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Resumo: A Filosofia Lean tem sido, amplamente, aplicada a manufatura desde a década de 1980; mas,
empresas do setor de servigos também tem utilizado seus principios e ferramentas com vistas a melhoria de
desempenho. O objetivo que permeia o Pensamento Lean é identificar os processos criticos a fim de eliminar
desperdicios e gerar bons resultados para a organizacdo. No presente artigo, é apresentada, por meio de um
estudo de caso, a melhoria do processo de execugdo e gerenciamento do portfélio de projetos em uma empresa
de servigcos no segmento de 6leo e gds situada no interior do Estado do Rio de Janeiro. Neste contexto de
melhoria de processo, ferramentas da qualidade foram utilizadas, de modo a auxiliarem na organiza¢do de dados
existentes e em sua transformagdao em informagdes importantes a serem trabalhadas. A metodologia utilizada
integra conceitos lean e o método DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) para evidenciar
possiveis gargalos e criar planos de agdo para aumento da eficiéncia.
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Application of the DMAIC Methodology in the project management
sector of an oil and gas company

Abstract: Lean philosophy has been widely applied to manufacturing since the 1980s, but service
companies have also used its principles and tools for performance improvement. The goal behind Lean
Thinking is to identify critical processes in order to eliminate waste and generate good results for the
organization. This paper presents, through a case study, the improvement of the project portfolio
execution and management process in an oil and gas service company located in the interior of Rio de
Janeiro State. In this context of process improvement, quality tools were used to assist in the
organization of existing data and its transformation into important information to be worked on. The
methodology used integrates lean concepts and the DMAIC method (Define, Measure, Analyze,
Improve and Control) to highlight possible bottlenecks and create action plans to increase efficiency.
Key-words: Quality, Processes, Projects, Lean, DMAIC.

1. Introdugao

Os Principios Lean sao amplamente aplicados a manufatura devido a implementag¢do bem-sucedida da
cultura na Toyota (Ohno, 1988). Entretanto, com o amadurecimento e aumento da competitividade
na industria de servicos, empresas do setor precisam concentrar forcas para melhorar desempenho.
Dessa forma, um olhar critico para as operagles e processos internos nos quesitos de aumento da
expectativa do consumidor, pressdes por maior receita, competitividade, aumento das despesas e
normas regulatodrias se faz necessario (Allway & Corbett, 2002).

No entanto, a utilizacdo do Pensamento Lean em contextos ndo-manufatureiros requer algumas
modificagdes, uma vez que nem todos os pontos se aplicam aos trabalhos do conhecimento (voltados
prioritariamente a informagdo) ou trabalhos que sdo parcialmente voltados para ativos fisicos e
informacionais (Drucker, 1999). Em estudos conduzidos, por exemplo, por Staats et al. (2011), LaGanga
(2011), Dora & Gellynck (2015), Allway & Corbett (2002), Improta et al. (2017) e Ries (2012), aplicacGes
de conceitos em Lean a ambientes distintos foram realizadas.

=1 APREPRO

B/ ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ENGENHARIA DE PRODUGAO

§



ConBRepro IX CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
(]

i e 35 Bracil fid P ol R - e
Ponta G 5. PF srasi, U4 a (b de gdezembro age 20714

A fim de estabelecer um ambiente favoravel a melhoria nos processos produtivos, diversas
ferramentas lean aplicadas em manufatura podem ser utilizadas também no setor de servicos, dentre
estas, destacam-se: balanceamento de carga; andlise de complexidade; mapeamento de fluxo de
valor; analise de rendimento; andlise de tempo que agrega valor (touch-time); balanceamento de linha
e andlise funcional (Allway & Corbett, 2002).

O mapeamento do fluxo de valor — value stream mapping (VSM) — pode ser entendido como uma
forma de observar um problema empresarial dentro do préprio contexto da organizagdo com o
objetivo de identificar uma solugdo para tal (Bevilacqua et al., 2008). Além disso, é considerado como
uma ferramenta participativa com o propdsito de identificar e minimizar atividades que ndo agregam
valor e reduzir o lead time a partir do acréscimo de tempo dispendido em atividades que efetivamente
trazem valor a organizacdo (Jarebrant et al., 2016).

