOSSIE = Data Fim Conferéncia — Maximo(Data Fim CMB; Data Fim CFQ) (4)

LT DU = Data DU — Mé4ximo(Data Fim CMB; Data Fim CFQ; Data Fim Conferéncia) (5)

O lead time total médio de liberagédo sera dado pelo somatério das médias
dos leads times de cada etapa, ou seja:

LT TOTALpmgqio = S(LT PRODpysqio + LT CMBpsqio + LT CFQusgio + LT DOSSIE nsqi0 + LT DUpnsaio) (6)

Em que:
Lt PRODmédiO = w (7)

Y, LT CMB

LT CMBmédio = % (8)
Yo, LT CFQ

LT CFQuearo = Z=t22 (9)

LT DOSSIEmazo = Z2T2%E (10)

S, LT DU

LT DUpgqio = ==— (11)

E n & o niUmero de lotes liberados.
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4.5 Mapa do estado atual

Conforme o que foi discutido durante as reunidées com os responsaveis pelas
areas, montou-se o seguinte fluxograma de atividades em relagéo ao gerenciamento

do indicador de lead time de produtos acabados conforme a Figura 9:

Figura 9: Atividades para gestdo do indicador de lead time

Analista da Garantia da Qualidade

b ./':'

. Copiar e colar os dados - Compartihar prin
e : erifear arrme ) i partilhar prints
Entrar no E"-t.? L “ad,ﬂ.’ EE numa das abas da planilha L CEuLEIELE Realizar calculos no dz telz com as
- trés relatarios = H frequentes de dados = =
sistema ERP distintos do ERP TRERRTEETEUDET inconsistentes Ew ==
s indicador do lead time B

Fonte: Autor (2023)

No periodo de observacao, constatou-se que de forma frequente ocorriam
problemas que acarretavam o ndo compartiihamento do indicador. Por ser um
indicador de reporte diario, era importante que todas as informacdes estivessem a
pronto uso. Os principais gargalos encontrados estavam relacionados ao input manual
de dados extraidos de alguns relatérios do sistema de ERP usado pela empresa,
desconfiangca em relacdo a integridade das informacgdes devido ao gerenciamento ser
feito a partir de uma planilha de Excel e erros de célculo devido a falta de padronizagéo
dos apontamentos. O ciclo de atividades até entdo desenvolvido tornou-se
improdutivo a curto prazo, visto que pela grande quantidade de dados
descentralizados era dificil gerir a ferramenta em Excel sem que houvesse um sistema
capaz de sistematizar, organizar e tratar as informacdes em tempo real. Além disto, o
trabalho de reporte e atualizacdo que era feito por um analista |he demandava
bastante tempo em executar tarefas diarias repetitivas que ndo agregavam valor ao

processo.
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5 PROPOSTAS DE MELHORIA
Diante da identificagdo dos principais problemas relacionados a ma gestao do

indicador de lead time de produtos acabados, foi possivel desenvolver um plano de
acdo por meio do método 5SW2H no intuito de solucionar os problemas ja

