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RESUMO

Nas ultimas décadas, constantes transformacdesalérando o cenério econdémico
mundial refletindo diretamente sobre as industr@saumento da competitividade tem
alterado a forma como as empresas gerenciam seas¢Ops. Para vencer no mercado, as
empresas tém implementado metodologias e ferrampata o gerenciamento das mudancas
necessarias de forma a se tornarem mais compstitiraa dessas ferramentas € a utilizacao
do Funil de Inovacdo como ferramenta para o Gesiemeto de Projetos por parte do Pilar
Controle Inicial da Metodologia TPM. O Pilar tenr djetivo o estabelecimento de controle
de fluxo inicial, referente tanto a produtos quaatequipamentos, visando a reducdo do
periodo entre o desenvolvimento do produto e @oria producao plena. O presente trabalho
realizard uma analise critica da utilizacdo dolfdei inovacdo por parte do pilar Controle
Inicial através de um estudo de caso do ProjetmrAatdo numa industria de bens de
consumo.

Palavras-chave:Gestao de Projetos de Inovagéo, Funil de Inovak@éta) Productive
Manufacturinge Controle Inicial.



SUMARIO

1N 21051607\ TSP 1
1.1 Apresentacao € ProbIEMALICA ...........coceemeriiiiiiiiiiiee e 1
1.2. ODJBUIVOS ...ttt ettt ettt ettt r e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaeaeeeeeerrrrranna 2

O R @ o] 1] ()Y o 1= | PP 2
1.2.2.  ODbjetivoS ESPECITICOS ....uuiiiiiiiiiieeeeeeeee e e 2
1.3. Justificativa € relEVANCIA ...........coiimeeeiieeiiie e 2
1.4. 1Y/ 1=1 (Yo [o] (o o | - 4
1.5. Estrutura do trabalno ... 5

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA ....coiiiiiiiiiiiiiiiisiime ittt 6

2.1. (TS =Tl o [ e (o] 1] (01 PP 6
2.1.1. Gestao da Inovacéo e de Projetos de INOVAGEOD..........ccevvvviiieeeeeriiiiiiiiiinneeee 7
2.1.2. Stage-gate € Funil de INOVAGED.......cceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 9

2.2. Total Productive Maintenance (TPM) .....cooi e 13
2.2.1. Origens e concCeito dO TPM ... 13
P2 © 1 o 1= 1Yo 3o [0 TR N = Y 14
2.2.3. Ospilares do TPM € SUAS fUNGOES ...commmmmreeeiiiiiiiiiiiiiie e e e eeeeeeeeeeeeeseeenneeeeeens 15
2.2.4. Atividades do pilar Controle Inicial ...........ccooviiiiiiiiiiiii e 20

3. ESTUDO DE CASO — Projet0 AULOMAGEAD..........ummeeeeereerreemrrinnnnnninaaaaeeeaaaseeseeeeeeeees 25
3.1. DESCrICAO da EMPIESEA .....cceeiiiiiie i ceeeee ettt e e e ee e e e e e 25
3.2. Descricao da estrutura da Gestdo da Inovaca@@mpresa ...........coeeeeevvvvvvnnnnnnn. 26
3.3. Estrutura do pilar Controle Inicial Na emMpPreSa.......ccceoeeveeeeeeeeiieeeeeeiiiiaes 27
3.4. Descricdo do uso do Funil de Inovagdo comerfamenta do Gerenciamento de
Projetos do Pilar Controle Inicial da Metodologia TPM aplicada a empresa.................... 30

3.4.1. Geracao de idéias (IHEAS) ........uuuceeerrrererriiiiiiiieiaseeeeeeeeaeeeeeeeeeeeeeneeeeeererrnnnnn 32
3.4.2. Viabilidade (feasibility) ..........ouiieeeeriee e 32
3.4.3. Capacidade (CapabIlity) ............. cummmmreeeerrummnmmmniaaaseeeeeeeeesererereserernereeeer... 34
3.4.4. Preparacéo para o mercado (Market ready)..........coooeverririiriiiiiiiineeeeeeeneeen. 35
3.4.5. Acompanhamento e avaliagao (Post launcluatiah) .................cccceevvvvvinnnnnn. 6.3
3.4.6. Desdobramento para outras unidades (RQIL.QUL.............cooorriiiiiiiiiiiiiiiinnn. 36

iv



3.5. Aplicac@o NO Projeto AUTOMAGED ..........uceeeeiierieeiiiiiiiiiiiaseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennees 36

3.5.1. Geracao de idéias (IHEAS) ........uvuceeeeerieeeeieiriiiiiieas e e e e e e e e e eeeeeeseeeeeeeeeeeereneannnn 36
3.5.2.  Viabilidade (feasibility) .........ccotieeeereiiie e 37
3.5.3. Capacidade (CapabIlity) .............ummmmeeeeermmmmmmniaaareee e e e eereeeeeeeeieeeeeeeeeeeerennnnn. 46
3.5.4. Preparacéo para o mercado (Market ready)..........ccooeveeirrimiriiiiiinieeeeeeenneen. 50
3.5.5. Acompanhamento e avaliagdo (Post launcluatian) ..................ccoeevvevviiinnnnns 0.5
3.5.6. Desdobramento para outras unidades (RQIl.QuLt.............ccoorriiiiiiiiiiiiiiinennn. 56
3.6. Anadlise dos resultados da aplicacdo do funiledinovacdo no gerenciamento do
Projeto Automacao e no gerenciamento de projetos egeral ..........ccceeeeeeeeeeeeeiveeeennnnnns 56
3.7. Andlise da utilizacdo do funil de inovacdacomo ferramenta para o
gerenciamento de projetos do pilar Controle Inicialda Metodologia TPM....................... 56
A, CONCLUSAOD ..ottt ettt ettt et b s s e e e s s 61
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...ttt ettt an s 63



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 — Blocos basicos do processo de INOVAGAD............uvvviriiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeieee 8
Figura 2.2 — Design d0O Stage Qate.........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 10
Figura 2.3 - Funil de inovacgéo e o ciclo de vidapejetos................uveviiiiiieiiieeeeeeeeeeene, 11
Figura 2.4 —Os 0it0o pilares da TPM......ccccoiiii i rereees s e e e e e e e e e 16
Figura 2.5— Gerenciamento do equipamento pela plataforma demrmayia (Pilar controle
1] 1= | P UPPPRR 19
Figura 3.1 —Estrutura de P&D da €mMPreSa.........ceeeeiiiiieeeeeeeeeeeeeeeiieeeeeee e 26

Figura 3.2 — Visao geral da atuacado do pilar Comérdnicial (EM Process) no funil de

1 T0)7Z= (o= T JEu PP PPPPUPPPPPPR 27

Figura 3.3 — Etapa de Controle Inicial do ProduteRM — Early Product Management) 28
Figura 3.4 — Etapas de Controle Inicial do Equiparttee (EEM - Early Product

1Y/ V=T =T 0 1= o T 30
Figura 3.5 — Funil de inovacdo como ferramenta pargerenciamento de projetas....... 31
Figura 3.6 — Célculo do payback dO Projeto.........cveiieeeeeiiiii e 37
Figura 3.7 — Plano de ag&o do Projeto AUtOMAGEQ............ccccuvviiiriiiiiiiieee e e e eeeieees 42
Figura 3.8 — Perdas ocasionadas pelo projeto Autgdana linha S02..............ccccceeennnn. 42
Figura 3.9 — AcOes mitigadoras as perdas levantadabnha SO02..............cccccceeeeiieeenennn. 43
Figura 3.10 — Cadastro de informagdes MP............cooooiiiiiiiiiiiieeee e 43
Figura 3.11 — A¢Oes geradas pela ferramenta 4M el@igciamento de riscos................. 45
Figura 3.12 — Checklist do WOrkShop 1 — LOSSES.......ccovvvveveiviiiiiiiiiiee e eeeereeeeeeeeeeeee 45
Figura 3.13 — Checklist do Workshop 2 — ENgineering...........cccovvvvvvveeeevininnnninnseennns 46
Figura 3.14 — Propostas apresentadas pelos forn@@ed..............oooevvvviiiiiiniieieeeeeeeeee, 47
Figura 3.15 — Checklist do Workshop 3 — MP Workshap suppliers............cccooeevvevennnns 48
Figura 3.16 — Checklist do Workshop 4 — Installatlanning Workshop........................ 50
Figura 3.17 — Cronograma de execucao do projet@MACAC...........eeeeeeeeeeeeerrereeeeeieninnnns 51

Figura 3.18 — Percentual de resolucdo das acoesadps nos Workshops do projeto

F U [ (o] 1 4 F= Tox- [ RO PP PP PPTPPPPPPRPPPPPPPPRP 52
Figura 3.19 — Percentual de a¢les realizadas acamas................ccoeeeeeeeeeevveeeeeevinnnnnnns 52
Figura 3.20 — OEE da linha de amaciantes...........coevvviiiiiiiiiiiiii e eeeeeeeeee e 53
Figura 3.21 — Curva S — Projeto autOMAaGAQ..........eeeeeieieieeiiiiiiiiiiaee s e e e 54

Vi



Figura 3.22 — Gastos financeiros realizados — CafEapital Expenditure) do projeto... 55

Figura 3.23 — Ramp up da linha de amaciantes.............ccoevvvviviiiiiiiiiii e eeeeeeee e 55

vii



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1 — Prioridades da manufatura e os objatirealizados através da TPM ....... 15.
Tabela 3.1 — Perguntas a responder em cada eta@aRiMd ................cccoevvveviviiiiiinnnenne 29
Tabela 3.2 — Riscos iniciais identifiCados ......cc...ooviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 39
Tabela 3.3 — Cronograma inicial do projeto AULOMAGA. .............ceeeveeirriiniiinieeeeeeeeeeeeans 40
Tabela 3.4 — KPIs (Key Performance Indicators) dojgto AUtOMAGAO0 ...........evvvvunnnnnnn 41

viii



Capitulo 1 Introducao

1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacédo e problematica

Nas ultimas décadas, constantes transformacfesaltérando o cenario econdmico
mundial refletindo diretamente sobre as induUstr@saumento da competitividade tem
alterado a forma como as empresas gerenciam swaacOps. Para adquirir vantagens
competitivas e vencer no mercado, as empresas t@plermentado metodologias e
ferramentas para atingir os objetivos de desempeddgundo Slackt al (2002) existe cinco
objetivos de desempenho, sdo eles: Qualidade, &apidredibilidade, Flexibilidade e
Custos.

Neste contexto de competitividade industrial, avatdo € reconhecida como peca
chave para o crescimento e desenvolvimento dasiaeg®es. Entdo, as empresas tém
procurado desenvolver ferramentas de acordo conetor fjue atuam para conseguir
aperfeicoar a gestédo de suas inovacgoes.