A avaliacdo de atividades que ndo agregam valor e que, portanto, sdo consideradas como desperdicio
deve ser analisada de acordo com o contexto da organizacdo. No setor de desenvolvimento de
software, por exemplo, etapas que incluem analises para garantir flexibilidade e sustentabilidade
futura sdo altamente agregadoras, enquanto que, para a manufatura estas podem ser consideradas
como desperdicio (Khurum et al., 2014). Portanto, ajustes na metodologia VSM podem ser praticados
a fim de adapta-la para um determinada conjuntura organizacional (Mujtaba et al., 2010).

O processo retratado no presente artigo relata um estudo de caso da melhoria do processo de
execucdo e gerenciamento do portfélio de projetos em uma empresa de servicos no segmento de 6leo
e gas situada no interior do estado do Rio de Janeiro. Nesse ramo da indUstria, as partes envolvidas se
encontram por todo o mundo e o sequenciamento das tarefas dentro dos projetos dependem de
saidas de diversos paises. Portanto, devido a complexidade das etapas executadas nos projetos, é de
suma importancia mapear e simplificar os processos para atingir melhor desempenho (Kalman, 2002).

O gerenciamento de projetos foi desenvolvido formalmente a partir da década de 1990 quando passou
a ser reconhecido como uma iniciativa estratégica perante organizacGes e pesquisadores (Collins,
2001). Um escritério de gerenciamento de projetos (PMO — Project Management Office) pode ser
estruturado para proporcionar apoio administrativo aos projetos ou com o objetivo de atuar como
executante do portfdlio de projetos da empresa, sendo responsavel pelo gerenciamento e entrega
destes (Hurt & Thomas, 2009). Parte majoritaria dos escritérios de projetos estabelecidos entre a
década de 1990 e 2000 foi motivada, principalmente, com o intuito de melhorar os elementos internos
da gestdo de projetos e alinhar uma abordagem comum relacionadas ao gerenciamento destes (Dai &
Wells, 2004). A competéncia de gerir projetos foi considerada como propriedade intelectual de uma
organizacdo e dentre seus beneficios, foram listados: melhor capacidade de planejamento; aumento
na eficiéncia e efetividade das operagbes; abrangéncia da tomada de decisdes a nivel de equipe; acesso
facilitado a informagdes de qualidade (Kerzner, 2003).

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK Guide) fornece boas praticas para
gerir projetos divididas em nove grandes areas sugeridas para enfoque durante o ciclo de vida de um
projeto (PMI, 2008). Dessa forma, o guia é dividido nas competéncias: integracdo, escopo, tempo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos e aquisi¢cdes. Este guia foi utilizado como
principal fonte, pela organizacdo em questdo, na elabora¢do de seus procedimentos internos pds-
melhoria.

Com o objetivo de melhorar o método adotado pela empresa, foi aplicada a metodologia DMAIC para
mapear os processos e redesenha-los. Consideram-se etapas fundamentais para mensurar qualquer
melhoria em processos: o o diagndstico da situacdo atual e o redesenho propriamente dito, ou seja, o
mapa de processos futuro (Bevilacqua, Ciarapica, & Giacchetta, 2008). Além disso, as tarefas,
procedimentos e pontos de controle sdo evidenciados na investigacdao do estado atual e serve como
precursora da identificacdo dos desperdicios no mapeamento do fluxo de valor (Oppenheim, 2004).
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2. Servigos

Para Corréa & Corréa (2009), a partir de meados da década de 1960, a terceirizacdo da economia era
notavel, ou seja, empresas do setor tercidrio passaram a ter expressiva participacdo no produto
interno bruto (PIB) mundial. Dessa forma, esforcos que visavam desenvolver métodos para aprimorar
o gerenciamento e administracdo destas operagGes eram crescentes. Albrecht (1992) definiu a
administracdo de servigos como “um enfoque organizacional global que faz da qualidade do servico,
tal como sentida pelo cliente, a principal forca motriz do funcionamento da empresa”. Além disso,
segundo SLACK et al. (2002), o objetivo de um servico é satisfazer os consumidores ao atender suas
expectativas atuais e futuras, o que melhora a competitividade da organizacdo. Portanto, é notdvel a
relevancia acerca da melhoria na gestdo de servigos.

Em oposicdo a perspectiva tradicional de consumo de produtos, no contexto de servigos, o consumidor
percebe sua participacdo como parte do processo e ndo apenas como receptor do resultado do
processo produtivo (Gronroos, 1998). Os processos de servicos podem ser classificados segundo
guatro categorias: projetos de servico, parceria de servico, fabrica de servico e servicos do tipo “faca
vocé mesmo”, onde o consumidor atua como principal responsavel pela execucdo das atividades
(Johnston & Clark, 2002). O escopo do presente trabalho se limitou a analisar uma aplicacdo de
projetos de servico, nos quais, um cliente interno demanda um tipo de servico e, apds aprovacao de
orcamento, o setor de projetos executa o servico requerido.