mencionados. O Quadro 3 ilustra o procedimento desenvolvido para isto

Quadro 3: Planejamento de agbes 5W2H

Planejamento - 5SW2H
What (O qué?) Why (Por que?) Where (Onde?) [When (Quando?)|Who (Quem?) How (Como?) How much (Quanto?)
Reduzir otempo .
Euma atividade que Setor de Criar automatizagdo
investido na extragdo de - a 01/02/2023 até . <
1 ndo agrega valor ao In loco Exceléncia usando VBA e RS -
dados do ERP e 02/02/2023 . i
. . processo Operacional scripty do ERP
automatizar essa agdo
Realizando o
. Favorece o processo
Padronizar o . processo de
de automatizagdo, No local de , Setor de .
apontamento do R N , 01/02/2023 até . padronizagdo passo
2 X | atualiza¢do e mantém |apontamento dos Exceléncia X RS -
monitoramento feito N X 08/02/2023 . a passo junto com os
. aintegridade dos dados Operacional
em planilhas de Excel apontadores do
dados
setor
Serd aferramenta de
3 Instalar o software e trabalho parao - 01/02/2023 até n Procedimento RS
configura-lo desenvolvimento do 03/02/2023 internodaTIl
projeto de BI
Criagdod t.
, , Setor de §a0 de pas ;.35
4 Criar a hub de dados Sera o local central de Inloco 01/02/2023 até Exceléncia com acesso restrito RS
acesso aos dados 03/02/2023 . narede interna da
Operacional
empresa
Criar as conedes ,
5 externas com a hub de Teracesso aos dados In loco 01/02/2023 até Via Power Bl RS
de formaintegrada 31/03/2023
dados
E necessério criar o Setor de
, 01/02/2023 até . .
6 Modelagem dos dados ambiente para In loco 31/03/2023 Exceléncia Via Power BI RS -
construir o indicador Operacional
. L E necessario criar o , Setor de
Criagdo dos paineis 01/02/2023 até . .
7 Y R dashboard para In loco Exceléncia Via Power BI RS -
interativos ) 31/03/2023 .
monitorar o KPI Operacional
Facilitao
I compartilhamento e o .
Aquisi¢do de uma 01/02/2023 até Comprada
8 . agendamento de Tl Tl X RS 128,00
licenga PRO do Power Bl L 31/03/2023 assinatura
atualizagbes
automaticas
Reunido com os
Validagdo dos Mantém a integridade ‘ Setorde .
L X ~ 01/04/2023 até . gestores das areas e
9 indicadores com as das informagdes In loco Exceléncia B RS -
. (o . 07/04/2023 . apresentagdo da
areas responsaveis compartilhadas Operacional
ferramenta
Criagdo de um link
Setor de de
Compartilhamento Facilita o consumo das . 07/04/2023 até . N
10 . - . - Power BI Service Exceléncia compartilhamento | RS -
online do indicador informagdes 07/04/2023 .
Operacional hospedado no
power bi service
- < , Setorde
11 Capacitar os key-users Facilitaa gestdo do In loco 08/04/2023 até Exceléncia Treinamento RS
P v indicador 30/04/2023 !
Operacional
Setor de Criagdo de um
Elaborar manual de Facilita a gestdo do 08/04/2023 até . N R
12 L L Inloco Exceléncia procedimento RS -
utilizagdo indicador 30/04/2023 . K B
Operacional | operacional padrdo
Fonte: Autor (2023)
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O modelo proposto e aceito como definitivo para o acompanhamento do lead

time esta apresentado na Figura 10:

Figura 10: Modelo proposto de gestao do indicador de lead time de PA
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Fonte: Autor (2023)
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Ao que se pode observar, o painel apresenta uma riqueza de detalhes bastante
consideravel sendo possivel monitorar em tempo real o lead time dos produtos. Nos
cartbes numéricos, pode-se acompanhar a quantidade de unidades liberadas,
previstas e em atraso. Tais métricas auxiliam os gestores a entenderem a performance
de liberagdo de produtos acabados. Além de estarem evidenciados em cartdes, ha
um grafico que faz o acompanhamento das unidades liberadas e previstas destacando
as unidades que foram liberadas no prazo e as que foram liberadas com atraso. Veja
a Figura 11:

Figura 11: Grafico de Unidades Liberadas e Previstas

@ Liberados no Prazo @Liberados Fora do Prazo @Unidades Previstas

144 Mi

0.82Mi | gaimi
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2023

Dia

Fonte: Autor (2023)

As unidades em atraso, podem ser visualizadas num gréfico de arvore
hierarquica. Nesse gréfico, € possivel acompanhar todos os lotes que porventura
estdo com status de liberagc&o atrasada e que por sua vez estdo hierarquizados por
motivo. Tal condicdo auxilia na identificacdo rapida dos processos gargalos e no
enderegcamento de agdes mais contundente e direcionadas. Além disso, é possivel
saber quais os produtos de cada lote e as novas datas de liberacdo dadas pelo setor
de garantia da qualidade. Veja a Figura 12:



Figura 12: Grafico de unidades em atraso por motivo
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Fonte: Autor (2023)
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Um outro visual que merece destaque € o grafico que mede o lead time médio

Figura 13: Lead Time Médio Total Estratificado por Etapa

@LTPRD LT CME @LT CFQ LT DOSSIE @LT DU

18,80
1733

18.20

Fonte: Autor (2023)

1771

16,76

de liberacao estratificado por etapa. Este gréafico ajuda os gestores dos processos a
identificarem as fases gargalos de forma rapida além de terem como possibilidade
realizar o acompanhamento mensal do comportamento do /ead time no intuito de

identificar variagées positivas ou negativas em relacdo a meta estipulada. Veja a
Figura 13:
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Para efeitos de parametrizacdo do supermercado usado pela empresa, o
gréfico da Figura 14 auxilia a entender o lead time de liberacdo de cada um dos

produtos.
Figura 14: Lead Time Médio Total Estratificado por Produto

18
T
I I " m iﬁ w w
I I I I I 16
Produto F  Produto G Produto!l Produto B Produto C Produto X ProdutoS ProdutoD
Fonte: Autor (2023)

Para efeitos de monitoramento diario, além dos graficos j& mencionados, ha
mais um que o complementa. Neste grafico da Figura 15 € possivel realizar o
acompanhamento minucioso dos lotes que ainda nao foram liberados pela garantia
da qualidade e verificar o lead time até o momento. Isso permite que os donos dos
processos acompanham em tempo real cada lote e tomem acdes para mitigar
possiveis atrasos de liberacao.
Figura 15: Lead Time dos lotes néo finalizados
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Fonte: Autor (2023)
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6 CONCLUSAO

Diante das novas tendéncias de uso de tecnologias para monitoramento e
controle de processos industriais, o business intelligence tornou-se um importante
aliado no desenvolvimento de ferramentas automatizadas e integradas ao fluxo
industrial. Medir, quantificar e avaliar um processo por meio de métricas que se
alinhem diretamente ao planejamento estratégico da empresa tem a capacidade de
reduzir custos operacionais e por consequéncia aumentar a receita da empresa.

O indicador de lead time é um importante paradmetro de planejamento
estratégico ndo somente para as empresas que adotam a producdo puxada com
supermercado, mas de maneira geral, para aquelas que almejam se diferenciar pelo
nivel de servigo, preservando a qualidade do produto e entregando-o no menor tempo
possivel.

Em geral, o impacto causado pelo desenvolvimento e aplicacao de técnicas de
Bl para a gestdo do KPI em questdo significou um consideravel aumento de
produtividade ja que tornou o processo mais enxuto € menos oneroso em termos de
tempo de execucdo no que diz respeito a montagem dos relatérios e das métricas. A
integridade dos dados foi outro fator de grande melhoria pela condicao de que apos a
otimizagdo, os dados sensiveis ficaram organizados e centralizados num hub de
dados criada durante a fase inicial do projeto. O compartilhamento em tempo real pelo
Power Bl Service, através de um link de acesso, permitiu a disponibilidade de consulta
ao dashboard a qualquer instante podendo ser, por exemplo, usado como alvo de
pesquisa numa reunido de planejamento da empresa no exato momento em que ela
acontece.

Como sugestao de trabalhos futuros, propde-se por meio dos resultados e
discussdes obtidas, desenvolver um ciclo de PDCA para o melhoramento da
ferramenta de acordo com o feedback dos usuérios. Além disso, € importante salientar
que podera ser desenvolvido outros indicadores estratégicos a organizagdo que sigam
a mesma metodologia empregada neste trabalho utilizando o Power BI.

Por fim, verificou-se que este trabalho podera servir como motivacao para que
profissionais da area da industria desenvolvam habilidades com dados e gerem valor
a partir de suas anélises.
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