Uma das metodologias é a TPWbfal Productive Manufacturipgque € aplicada em
diversas industrias buscando a exceléncia da ntanafapoiada em diversos pilares
estratégicos para o aprimoramento de sua prodatieid

A TPM tem como um de seus principais pilares o gie&aControle Inicial que tem por
objetivo o estabelecimento de controle de fluxaiahj referente tanto a produtos quanto a
equipamentos, visando a reducao do periodo emtesenvolvimento do produto e o inicio da
producéo plena.

Uma das ferramentas utilizadas na busca pela idovaco Funil de Inovagdo que
propde segundo Clark e Wheelwright (1993), queongsso de desenvolvimento de produtos
comeca pelo planejamento de um conjunto de projgmgfolio), e que, por meio de um
processo de negdcio disciplinado, com fases eaades, somente 0s produtos com maior
probabilidade de sucesso sdo langados no mercado.

Este trabalho tem como foco verificar a eficiéneiaanalisar as vantagens e as
desvantagens da utilizacdo do Funil de Inovacaococmmamenta para o gerenciamento de
projetos sob responsabilidade do Pilar Controleidhide uma subsidiaria de uma grande
multinacional de bens de consumo, através do esteidaso do Projeto Automacao.

1



Capitulo 1 Introducao

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho é realizar tenalise da aplicacdo da ferramenta
funil de inovacgéo por parte do pilar Controle lalaila metodologia TPM no gerenciamento
de um projeto de automagdo em uma unidade industria

Identificando os pontos nos quais 0 projeto seguiaetodologia e as dificuldades

com a aplicacéo das suas etapas.

1.2.2. Objetivos Especificos

* Realizar uma fundamentacdo tedrica sobre GestaBrojetos, mais especificamente
sobre Gestéo de Projetos de Inovacéo, das ferrasstage-gatee funil de inovacéo;

* Realizar uma fundamentacéo teorica sobre TPM, esgscificamente sobre os objetivos
e as atividades do pilar Controle Inicial;

» Descrever a empresa, sua estrutura de gerenciamhemmjetos de inovacdo e o uso do
funil de inovacdo como ferramenta do pilar Contrdigcial, responsavel pelo
gerenciamento de projetos da empresa estudada,

* Realizar um estudo de caso do Projeto Automacéo;

» Identificar os beneficios e as dificuldades dacagfio do funil de inovagcdo em um caso
especifico;

* Avaliar os resultados da aplicagdo no caso do feréjetomacéao.

1.3. Justificativa e relevancia
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A empresa estudada, iniciou a implementacédo da tdagao Produtiva Total (TPM)
em agosto de 2006 na sua fabrica de Ipojuca-PEPR i escolhido como sistema de
Gestéo de suas operacdes desde a fabrica até o @erDistribuicdo, como parte do plano
estratégico internacional da empresa para todsseasunidades produtivas (SILVA, 2008).

A TPM é um meétodo de gestdo que envolve todos nsidnarios da empresa,
passando pela geréncia e chegando até os opatarsio de fabrica, abrangendo todos os
departamentos da organizacdo: manutencéo, operaggenharia de projetos, estoques e
armazenamento, compras, financgas, etc (MIRSHAWKAIMEDO, 1994).

Segundo a Ahuja e Khamba (2008)JIRM — Japan Institute of Plant Maintenance
sugere que para o0 estabelecimento de um sistema attameficiéncia produtiva e o
desempenho maximo em termos de homem/maquina, ab agpi desperdicios sejam
eliminados, garantindo a seguranca e o moral, éssédo a implantacdo dos oito pilares de
TPM, a segquir: |- Melhoria Especifica; 1l- Manutéo¢ Autbnoma; Ill- Manutencéo
Planejada; IV- Educacao e Treinamento; V- Conthoigial; VI- Manutencédo da Qualidade;
VII- Escritério; VIII- SHE — Safety, Health and Enviromereguranca, saiude e meio
ambiente).

Segundo a JIPM (2005), o ambiente econdmico, gi#esestornando cada vez mais
severo, acelera a diversificacdo de produtos ezreduiclo de vida do produto. Tarefas
importantes nestas circunstancias sdo a reducdpedodo entre o desenvolvimento do
produto e inicio da produgéo plena, e a consecdgaefetivo desenvolvimento de produto e
investimentos, com vistas a atingir um inicio aatida producéo plena. As atividades de
controle inicial dos produtos sdo importantes nease.

De acordo com o PMI (2005), oPM - Innovation Process Management
(Gerenciamento de Processos de Inovadé@anel € um processo padrdo da empresa para
avaliar idéias em torno do negdcio. E baseada ses fa portdes de aprovacao, pelos quais as
idéias sdo passadas através de uma série de etagasjma representando um aumento do
nivel de compreenséao e de detalhe, e que em segleidarse submeter as idéias através de
uma séries de portas de deciséo, a fim de avafiaualor e relevancia para o negocio.

Segundo Quadrost al (2007), o funil de inovacdo € uma dentre as feerdas
disponiveis para se fazer a gestdo formal da idmvaliretamente direcionada para o
mercado. E um método visual para lidar com novém&le inovacbes, e fornece uma base

adequada para representar, monitorar e gerir agdana empresa.
3



Capitulo 1 Introducao

A empresa em questdo tem a necessidade constanigovde seus produtos e
processos. Assim, o Controle Inicial deve gerencian eficacia e eficiéncia as mudancgas
gue ocorrerdo na fabrica de acordo com um portfidigorojetos alinhados com a estratégia
da empresa. Para ela, o Controle Inicial deve @stamamente relacionado com o seu
Gerenciamento de Processos de Inovacéo (IPM). Dastea, a Empresa utiliza o Funil de
Inovagdo do Gerenciamento de Processos de Inovagioo ferramenta para o
Gerenciamento de Projetos do Pilar Controle Inicial Metodologia TPM aplicado na
empresa.

No caso do Projeto Automacéao, serao analisadadag®es entre esses dois processos
de gestdo presentes na empresa, mostrando a imparti ferramenta Funil de Inovacao
para a atuacdo do Pilar Controle Inicial para eemg@amento de projetos de inovacgdo da

empresa.

1.4. Metodologia

Inicialmente, o trabalho apresentard uma fundaméaataedrica dos conceitos mais
importantes que envolvem o TPM, Gestdo de ProjetossPM funnel Serédo tratadas as
origens da metodologia TPM, seus pilares, maisodsgmnente do Controle Inicial e as suas
etapas de implantagao.

Segundo classificacao elaborada por Lakatos e Ma(2607), quanto a finalidade, a
pesquisa sera aplicada. Pois, a pesquisa se dasdirmgplicar as ferramentas da metodologia
TPM e da Gestéo de Projetos em um projeto de umdadmindustrial.

Ainda segundo Lakatos e Marconi (2007), quanto fureza, a pesquisa sera
qualitativa, na medida em que sera realizada urébisarcritica do processo de implantacdo
da ferramenta Controle Inicial, analisando se ecagdo da ferramenta esta de acordo com os
padrées da metodologia.

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), quanto getiob, a pesquisa a ser realizada
€ exploratoria, pois percebesse uma caréncia deecinento acerca do problema e sera
realizado um estudo de caso visando levantar lipsta serem estudas pelas ferramentas

citadas.
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Ainda segundo Cervo, Bervian e Silva (2007), quaas dados, estes serdo obtidos
por pesquisa documental nos arquivos da emprasdaelst e por observacao direta.

Segundo classificacdo de Marconi e Lakatos (208&)a realizada documentagéo
direta, através de estudo de caso. Alem de Observageta Intensiva, com a técnica de
observacéo, para coleta de dados e tratamento.

O estudo sera realizado em uma féabrica de cremtaldememes para cabelo e
amaciantes.

A ferramenta foi aplicada em uma fabrica que ja esttalada ha 5 anos. O Controle
Inicial foi aplicado ao projeto Automacdo que va#omacao na embalagem e paletizacéo
dos produtos na linha de producdo. A empresaafllRM desde sua instalacéo.

Com a obtencdo dos resultados, sera feita umasandlitica da implantacdo do
projeto com a utilizagdo da ferramenta funil devagéo pelo pilar Controle Inicial da

metodologia TPM.

1.5. Estrutura do trabalho

Este trabalho estad desenvolvido em uma estruturgudo capitulos. No primeiro
esta contida a introducéao, com destaque paraifigasta e relevancia do tema, os objetivos
gerais e especificos do estudo e a metodologieaalaliao longo do trabalho.

No segundo capitulo é apresentada uma fundamen@dca sobre o TPM e temas
ligados a Gestdo de Projetos, destacando a metpal@le implantacdo do modelo e algumas
areas de Projetos que ndo sédo abordadas no mepmi@s§.

No terceiro capitulo € apresentado o estudo de m&dizado em uma industria de
bens de consumo. No inicio do capitulo sdo mosradacaracteristicas da empresa, as
atividades do TPM, destacando as atividades do gdaControle Inicial e a utilizagcdo do
funil de inovacao.

No quarto capitulo sdo mostradas as principaislesdes do trabalho e sugestdes
para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo € apresentar uma fundtm@o tedrica na qual todo o
desenvolvimento deste trabalho foi baseado. O cimie&to deste capitulo auxiliara no
melhor entendimento do estudo de caso. Serdo apmedss 0s principais conceitos
pertinentes aos assuntos abordados neste traltalbagomo gestdo de projetos, funil de

inovacédo, TPM e seus pilares, em especial o pibatrGle Inicial.
2.1. Gestao de Projetos

Segundo Heldman (2005), os projetos destinam-saraoiigem a um servico ou
produto Unico, que nao foi produzido antes. Ténzglanitado e sua natureza € temporaria.
Isto quer dizer que os projetos tém inicio e firmimkefinidos. E possivel decidir se o projeto
esta concluido ao compara-lo com os objetivosentiegas definidas no plano de projeto.

Segundo Kerzner (2002), projeto trata-se de um eemgliimento com objetivo
identificavel, que consome recursos e opera sasPes de prazos, custos e qualidade. Ainda
segundo Kerzner (2002), dificilmente duas empragasgerenciar projetos da mesma forma:
a implantacao da geréncia de projetos deve telogee a cultura da organizacao.

Segundo Heldman (2005), gerenciamento de projetosn@todo de atender aos
requisitos do projeto para a satisfacdo do cligsie meio de planejamento, execucao,
monitoragao e controle dos resultados do projeto.