Ao avaliar contextos fora da manufatura, verifica-se que as coletas de dados se relacionam apenas com
o aspecto financeiro; no entanto, sem métricas bem definidas, o processo de tomada de decisdo de
torna especulativo (Schultz, 2006). E importante escolher indicadores de desempenho que qualifiquem
a proximidade do servigco com o padrdo, estabilidade dos processos, satisfacdo dos clientes e esforco
da equipe. Dessa forma, dentre tais indicadores destacam-se numero de pedidos perfeitos enviados,
entrega pontual, niveis de estoque, nivel de satisfacdo do clientes e treinamentos concluidos (Schultz,
2006).

3. Pensamento Lean

O Pensamento Lean se beneficia da definicdo do valor que um processo ou produto traz para suas
partes interessadas, uma vez que planeja o valor agregado das atividades de forma eficiente através
da redugdo do desperdicio. Além disso, o fluxo de trabalho é preparado para seguir o ritmo da
demanda do mercado e as esta¢des de trabalho sdo planejadas conforme esta necessidade (Womack
& Jones, 1998). Um importante fator para o sucesso de uma implementacdo lean é o balanceamento
do tempo e sua fragmentacdo em tarefas semelhantes no que diz respeito a duragdo, qualidade,
esforco e resultado (Oppenheim, 2004). Outro aspecto fundamental do pensamento lean é a melhoria
continua, sua natureza ciclica é resumida através os ciclos de melhoramento, como, por exemplo, o
ciclo PDCA e o ciclo DMAIC. As etapas Planejar, Fazer, Checar e Agir componentes do ciclo PDCA
contemplam ac¢des para se fazer alguma mudanca e consolida-la como bem-sucedida. O ciclo DMAIC
€ composto das etapas Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar com a¢ées a fim de alterar um
processo. E importante salientar que o ultimo ponto de cada ciclo (quando o ciclo recomega) dispde
de grande importancia, pois a filosofia de melhoramento continuo admite que as operagdes ciclicas
nunca param e que é trabalho de todos dentro da organizagao (Slack et al., 2002).

A utilizagdo do método DMAIC para melhorar desempenho de processos em diversas dreas é
conhecida e exemplificada a partir dos exemplos a seguir. Um estudo da aplicagdo da metodologia
DMAIC em uma média empresa de confeitaria mostrou reducdo do desperdicio de massa na produgao
de paes e elevagdo da capabilidade do processo em 42%, melhorando, assim, a capacidade de entrega
aos clientes (Dora & Gellynck, 2015). A metodologia também foi utilizada para reduzir custos em 42%
relacionados a cirurgia de substituicdo protética do joelho através da diminuicdo do tempo de
permanéncia hospitalar (Improta, et al., 2017). Outra implementa¢do bem-sucedida do método
decorreu da aplicacdo na industria automotiva com o objetivo de eliminar defeitos na fabricacdo de
motores (Kumar et al., 2007). Além disso, a metodologia também foi aplicada a fim de melhorar a
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avaliacdo de aprendizado de dois cursos online de gerenciamento da cadeia de suprimentos (Carnovale
et al., 2016).

O processo DMAIC pode ser desmembrado nas seguintes etapas (Kumar et al., 2007):

1. Definir: esta fase se dedica a definicdo dos objetivos do projeto de melhoria, suas limitacbes e
identificacdo dos possiveis problemas detectados.

2. Medir: nesta etapa, se concentram os esforgos para reunir informacgdes sobre a atual situacdo com
aintengdo de identificar os principais problemas. Para Atkinson (2014), essa fase tem como objetivo
mensurar o desempenho atual do processo e o utilizar como uma linha de base para avaliar o
progresso pés-melhorias.

3. Analisar: estudar os dados utilizando ferramentas de analise para constatacdo das causas raizes dos
problemas definidos.

4. Melhorar: implementacdo das solu¢des com foco nas causas identificadas na etapa anterior.
Zwikael (2009) analisou a importancia relativa dentre as nove areas do conhecimento consideradas
por PMI (2008) para a execucdo de um projeto (Tabela 1). Devido ao tempo limitado, na pratica,
gerentes de projeto se veem no papel de priorizar quais processos devem realizados. Dessa forma,
o autor expde as contribuicdes dessas areas objetivando o sucesso do projeto.

Contribui¢cdo para o sucesso do Area do conhecimento
projeto
1 Tempo
2 Custo
3 AquisicOes
4 Riscos
5 Recursos Humanos
6 Qualidade
7 Integragao
8 Escopo
9 Comunicagao

Fonte: Adaptado de Zwikael (2009)
Tabela 1 - Importancia das nove areas do conhecimento para o sucesso do projeto em industrias de
servigos

5. Controlar: concretizagdo das medidas de melhoria e monitoramento dos pontos de atengdo
analisados no processo. Besner & Hobbs (2008) investigaram as ferramentas mais utilizadas em
gerenciamento de projetos comparando a pratica de 750 profissionais da drea. Tal pesquisa
verificou que o relatdrio de acompanhamento de progresso era a ferramenta mais utilizada dentre
0s projetos.

A estrutura DMAIC em conjunto com ferramentas estatisticas e ndo-estatisticas de andlise (mapas de
processo, por exemplo) sdo elementos chave para o aprendizado e melhoria dos processos em questdo
(Linderman et al., 2003). A fim de enriquecer o uso da metodologia, é fundamental combinar a diversas
ferramentas da qualidade (Meira, 2003).

Bevilacqua et al. (2008), em um estudo conduzido para aplicar o VSM, a fim de analisar como a etapa
de aquisicdo de materiais para projetos é gerida em uma empresa do ramo de dleo e gas,
desenvolveram um modelo com base na metodologia IDEF (/ntegrated Definition), custeio baseado
em atividades e simulagdo a eventos discretos. O mapeamento da cadeia de valor foi aplicado no
processo de desenvolvimento de software atraves das seguintes etapas (Khurum et al., 2014):

1. Instauragao do modelo: identificacdo das principais partes interessadas, definicdo do propdsito da
melhoria, exposicdo da equipe a participar do mapeamento; treinamento da equipe relacionado ao
VSM e definicdo do escopo do problema.

2. Mapeamento da cadeia de valor atual: esboco inicial do processo atual, identificacdo das tarefas e
do fluxo, coleta de dados e avaliagdo do valor.
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3. ldentificacdo dos desperdicios.
4. Melhoria de processo: eliminar os desperdicios e ilustrar o mapa do processo futuro.

Os desperdicios foram categorizados conforme sete tipos: defeitos na producdo, superproducao,
inventdrio, processamento desnecessario, movimentacdo desnecessaria de pessoas, transporte
dispensdvel de bens e tempos de espera entre colaboradores (Ohno, 1988). No entanto, apesar de tais
desperdicios terem sido mapeados em contexto fabril, estes podem ser expandidos para o setor de
servicos e de projetos. O conceito de lead time, dependendo do contexto, se refere ao tempo gasto
por uma etapa de um processo ou por toda a cadeia de valor do inicio ao fim (Rother & Shook, 2009).
No presente estudo, busca-se diminuir o lead time do portfdlio de projetos de uma frota de unidades
maritimas de perfuracgdo.

4. Gerenciamento de projetos

Hurt & Thomas (2009) verificaram, através da comparagdo de trés estudos de caso de empresas
distintas, que o gerenciamento de projetos fornece um sucesso significativo nos primeiros anos de
implementagdo, bem como beneficios tangiveis (aumento da receita, reducdo de custos e de
retrabalho) e intangiveis (maior alinhamento com objetivos estratégicos e melhor efetividade de
recursos humanos) Além disso, a efetividade e sucesso do escritério de projetos depende da escolha
de quais fungdes implementar e dos seus ajustes as necessidades organizacionais (Hill, 2004).

Foram levantados cinco niveis para obtencdo de valor ao implementar a gestdo de projetos em uma

organizacdo (Thomas & Mullaly, 2008):

— Satisfagdo (nivel 1): se relaciona com o valor percebido pelas partes interessadas com as iniciativas
de gerenciamento de projetos implementadas ao longo de sua execucao.

— Uso alinhado das praticas (nivel 2): verifica se a gestdo de projetos se converteu nos resultados
esperados a partir da comparacgdo de praticas, politicas e procedimentos com a pratica.