Segundo Cleland (2007), um projeto possui quasedfajue constituem seu Ciclo de
Vida. A primeira é a Fase Conceitual, na qual oiantb é examinado, projecfes séo
preparadas, 0s objetivos e alternativas sédo awaljalé feito o exame inicial dos aspectos de
desempenho técnico, custo e prazo do desenvolwnumtidéia. A segunda fase é a de
definicdo, na qual se determina o custo, o prag@xpectativas de desempenho técnico, as
necessidades de recursos e alinhamento operaei@séatégico dos provaveis resultados do
projeto. Depois, tem-se a fase de producdo ourumdst, na qual os resultados do projeto sdo
produzidos (construidos) e entregues, como um pEpgervico ou processo organizacional

efetivo. Por ultimo temos a fase de encerramente,eqpvolve importantes atividades como
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avaliacdo de problemas e oportunidades associamlass@ dos resultados do projeto e

recomendacgdes para o gerenciamento de futurosge@egrogramas.

O atual dinamismo do mercado propicia o coretanrgimento de negécios cada vez
mais competitivos. Por um lado, essa realidade péetar todas as organizacfes, na medida
em que tentam oferecer produtos diferenciadosgsmcdientes. Para tanto, uma das opcoes é
a adocao de processos formais de gerenciamentadianga, 0os quais funcionam como guia
dos processos de desenvolvimento e geram um fluxtdnzio de novos conceitos de produtos
e mercados (GRIFFIN, 1997; ROBERT, 1995 apud QUABRGal, 2007).

Para proporcionar a chegada de produtos diferevgiacconsolidar as inovagdes no
mercado, as empresas tém buscado meios para g@ereasimudancas e adaptacoes
necessérias de suas organizacdes de forma efigesfieaz. Para tanto, uma das opcoes € a
adocao de processos formais de gerenciamento dangaidos quais funcionam como guia
dos processos de desenvolvimento e geram um fluxtdnzio de novos conceitos de produtos
e mercados (GRIFFIN, 1997; ROBERT, 1995 apud QUABRCal, 2007).

2.1.1. Gestao da Inovacao e de Projetos de Inovacao

Segundo Gomes e Taveira (2003), a inovacao é deusovas idéias para melhorar os
processos ou para diferenciar os produtos ou ssrvRortanto, ndo basta ter novas idéias,
elas devem refletir nos negocios da empresa, eeacde valores que leva do universo das
idéias ao dos negdcios. Gestdo da inovacéo éalidade, a gestdo desses "pipelines" que
envolvem idéias, modelos de negécio e mercado. nia @rea multidisciplinar e
multifuncional que abrange pesquisa e desenvolimgoducdo, operacbes, marketing e
desenvolvimento organizacional.

A inovacado de produtos passa a ser encarada comoegpecie de necessidade
premente, ou seja, a habilidade de continuamenten&ar oportunidades para novos
produtos e mercados e desenvolver processos nieisnefs para produzi-los passa a ser
vista como crucial pela empresa (ROBERT, 1995 &pUADROSet al, 2007).

Inovacdo é amplamente reconhecida pela industiestéuic6es como um aspecto
competitivo essencial para qualquer empresa queprenanecer competitiva, sobreviver e

crescer (DRUCKER, 1985 apud PREEZ, 2008).
7



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica

Assim, a medida que o padrdo competitivo avancaa @xigir varios projetos
internos de desenvolvimento de produtos concorsenten qualidade, curta duracao e baixo
custo, iniciou-se uma busca por exceléncia funt¢jdeeando a proposicédo e a difusdo das
chamadas metodologias de projeto, cujo objetivo esreontrar a sequéncia de etapas e
atividades considerada mais racional para se delsenwm produto (ROZENFELD et al.,
2006).

Um denominador comum entre inovadores de sucessn BgOroso processo para
gerenciamento das inovacgdes, incluindo a discippnacesso de aprovagdo estagio a estagio
combinado com avaliacdes regulares de todos osefatwiticos, dedicando tempo e gastos
financeiros para o sucesso dos novos produtos noadwe (JARUZELSKI, 2006 apud
PREEZ, 2008).

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram os segaiargumentos: primeiro, esses
autores afirmam que, nas empresas que adotam urmalondel pesquisa e desenvolvimento
(P&D) dirigido aos negécios, a estratégia desezmaora € controlada e liderada pelos
gestores de negoécios e de P&D. A estratégia de R&bDece as informacdes para a
construcdo da base de ciéncia e tecnologia paraegdcio em particular ou para um grupo
de negocios, conforme pode ser observado na Fijlira elaborada por Ganguly (1999) e
citada por Quadrost al (2007) com o proposito de discutir as idéias delCé Wheelwright
(1993) a respeito da gestdo dos projetos de inovagda qual permite uma melhor

compreensao da proposta desses autores.

Realidades Estratégia de Consciéncia do

competitivas b negocios b consumidor

C&T / BHHPTEQ; de\ Selec o de projeto/
Base =
B

+ negocio principal

Prioridades, gates, interacao ...

-
" v 12 SN

Cadeia de suprimentos

Figura 2.1: Blocos béasicos do processo de inovagao
Fonte: (Quadros et al, 2007)
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Isso aparenta estar em completo contraste ao itadicconhecimento de que
inovacdes ndo podem ser planejadas, mas que predesanventividade e pensamento livre.
Qualquer estrutura de gerenciamento da inovacaerideincluir uma boa combinacédo de
estrutura e flexibilidade a fim de que ocorra urseti@olvimento bem-sucedido de todos os
elementos de uma inovacéo de sucesso (PREEZ, 2008).

Essa necessidade de existir uma estrutura defipata o gerenciamento das
mudancas necessarias para o processo de deseremlyide produtos fez com que fossem
criadas algumas abordagens comstage-gate(“sistema de portdo”) e funil de inovacao,
desenvolvidas quase simultaneamente entre o fiomlathos 1980 e final dos anos 1990.

Neste trabalho, as duas abordagens serédo apresgrtaoch foco nesta Ultima.

2.1.2. Stage-gate e Funil de Inovacéao

O Stage-gatepossui Varios estagios para o desenvolvimento daawa produto e é
muito empregada em setores de alta complexidadeléggca: industrias automobilisticas,
farmacéuticas e de maquinas. Com o propdsito dgtamm novo produto no mercado, o
stage-gatetem ao todo cinco estagios, que vao desde a andésoportunidade até o
lancamento do produto no mercado. Entre cada umctu® estagios citados, ha um
momento de decisdo quanto a continuidade do projstachamadogates que sao cinco.
Caso a idéia seja reprovada em um degatss a idéia pode ser imediatamente interrompida
(COOPER; EDGETT,; KLEINSCHMIDT, 2002). Conforme poder observado na Figura
2.2, odesigndo stage-gateé formado primeiro por uma etapa de geracdo dasdém que
séo coletadas informacdes do mercado, seguidogimigbes de projeto, desenvolvimento,

construcdo, teste e lancamentos no mercado.
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I

Descoberta | Triagem de idéias

Portdo 1
Segundatriagem i
I para Ir para os rparac

" 1 : der Amvoliiments i festes i lancamento
Portao 2 Portao 3 Portao 4 Portao 5

Estagio 1 P Estagio 2 P Estagio 3 P Estagio 4 P Estagio 5

Escopo Fazer um Desenvolvimento Teste e Langcamento
estudo de Validacao
negdcios

Revisao
pos-
lancamenta

Figura 2.2: Design do stage gate
Fonte: Adaptado de (Quadros et al, 2007)

Segundo Dunphy (1996), o caminho critico para arraa inovacao industrial bem
sucedida consiste em uma série de macro e migratiependentes e sequlenciais. Se essas
etapas ndo forem postas em prética, a inovaca@yebmente ndo ird ocorrer. A inovacao
bem sucedida é definida como uma idéia de progiEsaeés de filtros de macro para micro
para difusdo de uma versdo comercialmente viavalaeacao. A inovacdo € profundamente
dependente da estrutura e dispersao do produtgendesso da industria em particular. Se a
industria vendecommodities ela tenderd a produzir inovacdes de processa$noas ao
invés de inovacdes descontinuas e independentes.

O Funil de Inovacdo é uma estrutura estratégica patesenvolvimento de produtos
gue foi desenvolvida por Clark e Wheelwright (1998¢gundo Quadrast al (2007), nessa
proposta o processo de desenvolvimento de prodigogeca pelo planejamento de um
conjunto de projetos (portfolio), e, por meio de pmcesso de negdcio disciplinado, com
fases e avaliacdes, somente os produtos com menbalglidade de sucesso chegam ao
mercado, garantindo eficacia e atendimento as rdatastratégia competitiva da empresa.

Segundo PMI (2005), o funil de inovacédo é baseaddases e portdes de decisdo,
pelos quais as idéias sdo passadas através deétmdesetapas, cada uma representando um
aumento no nivel de compreensao e detalhe, e queeguda sdo submetidas a uma série de

portbes de deciséo a fim de avaliar o seu valomp®itancia para o negocio.

10



Capitulo 2 Fundamentacao Tedrica

Ainda segundo PMI (2005), os projetos em andamentioinil atravessam cinco fases
de desenvolvimento da idéia inicial até a implaagonforme mostrado na Figura 2.3. O
final de cada fase é marcado por um portdo dedegge se refere ao ato de prosseguir ou
nao com o projeto, gerando ainda um documento mado do projeto. Os gerentes de

projeto sdo chamados a tomar decisdes em cadagmstolo de vida do projeto.

IDEIAS VIABILIDADE CAPACIDADE LANCAMENTO | DESDOBRAMENTO
¢ ; : |Fechamento)

b 1

TERtee S |

=
¢ § §

INICIALIZAGAC  |||PLANEJAMENTO) EXECUCAO FECHAMENTO

Proposta/
Requisicao

FUNIL DE INOVACAO

(Gerenciamento de portfolio}

CONTROLE

CICLO DE VIDA DO CONTROLE INICIAL

(Gerenciamento de projetos)

Figura 2.3: Funil de Inovagéao e o ciclo de vidagtejetos
Fonte: Adaptado de (PMI, 2005)

Conforme PMI (2005), a primeira fase do funil é rdbda deideas na qual s&o
desenvolvidas idéias, conceitos técnicos e estuldosnercado. A seguir, € feita uma
avaliacdo dgortfolio de idéias a partir das necessidades do consumigl@laborado entéo
um documento com informacgdes de mercado, técnifinareceiras que servira para a decisao
dos gestores no primeiro portdo chamado Abertuarajeto(Charter gate)

Ainda segundo PMI (2005), na segunda fakgsibility (viabilidade), ha um
refinamento do projeto, analises das estratégiatingdes de viabilidade técnica e financeira.
ApoOs essas avaliacdes, € elaborada uma propostgpidal para aprovacdo. Novamente essas
informacdes coletadas tornam-se critérios de deqisia 0 proOximo portdo, o portdo de

contrato Contract gate)
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Para PMI (2005), na terceira fasgapability (capacidade), o capital aprovado
mediante a proposta de capital € disponibilizadmmecam as mudancgas na estrutura da
empresa e as aprovacdes das areas funcionais ymrmasgnovacdes sejam lancadas. Apos
essas aprovacOes e a elaboracdo do plano de lartgaraeontece o portdo de lancamento
(Launch gate)em que, se decide pela ultima vez pela continleida ndo do projeto.