— Resultados do processo (nivel 3): constata a existéncia de melhorias com a implementagdo da
gestdo de projetos e se esta é eficaz através da comparagdo do numero de solicitagdes para
mudancas, desempenho orgamentdrio, aprendizado de projetos anteriores e confiabilidade de
entrega.

— Resultados do negdcio (nivel 4): conecta as repercussdes das melhorias na gestdo dos projetos na
capacidade de atingir objetivos estratégicos organizacionais.

— Retorno de investimento (nivel 5): correlagdo entre as iniciativas de gerenciamento dos projetos e
resultados quantitativos para a organizacdo (aumento de receita e reducdo de custos).

Segundo PMI (2008), um gerente de projeto é responsavel por executar 42 processos durante o ciclo
de vida do projeto a fim de garantir, com sucesso, a sua realizagdo. Besner & Hobbs (2008) conduziram
um estudo para avaliar as principais ferramentas adotadas, dentre 70 opc¢Ges, por organizacdes
gestoras de projetos com clientes externos. Sendo o planejamento de escopo; estimativa de custos;
histérico de dados; controle de custos e cronograma; controle da qualidade e gerenciamento de riscos
os aspectos mais abordados.

A Figura 1 ilustra a interagdo entre grupos de processos de um projeto. Os principais processos e

procedimentos para a condu¢do de um projeto, de acordo com PMI (2008), incluem:

— Iniciagdo e planejamento: adequacdo dos processos e procedimentos da organiza¢do a fim de
atender as necessidades do projeto; ciclos de vida dos produtos e processos; métodos e
procedimentos; modelos; e, fornecedores.

— Execug¢dao, monitoramento e controle: procedimentos de controle de mudancas; matrizes de
rastreabilidade; controle financeiro; gerenciamento de problemas e defeitos; gerenciamento de
recursos; plano de comunicacdo; autorizagdes e instrugdes para trabalho; critérios de desempenho;
e, verificacdo e validacdo de resultados.

— Encerramento: requisitos de encerramento do projeto; e, ligdes aprendidas.
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. Processos de
monitoramento e controle

Entrar em fase.
iniciar projeto

Sair de fase,
encerrar projeto

Fonte: PMI (2008)
Figura 1 - Interagdo entre grupos de processos de um projeto

5. Mapeamento de processos

Um processo pode ser entendimento como o sequenciamento de atividades relacionadas que,
recebem entradas (inputs), adicionam valor a estas e provém saidas (outputs) a clientes internos ou
externos (Harrington, 1991). Devido ao fato de que uma organizagdo possui centenas de processos e
milhares de subprocessos (Harrington, 1991), o mapeamento se faz necessario para entender os
processos existentes e possibilitar o redesenho destes de modo a aumentar o desempenho da
organizacdo (Johansson et al., 1993).

O mapeamento de processos pode ser compreendido como uma ferramenta analitica para as tarefas

de um processo, fornecendo uma representacao visual de como as tarefas sdo desempenhadas dentro

dos setores da empresa. Além disso, simplifica o fluxo de trabalho e reduz o tempo de ciclo; uma vez

que, tarefas desnecessdrias sdo removidas. Adicionalmente, ao evitar tarefas dispensaveis, hd menor

ocorréncia de introduzir erros ao processo (Kalman, 2002). Para este mesmo autor, ha sete passos que

abrangem o mapeamento de processos:

1. Construir um mapa dos macro — processos.

2. Identificar gargalos e problemas no processo existente.

3. Priorizar a resolucdo dos problemas e gargalos encontrados.

4. Construir um mapa com subprocessos de menor escala a fim de encontrar as causa-raiz para os
problemas.

5. Reconstruir o mapa.

6. Desenvolver planos de a¢do para aprovagao gerencial.

7. Implementar os planos.

Ao saber a defini¢do clara da proposta de valor que um servigo ou projeto busca fornecer aos seus
cliente, torna-se mais simples mapear as atividades que agregam ou nao valor e; dessa forma, analisar
maneiras de reduzir ou eliminar desperdicios (Jorge & Miyake, 2016). Com o objetivo de representar
os processos graficamente, existem diversas ferramentas que auxiliam na constru¢dao de mapas de
processo, tais como: SIPOC, fluxograma, blueprint, process-chain-network, mapa de consumo,
SERVPRO e carta de atividades (Jorge & Miyake, 2016).