Segundo PMI (2005), na quarta fdssmunch (lancamento), apos o lancamento, ha o
monitoramento do desempenho e a analise da respostpetitiva e dos consumidores.
Temos ainda um ultimo e opcional portdo de decisédie desdobrament®dllout gate) que
a partir de dados dos resultados da implementagdmaVvacdo, decide se as mudancas
executadas devem ser passadas e utilizadas em flidgra e segmentos da empresa.

Os portbes déAbertura do projeto (Charter gate), de Contrato (@act), e de
lancamento (Launch3do portas de decisao para avaliar se o projetml@tao conjunto de
critérios para avancar a proxima fas@ portdo de lancamento esta preocupado com a
garantia da qualidade e viabilidade das entreggsajeto.

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram o funiir@/acdo como uma ferramenta
para pensar sobre a geracao de idéias alterngiivaso desenvolvimento, a fim de chegar a
convergéncia em torno de um conceito e design #gsmscpara 0 mercado. Segundo 0s
autores, o desenvolvimento do funil possui trésichos criticos: as regras de gestdo, a
concorréncia entre projetos e o mix de projetos.

Clark e Wheelwright (1993) ainda destacam que, réiga, o funil ndo é téo
semelhante a teoria. Geralmente, as empresas maaptnas um funil, mas varios, cada um
com suas proprias idéias e inputs no desenvolvongotprocesso. Alguns desses pequenos
funis sdo importantes e bem conectados, enquaritosoastao isolados em um mundo
particular.

Segundo Quadrost al (2007) a realidade € que, mesmo utilizando arfeerda do
funil, a maioria das organizacfes tem processoisos e desorganizados e muitas vezes séo
ineficientes. Contudo, ao contrario das desvanwgameriormente citadas, os autores
sugerem que um funil bem estruturado ajudaria atiftt@r problemas e fraquezas da
organizacdo, sendo uma ferramenta para guiar asdhasce fazer combinacbes entre

necessidades e oportunidades.
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2.2. Total Productive Maintenance (TPM)

Nesse topico, sdo apresentados diversos aspeaosngolvem o TPM, tais como:
origens, objetivos, pilares e os métodos de impEd. Além disso, também sdo abordadas
nesse capitulo algumas areas relacionadas a Gesfmjetos de Inovagcao, em particular o

funil de inovacao, e suas relagdes com o TPM.

2.2.1. Origens e conceito do TPM

As raizes da TPM remontam ao conceito de ManuteR¢adutiva (PM) originada
nos Estados Unidos no final da década de 40 eoimei 50. A Manutencdo Produtiva
americana foi caracterizada pelo desenvolvimento pdegramacfes de técnicas de
manutencgao preventivas para melhorar a confiadéida longevidade dos equipamentos de
manufatura (POMORSKI, 2004).

Porém, foi com o esforco para recuperar o ambiemdestrial japonés que a
manutencdo obteve grande parte de sua evolucaan@&edNakajima (1988), o que agora
chamamos de TPM é o estilo de manutencdo prodathericana modificada e melhorada
para consertar o ambiente industrial japonés.

Essa evolugdo partiu da manutencdo preventiva,uienda para a manutencao
produtiva baseada na confiabilidade, manutencaaggenemia eficientes para a planta
industrial.

A primeira citacdo do termo Manutencdo Produtivaalléoi na Nippondenso, um
fabricante japonés de pecas automotivas que em 1864 como tema de melhoria
“Manutencdo produtiva com a participacdo total doscionarios” (ROBINSON and
GINDER, 1995 apud POMORSKI, 2004).

Iniciada pela industria automobilistica japonesageosenciamento de equipamentos
passou a uma nova fase usando o conceito de TRM tem dois objetivos de zero quebras e
zero defeitos. TPM é o conceito que combina aga&mericana de manutencao preventiva
com o controle de qualidade total japonés e o &mmehto total dos funcionarios. TPM tem
trés grandes componentes: prevencdo da manutanefiofencao preventiva e manutencao

autdbnoma. A prevencdo da manutencao é definida conaotentativa de eliminar quebras no
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equipamento atraves de projetos e selecdo de egenpas que sejam livres de manutencao
(PENG, 2005).

2.2.2. Objetivos do TPM

O objetivo das TPM é o de gerar um sentido conjutgoresponsabilidade entre
supervisdo, operadores e técnicos de manutengdgjmglesmente para manter as maquinas
funcionando sem problemas, mas também para estenaethorar seu desempenho global
(Hutchins, 1998).

Segundo Ahuja e Khamba (2008), a TPM busca tornarganizacdo de classe
mundial, ou seja, satisfazendo clientes de magotzal com crescimento sustentado. Busca
manter a empresa competitiva, melhorando a orggdmzamaximizando o retorno sobre o
investimento e gerenciando as mudancas necespar@asnaximizar a eficacia operacional.
A implementacdo estratégica da TPM pode facilitarealizacdo de varios objetivos da
organizacdo da manufatura de acordo com suasdai®s (Produtividade, Qualidade, Custo,
Entrega, Seguranca e Moral) conforme descrito lnelda?.1:
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Tabela 2.1: Prioridades da manufatura e os obgtealizados através da TPM

Prioridade da manufatura Obijetivos a ser alcancpelasTPM

Produtividade Reducao de paradas ndo-programadas e melhordribuilggio, a
disponibilidade e a produtividade
Fornecer customizacdo ao produto, mais capacidad@&pida
mudanca de projeto de produto

Qualidade Reduzir problemas de qualidade
Reduzir falhas no campo através de melhor qualidade

Custo Ciclo de vida de custeio
Procedimentos eficientes de manutencgao
Suporte ao volume e ao mix de produtos (flexibdes)

Entrega Apoiar os esfor¢os de entrega com equip@seonfiaveis
Melhorar a eficiéncia de entrega, velocidade eiabitidade
Melhorar disponibilidade da linha através de trahdbres
qualificados

Seguranca Melhorar ambiente de trabalho
Zerar acidentes no trabalho
Eliminar as situacdes perigosas

Moral Propor melhorias através de sugestdes
Aumentar o conhecimento dos trabalhadores sobpraukitos e
0S processos
Melhorar a habilidade para a solugao de problemas
Aumentar as competéncias e o conhecimento dodhealmaes

Envolver os trabalhadores e a geréncia na melboritinua

Fonte: (Ahuja e Khamba, 2008)

2.2.3. Os pilares do TPM e suas funcoes

As iniciativas da TPM séo divididas entre oito @k que realizam atividades para
melhorias de desempenho da manufatura, séo elesutdgdo Autbnoma, Manutencéo

Especifica, Manutencdo Planejada, Manutencdo ddid@de, Educacdo e Treinamento,
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Escritorio, Saude, Seguranca e Meio ambiente er@enhicial (IRLANDA e DALE, 2001;
SHAMSUDDIN et al, 2005; RODRIGUES E HATAKEYAMA, 2006; apud AJUHA e
KHAMBA, 2008).

Os oito pilares sdo mostrados na Figura 2.4 e aGpgds seguintes temos um
detalhamento basico das atividades dos pilaresaiOrrfoco deste trabalho sdo as atividades
do Pilar Controle Inicial no tocante ao gerenciaineate projetos de inovagao. Entdo, seréo

apresentados maiores detalhes das caracteristiti@glades deste.

'E-H ‘Eu: i :Eﬁ E—- % =%
=E = ”U _“- -. = s e
g5l 123 |59 B3| [Ba| (23 25| |53
E% 55| 138 BE| 132 |23 |23 (32

Figura 2.4: Os oito pilares da TPM
Fonte: Adaptado de (Ahuja e Khamba, 2008)

Pilar Manutencdo Autdnoma (MA) — Autonomous maintenance

Responséavel por um conjunto de atividades, desdmges diariamente pelos
trabalhadores nos equipamentos que operam, conaeme@dm inspecao, lubrificacéo,
substituicdo de pecas, reparos, resolu¢éo de pnableconferéncia de precisdo e
assim por diante, visando a meta de manter os &aeiptos operados por eles em
boas condicBes, sem auxilio de mais ninguém (JIBESA5 apud AHUJA e
KHAMBA, 2008, p. 722).

Pilar Melhoria Especifica —F ocused maintenance
16
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Segundo Ahuja e Khamba (2008), o Pilar trabalhandmeira sistematica para
identificar e eliminar perdas, busca trabalhar a@nas na mitigacdo de perdas relacionadas
a ocorréncia de defeitos nos equipamentos e nalje® mas também com ferramentas
como FMEA buscando a eliminacdo destas e consegjireathoria das operacbes e da

eficiéncia operacional.

Pilar Manutencédo Planejada (MP) —-Planned maintenance

Estabelecer um sistema de manutencdo planejadappam@ver a eficiéncia do
Departamento de manutencédo de tal forma a elingiggrerdas dos equipamentos e

reduzir os custos de manutencéo (SILVA, 2008, p.15)

Pilar de Manutencéo da Qualidade -Quality maintenance

Atividades que se destinam a definir as condic@e®qglipamento que excluam
defeitos de qualidade, com base no conceito de telagdo do equipamento em
perfeitas condi¢cdes, para que possa ser mantigafeita qualidade dos produtos
processados. As condicBes sdo verificadas e medépslamente para que se
constate se os valores medidos se encontram deogovalores-padrdo para
prevenir defeitos. A alteracdo de valores medido®béervada para prever
possibilidades de ocorréncias e para que se possmaar medidas de combate
antecipadamente (JIPM, 1995 apud AHUJA e KHAMBAQ2(p.722).

Pilar de Educacao e Treinamento -Education & training
Rodrigues e Hatakeyama (2006), afirmam que o filssca reforcar as relacdes
pessoais, melhorar as habilidades técnicas do gdetsonanutencdo e dos operadores através

de treinamentos.

Pilar de Administracéo e Escritorio —Office TPM
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Segundo Ahuja e Khamba (2008), o Pilar busca matharsinergia entre varias
funcbes do negdcio, reduzir perdas processuaisiziredustos de escritorio e aplicar os
sensos de utilizacdo, organizacdo, limpeza, sa@goedisciplina nos escritorios e areas de

trabalho.

Pilar de Saude, Segurancga e Meio ambienteSafety, health and environment

Conforme Rodrigues e Hatakeyama (2006), o pilaspansavel pelo estabelecimento
de sistema de seguranca, saude e meio ambiersatswsi.

Segundo Ahuja e Khamba (2008), o pilar busca garant ambiente de trabalho
seguro e adequado, eliminar acidentes e forneoeegimentos operacionais padréo.

Pilar de Controle Inicial — Early Management (EM)

Introduzida na década de 60, esta € uma atividadgual os equipamentos sao
projetados de tal modo a ser livre de manutencdesne condicao ideal final “como os
equipamentos e a linha devem estar” completadas éaito (STEINBACHER e
STEINBACHER,1993 apud AHUJA e KHAMBA, 2008).

No desenvolvimento de um novo equipamento, inu@at de prevencdao da
manutencdo (Controle Inicial) devem iniciar no g&t&le projetos e deve estrategicamente
almejar um equipamento confiavel, facil de cuidatoen um facil uso, de forma que os
operadores possam facilmente utiliza-lo, ajustasb@nté-lo, e também fazé-lo funcionar
(SHIROSE,1992).

Prevencao da manutengao frequentemente funciara@o aprendizado de falhas
iniciais de equipamentos, mau funcionamento deytoscfeedbaclkdas areas produtivas, dos
clientes e do marketing para assegurar que nasaotwonveniéncias para a operacdo dos
existentes ou novos sistemas de producao (AHUJAANBA, 2008).

Segundo Peng (2005), os objetivos do departamdatananutencdo estdo em
contradicdo com os objetivos gerais da fabricapwscipais tarefas para o departamento de
manutencao sao reparos e planejamento da manutengéiceao paradas nao-planejadas e

planejadas respectivamente. Para aumentar a saidatibzacdo do equipamento, ambas
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categorias de paradas devem ser reduzidas. Entreistio significa menos trabalho para o
departamento de manutencdo. Geralmente, a somalhbs determina o numero de
funcionérios. Em outras palavras, menos quebrajdip@amentos e preven¢do da manutencao
leva a menos funcionarios no departamento de nyagéde Logicamente, ndo é do interesse
principal dos gerentes de manutencdo seguir encadire performance excelente dos
equipamentos, que reduz o tamanho da manutengéigadzacao.

Como mostrado na Figura 2.5, a plataforma de ergenfPilar Controle Inicial) é
responsavel pelo processo de gerenciamento de amggipos da aquisicdo até sua
transferéncia e obsolescéncia. Baseada nos plas@j@amo projeto e nas datas de liberacdes
dos equipamentos, a entrega, a instalacdo e dmits@o desenvolvidas e gerenciadas
internamente pelo Pilar. Os integrantes do Pitagrado como gerentes de projetos controlam
0S prazos e 0s recursos, realizando testes deagieitde forma segura, através da
participacdo do departamento de Engenharia de &sgaurO pilar cuida da manutencao do
equipamento, através de Engenharia de Produtogjptaento do equipamento e das
operacgles visando reduzir necessidades de manaotatre&és de um projeto bem definido.
Iniciando com a geragdo da ordem de compra atéemag&o final do equipamento, o

processo pertence a um unico lider de projeto (PEGH).

Entrega do equipamento

Aquisicdo do equipamento

Instalaciio do equipamento

Compra segura
Planejamento Testes de aceitagiio do equipamento Engenharia de Seguranca
do projeto
Desenvolvimento Manuteng&o Opefa-gao do equIpamento
do equipamento do equipamento Pianejamen.to, OpEracoese
Engenharia de Produto
Transferéncia Obsolescéncia
do equipamento do equipamento

Pilar Contrale Inicial
(Plataforma de engenharia)

Figura 2.5: Gerenciamento do equipamento pela (ptataa de engenharia (Pilar controle
inicial)
Fonte: Adaptado de (Peng, 2005).
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Os lideres do projeto sédo responsaveis pelas pesvis controle dos orcamentos dos
novos equipamentos. Eles atuam como empresariosdne@rsas habilidades técnicas como
também diversas habilidades de administracéo ecregdeles tém que dar a flexibilidade e a
energia para garantir a melhor entrega possivelqdépamento. Os participantes do projeto
séo encarregados de trabalhar com horario flexégeblher suas proprias atividades e utilizar

recursos alternativos enquanto os resultados sépletados com éxito (PENG, 2005).

2.2.4. Atividades do pilar Controle Inicial

Segundo Shirose (1996), o pilar se refere a defasr atividades durante o
planejamento e constru¢do de um novo equipamem¢ogarantam para ao equipamento altos
niveis de confiabilidade, mantenabilidade, econpmiperabilidade, seguranca e
flexibilidade, considerando informacfes de manwleng de novas tecnologias, para reduzir
gastos com manutencao e perdas.

O pilar de Controle inicial conhecido também com@vencdo da manutencéo,
Gerenciamento das fases iniciais (Shirose 199&)regr@le Inicial de fluxo (Nakajima 1988)
tem como objetivo classico minimizar o Custo ddcCite Vida (LCC) do equipamento.

Uma efetiva Prevencdo da Manutencdo fornece reddgdead-time de inicio de
operacdo, pela melhora da confiabilidade inicialpela reducdo da variabilidade do
equipamento e do processo. Em grande parte, mathbtP Maintenance PreventiQrsdo
baseadas no aprendizado de equipamentos e proadstentes, através dos pilares de
melhoria especifica, manutencao autbnoma e marddgrignejada (POMORSKI, 2004).

A atividade de Controle Inicial minimiza custos comanutencdes futuras e perdas
por deterioracdo de novos equipamentos, tendo ema cdados de manutencdo sobre
equipamentos atuais e as novas tecnologias, prdjetgpara uma alta confiabilidade,
manuten¢do, economia, operabilidade e segurangalmdnte, um equipamento concebido
pelo pilar MP ndo deve quebrar ou produzir produté®-conformes. O processo de
concepcao MP melhora a confiabilidade do equipamentdo processo investigando
deficiéncias existentes e alimentando as informmci@evolta para os projetistas (SUZUKI,
1994 apud AHUJA e KHAMBA, 2008).
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Além de equipamentos de confiabilidade do procesatributos de desempenho, 0s
sistemas de Controle Inicial abordam também afaderhomem-maquina no que se refere a

operacionalidade, manutencao e seguranca (POMORS64,).

Abordagem do LCC

Para o JIPM (2005), o LCC séo os custos direto#etos, repetidos, ndo-repetidos, e
outros custos relacionados durante o periodo praapta efetivo de um sistema. O LCC é o
custo total gerado no processo de projeto, des@nwemto, producdo, operacdo, manutencao
e apoio de um sistema. O Custeio do ciclo de vidanémétodo de tomada de decisbes
sistematico para a analise completa de diversds-sfs no estagio de desenvolvimento do
sistema utilizando o custo do ciclo de vida comoparédmetro de projeto para economizar 0s
custos do ciclo de vida de sistemas (projetos)izatibs pelo usuério. Estes sdo o0s

procedimentos gerais para o custeio do ciclo de: vid

. Etapa 1: Definir a missédo do sistema a ser analjsad

. Etapa 2: Fazer uma listagem dos planos alternatiu@s possam atingir a
MISsao;

. Etapa 3: Definir os fatores de avaliacdo do sistezna seu meétodo
quantitativo;

. Etapa 4: Avaliar os planos alternativos;

. Etapa 5: Documentar os resultados analiticos e@epso.

Atividades do pilar Controle Inicial em quatro etapas

De acordo com a JIPM (2005), os seguintes proaatims sdo recomendados para

um inicio eficaz das atividades de controle inid@lproduto e de equipamentos:

Etapa 1: Pesquisa e analise da situacao atual
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Pesquisar e analisar a situacao atual através atedgimentos de identificacdo de
problemas, informacdes sobre quais necessidadsetema deve satisfazer e restricdes para a

operacgéo do mesmo.

Etapa 2: Estabelecer o sistema de controle inicial
Construir um novo sistema buscando o que o coninat&l deve cumprir com base

nas necessidades, restricdes e problemas idedtfaaa primeira etapa.

Etapa 3: Depuracédo e treinamento do novo sistema
Estabelecer as idéias de projeto para 0 novo sastientontrole inicial de acordo com
as necessidades, para que os projetistas possanoigore implantar fornecendo treinamento

aos participantes.

Etapa 4: Utilizacdo completa e fixacdo do novo semna
Inicializar operacao do sistema de acordo com ofguarojetado e inseri-lo na

cultura da organizagéo.

Controle Inicial do Produto

O objetivo do Controle Inicial do produto € isoldfuguais” problemas
antecipadamente, a fim de reduzir a “zero” as ajtees apds o teste de manufatura no
desenvolvimento de novos produtos.

Busca implantar corretamente os estudos técnioegsio de projeto em cada estagio
de um sistema de controle inicial do produto adereliminar todos os problemas no estagio

inicial.

Controle Inicial do Equipamento

Segue um detalhamento das sete etapas para o IE€omimal do Equipamento,
segundo a JIPM (2005):
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Etapa 1: Estagio de Planejamento

De acordo com as necessidades operacionais e dadoata empresa, surgem idéias
gue podem ser transformadas em projetos atravésrdpra de equipamentos, reforma de
instalacdes, etc. Trata-se de um estagio importpata a preparacdo e decisdo sobre os
planos anuais de equipamentos e instalacbes coennussplanos comerciais anuais e de

médio prazo.

Etapa 2: Estagio de execucédo do plano

O projeto dos equipamentos e as especificacdesadafatura sdo decididos com base
nos planos individuais preparados na etapa anteapds aprovacdo do plano de
investimentos em equipamentos. Ou seja, ap0s &ag#o dos projetos para o ano corrente,

busca-se fazer um detalhamento do projeto visatehaler as necessidades.

Etapa 3: Estagio de projeto

Neste estagio, inicia-se pela aprovacdo do orcameat projeto, passando pelas
analises de perdas e de riscos, gerando alteragda®jeto. Com o orcamento aprovado e as

novas especificacdes pode-se dar inicio entdoeadapedidos de compra de equipamentos.

Etapa 4: Manufatura

Os equipamentos solicitados devem ser construidgosaabrdo com o projeto
detalhado. Devem-se verificar as dimensdes e \@sdurincipais de qualidade de fabricacéo
e monitorar o periodo de construcdo para garantiordiabilidade do projeto junto aos

participantes e adstakeholdersteressados no projeto.