O fluxograma é uma ferramenta aplicada na visualizacdo do fluxo das atividades que compdem um
processo ou etapas de um projeto organizacional, considerando as atividades sendo representadas
graficamente por um retangulo e as tomadas de decisdo por um losango (Krajewski et al., 2009).
Existem diferentes convengdes para construcdo dos fluxogramas e, para abranger diferentes agentes
integrantes do processo, o uso de raias para dividir tais interfaces é essencial para melhor
compreensdo de quais entidades sdo responsaveis pela execucdo (Jorge & Miyake, 2016).

6. Metodologia e implementagao

O presente trabalho teve como objetivo analisar a melhoria dos processos do Setor de Projetos a partir
da aplicacdo da metodologia DMAIC. Esse setor recebe mais de 50 projetos por ano e verificou-se a
importancia de estabelecer diretrizes para o acompanhamento dos projetos com escopos de:
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manutencdo dos ativos; compra de ativos capitalizaveis; e, upgrades de equipamentos com o objetivo
de melhorar desempenho e aumentar valor das unidades maritimas de perfuracdo. Devido ao fato de
investimentos de capital e despesas nao recorrentes significativas envolverem alto comprometimento
financeiro da Organizacdo, é importante que as despesas e etapas dos projetos sejam planejadas,
avaliadas e monitoradas. Além disso, os projetos passam por etapas de priorizagdo que consideram
adequacbes de normas, salde, seguranca, meio ambiente, melhoria no desempenho dos ativos,
reducdo de custos operacionais e satisfagdo dos clientes internos e externos. A medida que o nimero
de projetos cresce, o setor apresenta dificuldade de manter controle sobre o avanco fisico da execucao
dos projetos. Portanto; para a melhoria deste processo, foram consideradas as boas praticas da gestdo
de projetos aplicadas para os servicos da empresa em questdo. A Figura 2 apresenta os métodos
utilizados durante o ciclo DMAIC no presente trabalho.

Etapa Método

- Brainstorming com equipe
Definir Mapa do estado atual
Medir Coletar dados sobre performance

Andlise de dados

Analisar Mapeamento de fluxo de valor (VSM)
Melhorar Redesenho do mapa de processos
Controlar Relatério de acompanhamento de projetos

Fonte: Elaboragdo prépria (2019)
Figura 2 — Métodos usados durante o ciclo DMAIC

1. Definir

Esta etapa abordou a definicdo do problema do setor a partir de reuniGes de brainstorming com a
equipe e mapeamento das etapas do processo atual. Foi verificado instantaneamente que o processo
existente ndao abrangia a complexidade das tarefas executadas na rotina do setor e que o mapa de
processo atual (Figura 3) deveria ser refeito.

Dessa forma, com o nivel de detalhamento do processo vigente, ndo era possivel mapear possiveis
gargalos e manter histdrico com dados confidveis acerca das duragdes de cada etapa da execugao.

[—

Dados histaricas
e cotagbes

Orcamento dos Priorizagéo dos Cadastra dos Apravagio dos
Inicio roletos o projetos no ERP projetos pela
projetos prajetos ) - - >
da empresa diretoria
Iy l

Projelos
aprovados?

Sim

Encerramento dos
. ; : Mobilizar recursos
Fim l<«—] projetos no ERP Executar projeto
para execugio
da empresa

Fonte: Elaboragao prépria (2019)

Figura 3 - Mapeamento do processo atual
2. Medir

Foram levantados dados sobre a duracdo de 107 projetos executados pela empresa e estes foram
agregados em uma base de dados Unica. Dessa forma, o tratamento dos dados se iniciou a partir de
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analises preliminares (Tabela 2) no software MS Excel, sendo executadas ferramentas do suplemento
de analise de dados. Verificou-se que a média para esta amostra foi de aproximadamente 296 dias por

projeto com desvio padrdo amostral de 94 dias.

Estatistica descritiva

Média 296,682243 Varidncia da amostra
Erro-padrao 9,150320874 Curtose
Mediana 310 Assimetria
Moda 242 Intervalo
Desvio-padrado 94,6516551 Minimo
Contagem

Fonte: Elaboragdo prépria (2019)

Tabela 2 — Medidas descritivas

8958,935814
0,295696271
-0,100802785
535
42
107

Além disso, foi possivel obter o grafico de probabilidade normal (Figura 4) e é notavel que seu
comportamento é aproximadamente linear (com excecdo de alguns outliers), o que implica evidéncia

precedente de que os dados sdo normalmente distribuidos.