Etapa 5: Ciclo de teste do fornecedor
O ciclo de teste acontece tanto na fabricacao meéedor quanto na propria locacao
da fabrica. Sao realizados testes com e sem o forethando consertar problemas e detectar

pontos de falha.
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Etapa 6: Instalacao

Ajustar a programacdo do trabalho com os depart@menenvolvidos
antecipadamente, para que se evitem surpresasogasnnudancas geradas pelo projeto.
Deve-se também envolver os mesmos na formulacdoaenentacdes técnicas.

Deve-se estudar o ciclo de teste com os departamestvolvidos e verificar
cuidadosamente o grau de realizagcdo dos requiétqeojeto, detectar e corrigir pontos de
falhas, testar os produtos de manufatura com m@lagdobjetivo de qualidade, e avaliar os

resultados com relacéo aos valores estabelecidos swetas para os equipamentos.

Etapa 7: Controle de fluxo inicial

Verificar os resultados e a capacidade do procgss@omando do setor de producdo
durante a manufatura dos produtos em um periodinptaacdo dos equipamentos previstos
no projeto. Tomando-se as medidas necessarias etagdo aos pontos de "fuguai",
eliminando-os antes desta etapa. Assim, o periedeomtrole de fluxo inicial pode ser
reduzido, minimizando o tempo para entrada em ggera

A manufatura, os setores de manutencéo, de plaeejane de projetos esclarecem
seus papéis e suas responsabilidades de formadaziom controle de fluxo inicial em
cooperacao. O controle de fluxo inicial compreeatieidades que fornecem contato entre
projeto, operacdo e manutencdo, com o objetivdedeeprodutividade e confiabilidade dos
equipamentos, atingindo metas como capacidade deugio, niumero de paradas,
porcentagem de defeitos, etc.
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3. ESTUDO DE CASO - Projeto Automacao

Esse capitulo apresenta o estudo de caso reakradama industria de produtos de
higiene. Sdo apresentadas a empresa, suas catadsyio Pilar Controle Inicial da TPM,
integracdo do Funil de Inovacdo ao gerenciamentprdgetos do pilar e sua aplicagdo no
Projeto Automacao. Além disso, apresenta também amalise critica do uso do Funil por

parte do pilar na empresa estudada.

3.1. Descrigcao da empresa

Uma das maiores empresas de bens de consumo do naimdcante de produtos de
higiene pessoal e limpeza, alimentos e sorvetan, @oeracfes em mais de 100 paises, a
empresa completa, em 2009, 80 anos de atuacédo asil. BPresente em 100% dos lares
brasileiros ao longo de um ano, seus produtosatingensalmente, 86% dos domicilios, ou
seja, cerca de 37 milhdes. Sao oito décadas dessyamnquistas, convivio e relacionamento
com o consumidor, antecipando desejos, atendendessidade e construindo marcas em
diversos segmentos como sorvete, amaciante, shanguoo, sabonete, sabdo em po,
maionese, mel, caldo de carne, pasta de dentejaasie, entre outras.

A unidade fabril passou a ter importancia estragégiara a Empresa por se tornar a
Unica produtora de creme dental para os mercaddsndgica do Sul e América Central. A
Fabrica possui hoje 15 linhas de producéo, divaldiaseguinte forma: 01 Linha de producéao
de amaciantes, 02 linhas de producéo de desodsy@3dinhas de producdo de Shampoo, e
Cremes para abastecer o mercado Norte/Nordestdieh@8 de producdo de Creme Dental
para abastecer o mercado da América Latina.

A Fabrica emprega em média 315 funcionérios, furasido 24 horas/dia em 03
turnos de producéo e parando para descanso e mabeseapenas no domingo. A estrutura
gerencial é enxuta, tendo apenas: 2 gerentes eobd€hadores. Os Sistemas de Gestdo
acompanham a estratégia mundial de Manufatura ¢asesm e séo eles: SHE Framework
Standard (saude, seguranca e meio ambiente), 18O (Qualidade) e TPM (Total Perfeicdo
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da Manufatura, sistema de gestdo de origem japcasi@do pela Empresa em todas as

fabricas do mundo) para Gestdo da Manufatura,imiduareas administrativas e de Projetos.

3.2. Descricao da estrutura da Gestao da Inovacdod a empresa

A empresa busca manter seu foco no atendimentecssidades dos consumidores
para manutencdo de sua posicao de lideranca, comg@atle e crescimento em diversos
segmentos. Para isso, tem como eixo central a gdovpara criagdo de novos produtos e
renovacao de seportfolio.

Para isso, a empresa criou uma estrutura globi@odacdo composta por mais de 70
centros internacionais e regionais de inovacao.nfa@eira geral, esses centros realizam
atividades de desenvolvimento e experimentacdo aesn formulagcdes e tecnologias,
processos, desenvolvimento de novas embalagens ugpasgentos, analises com
consumidores, manutencao e gerenciamento de infdesdécnicas, etc.

No Brasil, as atividades de pesquisa e desenvohionee limitam a adaptacédo de
produtos desenvolvidos na matriz ou em outras deglaAlém disso, quando os projetos sédo
realizados inteiramente na filial brasileira, aln-se do conhecimento gerado na matriz,
onde estdo as unidades e os laboratorios de pasquis

A Estrutura de P&D da empresa pode ser observadkiqwea 3.1, na qual se
encontram 0s niveis aos quais a unidade brasiksta subordinada. Nessa estrutura

distribuem-se os projetos dos niveis global, regieriocal.

Centro Global de P& D

Centro Global de Insvacio de Produto

Id_i '—\i Centro Regional de Inovagio
=) —j_ A, i £5  Centro Local de Inovagio

Figura 3.1: Estrutura de P&D da empresa
Fonte: (Quadros et al, 2007)
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Com isso, pode-se observar que um dos principi@smaeesa é a inovagdo constante
de seus produtos e processos. Para tanto, a empasterramentas na gestdo de suas

inovacoes, entre elas o funil de inovacéo, parlexdo e execucao dos projetos de inovacao.

3.3. Estrutura do pilar Controle Inicial na empresa

Na empresa, o pilar Controle IniciaENlI Pillar — Early Management Pillgr &
composto pela equipe de Engenharia de Projetosada wuma de suas fabricas. As equipes
gue trabalham nos projetos sao multifuncionaigrptearias, participando de varios projetos
ao mesmo tempo. Entretanto, no tocante a implamtded mudancas no chéo-de-fabrica
destaca-se a atuacdo do pilar, pois estes sdaarsdiresponsaveis pela implantacdo das
mudancas necessarias para o surgimento das inevag@hao-de-fabrica.

Os processos do Controle Inicial como mostram arki@.2 subdividem-se em duas
fases consecutivas, o Controle Inicial do Prod&@eM — Early Product Managemegne o
Controle Inicial do Equipament&EM — Early Equipment Managégr

Aprovagao de compras

@
o O
Portao de ..
desdabrame‘uu

Matérias-prima & embalagem ]

Definigéio do Desenho para
conceito manufatura

‘,.

o : SUE Ao
| Produgao |

| 2o |
do CapEx
L
de Contrato

Figura 3.2: Visao geral da atuacao do pilar Cont&dhicial (EM Process) no funil de

ento
cao
pmento

L
Desdobramento

inovacao

Fonte: Adaptado de (A empresa, 2008)
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O EPM é uma metodologia voltada para gerenciar projetoprocessos de inovagao
envolvendo as areas ddarketing Pesquisa & Desenvolvimento upply Chainno
desenvolvimento de produtos e nos processos dedsowha decisdo necessarios a este. O
EPM estad envolvido principalmente nas fases de gerdedaléias ileag e na fase de
viabilidade Eeasibility).

Definigdo
do conceito
: 1

‘-"{ Desenhopara ]

s
mianufatura ﬂPgnag de
dpr.r‘!nhra;uﬂnm
Pro,zfesso de Controle Inicial o
; : : .
S =] .
1 = & =]
& 4B =y 2
B |8 g¢ s
; : o : LN om |
Controle Inicial do Equipamento ] 5
v : : are A =
b & I',J 5 & 3
-. %10] 2

i I i Passo4
! I Y Otimizaglo do produte
| \
| ¥ '
Passo2 '
i Epcopo do projeto *
¢ Passo3

Passo1 Dafinigao 40 soncstto
Escopo 00 produts

Figura 3.3: Etapa de Controle Inicial do ProdutoRE — Early Product Management)
Fonte: Adaptado de (A empresa, 2008)

Como apresentado na Figura 3.3, o Controle IngwaProduto possui quatro etapas

de atividades que visam responder as seguintesrgagy a seguir na Tabela 3.1:
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Tabela 3.1: Perguntas a responder em cada etdpaMo

Etapas do EPM Perguntas a responder

EPM Etapa 1 — Escopo do produtc Qual é a finalidade do produto?
_ Como podemos falhar na entrega?
EPM Step 1 — Product Scoping . . ]
O que os consumidores, os clientes e nos
queremos do produto?

EPM Etapa 2 — Resumo do projeto Quais aspectos da concepcao do produto sao

EPM Step 2 — Design brief 0S mais importantes?
EPM Etapa 3 — Definicdo do concei O projeto é valido do ponto de vista
EPM Step 3 — Concept lock financeiro?

Como o projeto pode falhar?
Escolhnemos o melhor projeto com base nas
nossas prioridades?
EPM Etapa 4 — Otimizacéo dos Podemos fabricar o projeto de produto?

produtos Nossos fornecedores podem proporcionar

gualidade consistente?
EPM Step 4 — Product Optimization O projeto esta otimizado?

Quais os riscos do produto que estamos

assumindo?

Fonte: (A empresa, 2008)

No entanto, o que se observa é que o pilar temawgdo voltada para o Controle
Inicial do Equipamento. O pilar tem como visdo géraa elaboracdo e a implantacdo dos
projetos, de acordo com as normas técnicas de lkeagare com a Politica de Qualidade,
Seguranca, Saude e Meio ambiente da empresa, atkndecopo, prazo e orcamento pré-
estabelecidos. Sua missao é capacitar e dar swgmstémes no gerenciamento dos projetos,
garantindo a utilizacdo das ferramentas de gestafmrtha sistematica. O foco do pilar €
sistematizar as ferramentas utilizadas no geremgitorde projetos e busca por eliminacéo de

“fuguais” (problemas que venham a ocorrer no decalo projeto).
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Na Figura 3.4, apresenta-se o detalhamento dadatubeg pilar na fase de Controle
Inicial do Equipamento. No topico seguinte temosawmplicagdo mais detalhada sobre a
utilizacdo da ferramenta funil de inovacao poreadd pilar Controle Inicial.