Plotagem de probabilidade normal

Percentil da amostra

800
600 .
> 400
200
0 4 . . . . . .
0 20 40 60 80 100

120

Fonte: Elaboragdo prépria (2019)
Figura 4- Grafico de Probabilidade Normal

No presente trabalho, também, foram extraidos os dados para as durages de algumas etapas do
processo (Tabela 3), tais como: cadastro e aprovagao dos projetos no ERP da organizag¢do; compra de
materiais e equipamentos; logistica de embarque de recursos (equipe, materiais e equipamentos);
espera para recebimento de materiais e equipamentos; execu¢do dos projetos; e, encerramento e
emissao de certificados e relatdrios. Devido ao elevado nimero encontrado, é notavel que o tempo
de espera por materiais e equipamentos para a execugdo dos servicos é o gargalo do processo.
Portanto, foi sugerido um ponto de atengao para esta etapa do processo por parte do setor.

Etapa Média da duragdo (em dias)

Cadastro e aprovacgdo dos projetos no ERP

Processos relacionados a compra de materiais e equipamentos
Espera para recebimento de materiais e equipamentos
Logistica de embarque de recursos

Execucdo dos projetos

Encerramento, emissdo de certificados e relatérios

20
39

115

19
63
9

Fonte: Elaboracgdo prépria (2019)
Tabela 3 — Duracdo média das etapas
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3. Analisar

Uma vez identificada a necessidade de elabora¢do de um novo mapa de processos para o setor de
projetos a partir do feedback da equipe, foi elaborado um mapeamento de fluxo de valor (Figura 5)
com base nos dados coletados na fase anterior.

A partir de reunides de alinhamento com a equipe responsavel, tornou-se possivel concluir que o
tempo de disponibilidade de 28.800 segundos por dia (oito horas trabalhadas) para cada colaborador
encarregado dos quatro processos atribuidores de valor para o cliente. Observam-se periodos
consideraveis de espera para o cadastro no ERP da empresa devido a um posterior fluxo de aprovacdes
extenso. No entanto, essa tarefa é crucial para a execucdo dos projetos, pois nela é solicitado o
orcamento necessario para a compra de materiais e equipamentos.

Além disso, observa-se um alto tempo de ciclo para o processo de compras, uma vez que esse depende
de requisicdo das compras de materiais, cotacdo com diferentes fornecedores para todos os itens
solicitados, emissdo e aprovacdo das ordens de compra. Este processo apresenta um operador
(comprador); porém, todos as etapas necessarias para a compra dependem de diferentes setores da
empresa e de niveis de aprovacGes distintos. O recebimento dos pedidos é feito por um responsavel
no estoque local da empresa, entretanto, hd um alto periodo de espera (média de 115 dias) devido ao
tempo necessario para importagdo e transporte até a regido de estoque da empresa.

Controle de
Produghs

Solicitagiia do projets Climnte

e
Projete

Equips de
borda

Racshimanto

1 operador

e S AN = N

GIT = 39 dias GIT = 83 diak

minutas/projcto minutos.
- _ _ cio =80
€10 = L minuto €10 = 1 minuto clo=o o
Iemnu de IEMDD de IE'“DD i T mpo de
dizponibilidade dimponibilidads dimponibilidads dizponibilidads
= =100 =100% =100%
28800 awg. ZA.A00 mmg- 20.800 xng. 28000 amg.-
disp. dizp. disp. disp.
EPE = 20 dias EFE= Edlas e 2 turnos

Fonte: Elaboracgdo prépria (2019)
Figura 5 - Mapeamento de fluxo de valor para o processo de projetos

A maior parte dos fornecedores de materiais e equipamentos, necessarios para execucdo dos projetos
de manutencdo e capitalizacdo, possuem fabricas internacionais e o processo de importagdo
contempla um periodo de 90 dias com adicdo de 25 dias para transporte local.

O processo de execuc¢ao do projeto depende da natureza e complexidade de implementacao, a partir
de uma base de dados de 107 projetos, foi extraida uma média de 63 dias para execugdo. Os projetos
sdo executados nas unidades maritimas de perfuracdo offshore e a equipe de bordo trabalha em dois
turnos. Sendo os projetos implementados, sdo emitidos relatérios com certificado do trabalho
executado para os clientes internos ou externos e, assim, o projeto é finalizado do ERP da empresa. A
analise de fluxo de valor possibilitou a reflexao nos funciondrios do setor acerca dos tempos de ciclo e
de espera dentro dos projetos executados, de modo a criar um histérico para melhor planejamento do
portfdlio ao longo do préximo ano.

4. Melhorar
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A partir das principais contribuicOes para a gestao de projetos e, com base no contexto organizacional,
um novo mapa de processos foi desenhado; e, apds reunido com a equipe, aceito como o novo mapa
de processos do setor.

As melhorias no processo incluiram maior detalhamento de etapas que ndao eram evidenciadas no
fluxograma anterior a implementac¢do do ciclo DMAIC. Além disso, as etapas de aprovac¢oes estdo
visiveis na representagao do novo fluxo e estas se demonstraram um gargalo em relacdo aos tempos
de espera. Os critérios de tempo, custo e aquisi¢cdes levantados na figura 6 foram levados em
consideracdo na elaboracdo do fluxograma a fim de serem respeitados os trés principais fatores para
o sucesso de projetos de servicos.

O processo comeca com a definicdo formal do escopo, bem como sua formalizagdo em estrutura de
Termo de Abertura do Projeto (TAP). Posteriormente, o projeto passa pelas fases de andlise técnica e
financeira, seguida pelo orcamento de todas as tarefas do projeto. Assim, o orcamento e os dados do
projeto sdo cadastrados no ERP da empresa e a fase de planejamento se inicia com a elaboracdo da
estrutura analitica do projeto (EAP) e cronograma integrado. Apds aprovacgdo, sdo mobilizados os
recursos para execugdo do projeto (equipe, materiais, equipamentos e servicos terceirizados) e, entdo,
sdo verificados se a mobilizacdo esta em conformidade com a declaracdo de escopo nos quesitos de
recursos e custos. Dessa forma, os requisitos sendo atendidos, o projeto é executado e monitorado a
partir de relatdrios de avanco fisico e, apds finalizacdo, este é encerrado com a apresentacao das licdes
aprendidas e com o fechamento do projeto no sistema da organizacdo. A melhoria do processo foi
acompanhada da revisdao do procedimento para atendimento e detalhamento das fases representadas
pela Figura 6.

v

n Definir escopo do Analisar Realizar
" —
projeto investimento orcamento

Sim

Cadastrar projeto
do ERP da
empresa

Detalhar escopo e
planejar projeta

sim

Aprovar projeto

Mobilizar recursos
para projeto

!

Revisar
planejamentaf
orcamenta

Atende aos’
requisitos de
escopo?

sim
v

Custos dentro di
orgamento?

Sm | e recutar projeto Levantar ligoes
— proj aprendidas

Figura 6 - Mapa do processo apds-modificagGes

Fonte: Elaboracdo prépria (2019)

5. Controlar

Devido a quantidade de projetos gerenciados, a ferramenta usada para controle futuro da empresa foi
um relatério de acompanho de avanco fisico e financeiro do portfdlio de projetos. A equipe se mostrou
empenhada a dar prosseguimento ao acompanhamento das métricas e melhoria continua dos
processos. O fator essencial para o sucesso da implementagcdo desta metodologia foi o nivel de
confianca da geréncia e da equipe do setor em aplicar a metodologia e aplicar os resultados
encontrados no cotidiano.
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7. Conclusao

Este estudo de caso se propOs a melhorar o mapa de processos do setor de projetos de uma empresa
de perfuracao offshore através da metodologia DMAIC. Além disso, o presente trabalho objetivou levar
técnicas e metodologias frequentemente usadas na manufatura para o contexto de gestdo de projetos
no setor de servigos offshore. A implementacdo bem-sucedida de principios da filosofia lean no dado
contexto fornecem um estimulo para estabelecer estudos complementares na drea e em casos
semelhantes. Os longos tempos de espera sdo o principal gargalo dentro do periodo de execugdo dos
projetos, por consequéncia de os fluxos de aprovagdo dos or¢camentos abrangerem um elevado
numero de aprovados e, adicionalmente, em razao da alta duracdo que o processo de importagao
requer. A equipe demonstrou interesse em acompanhar os dados resultantes dos préoximos projetos
em decorréncia das evidéncias de melhoria expostas neste trabalho. O mapa de processo recém-
adotado pelo setor ainda nao conferiu resultados mensuraveis, devido ao fato de que a equipe esta
trabalhando, em conjunto aos demais setores de interface, para melhorar os tempos de espera das
etapas agregadoras de valor ao cliente.
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