&
Workshop 3 =
[[ Workshop de instalagio ] Workshopd
i : ¥ Workshop de inicializagao
. - .-
[ _ Procgsso de (f"ontroie_s:lmcxal / },!'
- 7 are: I
Controle Inicial i : 2 ': = = 5 g
__de Produte ; : & N W E : E
®e . ® [ Controie Imc#ai do Eqmpameq}ﬁ ] =
; 7 i 7 H k=]
. eeHmeem e Eod Ph =2 2
iRt - 1 = -hl;; 5 f
‘ . '_I ‘.k - s T
- L . Passoc6 Passo 7 Passof
., \I incizlaglo & comiccionamantd inkelalizagho @ anirega Oparagbes = revwislio
'f‘ ¥ L]
.s" ;’( Passod ' A,:ul;::'fsses:?ni.ru;.;: Workshop 5
Fasso1 e g ] Workshop pos-langamento
Dafinigo do progedn ‘ i
5 X Workshop 2 )
— Workshop 1 ] i Workshop de engenharia

Engenharia Conceltusl Workshop de perdas

Passod
Engrnharia detathzds

Figura 3.4: Etapas de Controle Inicial do Equipant@(EEM — Early Product Management)
Fonte: Adaptado de (A empresa, 2008)

3.4. Descricdo do wuso do Funil de Inovacdo como fer ramenta do
Gerenciamento de Projetos do Pilar Controle Inicial da Metodologia TPM

aplicado a empresa

Para a organizacao, o funil de inovacéo é o prodesmalizado de gerenciamento
de projetos por meio do qual estes sdo definidoempanhados e revisados de
acordo com critérios de deciséo predeterminadosatid que reduza o nimero de

projetos de inovacédo até a fase de lancamento ((R@2®et al, 2007).

A selecdo de projetos engloba projetos de prodwgodjalagens e operacionais.
Porém, quando se trata deste ultimo, alguns psyjeiEpendendo de sua complexidade, nao

passam pelo funil.
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Na empresa, o funil de inovacéo é utilizado namapeomo ferramenta de selecao de
projetos, mas também como ferramenta para 0 gareeaio de projetos sob
responsabilidade do Pilar Controle Inicial da Melodia TPM.

As fases do funil na empresa sdo muito semelhaatpselas descritas na
fundamentacao teorica. O funil de inovacdo da comipapossui seis etapas (veja a Figura
3.5): geracao da idéiadgag, viabilidade feasibility), capacidadec@pability), preparacéo
para o mercado (market reagdpcompanhamento/avaliacgmoét launch evaluatigne roll

out contenders

FUNIL DA INOVAGAO — GERENCIAMENTO DE PROJETOS — Pilar Controle Inicial - TPM

VIABILIDADE CAPACIDADE e

DEFINIGAO DO
PROIETO

Diverds o ety

1DEIAS
(IDEAS)

R | AQUISICAO E
Sty Tl CONSTRUGAD

OPERACOES E
REVISAQ
Reviko b6 $ef i

| INICIALIZAGAO E

Revado de AP

| Reyiso d fuxe 4o gecitte

ENGENHARIA
DETALHADA
~ Pumeiv mscunho do
Fermgmentss. MP
| smmimc feramentes de
| gerencimiento ge riscos

PORTAO DE,
ABERTUI pa

Figura 3.5: Funil de inovacdo como ferramenta pargerenciamento de projetos
Fonte: (A empresa, 2010)

As idéias sdo geradas na faseidkase, nas etapas deasibility e capability séo
depuradas pela interface das areas responsavésrdeole Inicial do Produto e Controle
Inicial do Equipamento em seus aspectos mercadoi$gfinanceiros, de implementacéo,

produtivos etc.,. Na quarta fagearket readyha preparacao para o lancamento. Nafase
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launch evaluation temos uma avaliacdo dos resultados e por ultinfasa deroll out

contendergpara recomendar o projeto a outras unidades.

3.4.1. Geracéao de idéias ( ideas)

Na fase de geracéo de idéiae9, o objetivo é criar idéias de projetos que tenham
bom potencial para o mercado e sejam viaveis tegréate. O documento gerado pelo
criador/lider da idéia € chamado dearter , que passara pelo primeigate de aprovacéo

pela geréncia chamado Gaarter gate

Com relacao as fontes de idéias, as principaistsamstorming e workshops com
funcionarios; sugestdes de consumidores; idéiasfudeionarios ligados aos
projetos; aprendizado de projetos anteriores; gaatmm fornecedores; especialistas
em geracao de idéias vindos da matriz; funcionéeims geral, porém sem um
sistema especifico para eles (QUADROS et al, 20098).

As areas denarketinge P&D tém maior envolvimento nesta fase, princiggalta por
terem na estrutura de EM da empresa, um imporpapel no tocante ao desenvolvimento de
inovacbes e ao Controle Inicial do Produto. Poré&sp ndo exclui a possibilidade de
diferentes areas da empresa contribuir para a@jedas idéias técnicas e de inovagodes.

Observa-se, no entanto em diversos projetos quergerapos a aprovacao cluarter
a idéia vai para o funil de inovacao local. Destata, o funil de inovagdo em alguns casos sO

se inicia na fase de viabilidade.

3.4.2. Viabilidade ( feasibility )

Segundo Quadrost al (2007), o objetivo desta fase € avaliar a viahileléécnica e
de mercado da idéia (equivalente ao que em outgasiazacdes denomina-basiness cage
Nesta fase, aprofunda-se mais o desenvolvimentmecase a fazer testes na planta
produtiva e pesquisas com o consumidor (as vezasoasso de um prototipo).

A primeira etapa desta fase é a Definicdo do prdftoject Definitior), na qual se
define: o escopo do projeto (necessidades a seratisfegas, objetivos, entregas,

pressupostos, requisitos, restricdes, riscos imiai@ntificados, critérios de aceitagdo, etc.), a
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equipe multifuncional (composta com as areasnuwketing P&D (desenvolvimento),
manufatura, suprimentos, embalagem, qualidade, nbaga, financeira e juridica,
dependendo da complexidade do projeto) e sao definios Indicadores chaves de
performanceKPlIs - Key Performance Indicatgrs

As categorias d&Pls sdo divididas em Performance, Qualidade, Custoregat
Seguranga e Manutencdo. Alguns indicadores desdagocias tem grande relevancia no
ambiente industrial. Com relacdo a Performance, indicador muito importante é a
Eficiéncia Global dos Equipamentos (em indl#SE — Overall Equipment effectivenegsie
de acordo com Nakajima (1988) citado por SantoD{R0€ mensurado a partir da
estratificacdo das seis grandes perdas (QuebBedlp Pequenas paradas, Queda de
velocidade, Refugo e retrabalho) e calculado asrad® produto dos indices de
Disponibilidade, Performance e Qualidade. Aindausdg@ Nakajima (1988), um OEE de
85% deve ser buscado como meta ideal para os egenmpas. Empresas que obtiveram um
OEE superior a 85% ganharam o prémio TPM Award.

Segundo PMI (2005), na categoria Custo, um imptetardicador utilizado é o gasto
de capital de investimento (do ingl€apEx — Capital Expendituyejue designa o montante
de dinheiro despendido na aquisicdo (ou na int@alwle melhorias) de bens de capital em
uma determinada empresa. E, portanto, o montanteindestimentos realizados em
equipamentos e instalacdes de forma a manter aigiodde um produto ou servi¢co ou para
manter em funcionamento um negdcio ou determinitiensa.

Ainda segundo PMI (2005), na categoria Entregajndicador bastante utilizado em
economia, negaocios e industria é(Ramp upgue mensura o crescimento da producéo apos o
desenvolvimento, buscando em determinado prazgimtincapacidade méaxima de producao
estabelecida até o langamento do projeto no mercado

Na segunda etapa, Engenharia conceitGah¢eptual Engineering sédo realizados
estudos para aprimorar as caracteristicas do prajeavées de estudo de perdassées
Study, utilizacdo de informacdes MP (Informacdes sgiyevencédo da manutengao) e busca
de informacdes em projetos internos e externosaogecreduzir erros e “fuquais” problemas.

Entre essa etapa e a terceira etapa, € realizAilorkshop 1 — Lossesno qual &
realizado em equipe o estudo de caso das perdéaddas e das possiveis perdas a surgir com

a implnatacao do projeto.

33



Capitulo 3 Estudo de Caso 6j&0 Automacgao

A terceira etapa da fase deasibility € a Engenharia preliminaPreliminary
Engineering, na qual se faz um estudo das utilidaddslifes Study existentes e das
necessidades as quais o projeto demandara. S@adeal também estudo do Lay olay
out study, ferramentas de gerenciamento de risd®sk( Management TogQle selecéo
guanto aos conceitos levantad@eiicept Selection)

A quarta e ultima etapa da fase € a de Engenhatéhdda Datailed Engineering
na qual se elabora um primeiro rascunho do prdgfétst Draft Detailed Desighde acordo
com ferramentas de Prevencdo da Manuteng®&Tool9, uma reavaliacdo de riscos através
de ferramentasUpdate Risk Management Taople especificacdes técnicas finalkinal

Specification.

O contracté a documentacéo a ser gerada e passa pelostesguitérios no portéo
de contrato Contract gatg viabilidade financeira (retorno, margem de lueto.),
viabilidade produtiva (processo j& existe, gastom grocesso), aprovacdo do
consumidor (pesquisas de mercado), ajuste entreeitone produto, proposta de
capital, plano de comunicacdo, elaboracdo de [postetc (QUADROS et al,
2007, p. 99).

Ao final da fase ddeasibility, € realizado a reunido d&orkshop 2 — Engineering
realizando-se atividades como avaliacao de risstabpracdo de especificacées técnicas com

as areas multifuncionais, entre outros.

3.4.3. Capacidade ( capability )

Com a aprovacao do contrato, temos a fase de dapl@ccomposta pelas etapas de
aquisicdo e construcadrocurement & Constructigne de instalacdo e comissionamento
(Installation & Commissioning

Na etapa d@rocurement & Constructigrsolicitamos cotacdes de matérias de acordo
com as especificacbes geradas Workshop 2 emitimos pedidos de compr®rder),
monitoramos a construca®dyild and Construgte a entrega dos materiai€aptinuous
monitoring, realizamos testes de aceitacdo no fabricdfd  Factory Acceptant Tegst

planejamos o fluxo inicial destes materiais nait@bgnitial Flow Planning.
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ApoOs essa primeira etapa, temos\Vorkshop 3 — MP Workshop with supplien®
qual sdo negociadas prazos de entrega, especdgaébnicas e de seguranca com troca de
informacgdes de prevencdo da manutentdi® (hformatior), avaliagéo dos testes de aceitacéo
e planejamento das entregas e do fluxo inicialglopamento na fabrica.

A etapa de instalacdo e comissionaméhtstallation & Comissioningconsistem no
acompanhamento da instalacdo ou construcao dot@r@enstructuion and Installatigne
teste de aceitagdo na fabri@A{ — Site Acceptant TesBao realizados comissionamentos
em vazio ou a secd(y commissioninge comissionamentos com o produto ou molhado
(Wet commissioningAinda nesta etapa, deve-se promover a introddQd8movos processos
gerados pelo projeto na organizacBmbed New Process in Organization

A fase de capacidade se encerra com a realizagdatkshop 4 — Installation
Planning Workshopno qual se realiza mais uma reunido do time foolttional para
determinarchecklists revisdes de procedimentos operacionais e treint®menecessarios
para as novas operacoes.

E gerado um documento a ser submetido & aprovagies doMarket ready gate
sob o0s seguintes critérios: produto pronto, fim@@o da propaganda, embalagem,
especificacdes fisicas, conferéncia com normas als p da empresa (meio ambiente,
componentes prejudiciais a saude), teste na fabrasaliacdo comercial (Qquanto a volume de

vendas etc.).

3.4.4. Preparacao para o mercado ( Market ready )

Apés instalagdo das mudancas e aprovacao para ddsioperacdes, temos a fase de
preparacao para o mercaddafket ready que devera ter atividades de inicializacdo eegatr
(Start up & Hand oveérvisando o atendimento do mercado. Entre as atiag desta fase
temos a busca pelas metas de produtividade nodpedi® lancamento (até um més apds o
lancamento) Ramp up) o cuidado intensivo com as novas operac@@er(sive carge a
entrega e a aprovacao das mudancas e documentgdeprocedimentos operacionais,

especificacdes técnicas e resultados esperadbelesidos land over documentatijpn

35



Capitulo 3 Estudo de Caso 6j&0 Automacgao

3.4.5. Acompanhamento e avaliacdo ( Post launch evaluation )

Segundo Quadrost al (2007), um més apos o langcamento, ha uma revisdo do
processo de lancamento que consta de analise dtssdwtais, reagcdes do consumidor,
atendimento as expectativas dwakeholdergtc. De nove a doze meses apos o langamento,
h& a avaliagdo do projeto. Essa revisdo tem peativbjverificar se os compromissos feitos
durante a selecdo realmente ocorreram, além deimaams conhecimentos adquiridos
durante o projeto (resgata-se o aprendizado adquantes, durante e depois do langcamento).
S&o avaliados fatores como desempenho no mercagkposta dos concorrentes,
lucratividade, participacdo de mercado, metas @Gemas, satisfacdo do consumidor,
qualidade do produto etc. Além disso, busca-setifim o aprendizado adquirido nas
atividades de inovacgao.

Além disso, séo revisados e avaliades upsKPIs, fluxo do projeto Project flow) e
o aprendizado e o acompanhameifatigw-up) feito durante o projeto.

E realizado ento, Workshop 5 — Project Reviemde s&o realizadas as avaliagdes e
revisbes citadas acima e é gerado um documentoapesentado para a alta administragéo
gue constam as informac¢des mais importantes pgreomsnos projetos. O projeto passando

por esteRoll out gatepode seguir para a préxima fase.
3.4.6. Desdobramento para outras unidades ( Roll out )

Com a aprovacao do projeto pé&toll out gate que consiste em repassar para outras
unidades o projeto pronto ou parte dele, pode hawedesdobramento das experiéncias deste
projeto para outras unidades da empresa.

3.5. Aplicacdo no Projeto Automacao

3.5.1. Geragéo de idéias ( ideas)

A idéia do projeto Automacédo surgiu da busca comatida empresa pela reducéao de

custos e melhorias continuas de suas operacdes.
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Foi identificado pela Engenharia de Projetos dialade, responsavel pelo pilar de
Controle Inicial, através dBenchmarkingexternos com outras unidades da empresa, que
seria possivel a automacédo das linhas de empaattarde produtos. Reduzindo o risco
ergondmico do trabalho manual e o custo total dada.

Na realidade,ndo houve Controle Inicial do Produto, apenas @tmtinicial do
Equipamento, pois ndo houve alteracdo na embalagema formulagdo quimica do mesmo

Através de célculos financeiros foi identificadaeqas alteragdes proporcionariam
uma economia anual de € 224 k (R$589.000,00) conmuestimento inicial total de € 420 k
(R$1.104.000,00). Com umaybackem 2,47 anos. Seguem na Figura 3.6 os resultados d

analise financeira.

€000 @ avg 2008 Investment Saving Payback”
(€ 1,00 = RS 2,629) CAPEx Severance Total # People Sy i Lo (Years)
Costs Cost Savings
FabCond 130 9 139 4 36 7 43 3.81
Hair S01 130 21 151 9 79 16 95 1.88
Hair 502 130 14 144 6 a4 1 65 2.62
Oral - LiguiFresh 30 5 35 2 18 4 22 1.89
TOTAL Proposal 420 49 469 2 187 3 224 247

Figura 3.6 — Célculo do payback do Projeto
Fonte: (A empresa, 2010)

Com estes dados, foi elaborado o documehé&ater que seguiu para aprovagao da
geréncia local. A idéia do projeto foi aprovadaaggtréncia, passando pelo primeiro portao

de aprovacoes, Ghartergate seguindo para a fase de analise da viabilidageajeto.

3.5.2. Viabilidade ( feasibility )

Definicao do projeto Project definition)

O projeto Automacédo destinou-se a eliminar a ogeraganual da linha C11
(Processdral) para tampar frascos e durante o encaixotamemstéirdeas SO01 (Linh&lair
de creme de pentear e creme de tratamento), SOBa(Hiair de Shampoose A0l (Linha
Softnersde amaciantes). Prop6s a automacdo das linhas SD11,S02 e A0l através da

aguisicao dos seguintes equipamentos:
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 Tampadora para a linha C11;

» Armadora de caixas e encaixotadora para as linDasS®2 e A0L.

Como consequéncia dessas mudancas a fabrica reduzisco ergondémico do
trabalho manual, beadcountla empresa e o custo total da fabrica.

A reducéo de cargos foi proveniente da automag@mgenharia no processo oral,
reducdo ddieadcounem areas de manufatura. Também ha impactos res deeQualidade,
Engenharia, Recursos Humanos, TPM e manutencéao.

As economias geradas nos custos de producédo sendenigntes de: diminuicdo do
consumo de energia, do transporte de pessoal pdahriga, do consumo de materiais

auxiliares, consultoria, manutencgdes, etc.

Foi definida a estrutura da equipe que colaborpeiea 0 andamento do projeto
formado por:

Analista de projetos

Paulo Roma — Estagiario de Projetos

Gerente de manufatura

Coordenador de manufatura

Coordenador de manutencéo

Coordenadora de seguranca

Analista de seguranca

Coordenadora de qualidade

Analista de qualidade

No seminario de apresentacao do projeto pela eguipelvida, alguns riscos foram
inicialmente previstos para o projeto, como os &aa crescimentos das vendas de pastas de
dente que afetariam o planejamento das linhas dé @as consequéncias da reducdo do
headcountde funcionarios. Abaixo, segue a Tabela 3.2 germdaeminario com 0s riscos

previstos para o projeto:
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Tabela 3.2: Riscos iniciais identificados

Riscos Acdo Responsavel
Falta de disponibilidade de m3do de obra da . . , Coordenador
R L. . Planejar mao de obra para periodo
manutencdo (elétrica e mecanica) durante o da
L de comissionamento N
testes e comissionamento manutenc¢do
Falta de disponibilidade de mao de obra Planejar médo de obra para periodo | Coordenador
manufatura durante testes, instalacdo e de testes, instalacdo e da
comissionamento comissionamento manufatura
. Analista de
Atraso na entrega dos equipamentos Follow up com fornecedor .
projetos
Falha no projeto (desenho/dimensdes) das Realizar testes (FAT) antes da Analista de
pecas instalacdo projetos
o . . Contemplar parada para instalacdo, | Coordenador
N3do liberagdo da linha para testes e o
o comissionamento e ramp up no ade
comissionamento N
plano de producdo manufatura
S01 nao liberada devido a impacto dos Verificar cronograma dos projetos
. , ) ) Coordenador
projetos Dante e Eden Dante e Eden e informar q
ade
disponibilidade para instalar a
. manufatura
encaixotadora da SO1
N3o resolucdo das a¢Oes levantadas durante Follow up das acdes com os Analista de
o projeto (reunides, 4M, analise de perda) stakeholders projetos
Especificacdo das caixas incorretas . . . Coordenador
Garantir especificagdo das caixas q
ade
com fornecedor ]
qualidade
Nao preenchimento da lista de fuguais e Preencher planilha de fuguais e Analista de
resolucdo das pendéncias resolver todas as pendéncias projetos
Auséncia dos stakeholders por se tratar de Definir time do projeto Analista de
projeto confidencial contemplando todas as areas projetos

Tabela 3.2: (A empresa, 2010)

Com relacdo a reducédo deadcounta equipe do seminario instituiu a busca por
efetuar o projeto com transparéncia e respeito. gdograma de demissao voluntaria foi

proposto, no qual os funcionarios com objetivospais diferentes dos da empresa teriam a
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oportunidade de sair da companhia. Um pacote deraldo com beneficios salariais
associados com o tempo de trabalho na empresasértde plano de saude por seis meses e
seguro de vida foram oferecidos aos funcionari@seniraram no programa. Devido ao bom
relacionamento da companhia com seus colaborado&@shouve impactos relevantes na
produtividade, seguranca ou moral das equipestuida

Segue na Tabela 3.3, o cronograma inicial parauvegecdo projeto, proposto no
seminério de abertura do projeto:

Tabela 3.3: Cronograma inicial do projeto Automacéao

Fase Data de entrega
Inicio dos projetos de reestruturacéao Agosto/2009
Comunicacéo a fabrica Janeiro/2010
Recebimento dos equipamentos Fevereiro/2010
Instalacdo dos equipamentos-chave Abril/2010
Comissionamento Julho/2010
Concluséao Agosto/2010

Tabela 3.3: (A empresa, 2010)

Visando a elaboracdo dwmntract e aprovacao pelo portd@ontract gate foram
determinados okPIs (Key Performance Indicatoysde acordo com a Tabela 3.4:
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Tabela 3.4: KPIs (Key Performance Indicators) dmgjd?o Automacéao

Categoria de KPI Metas

Performance C11- 75% de OEE na velocidade de 100upm (unidasiesiimuto);

AO01- 85% OEE em 50upm (embalagem de 2L), em 60upBL) e em
80upm (0,5L);

S01- 78% OEE em 130upm (fabricacdo em bisnaga8Pepin (fabricacéo
em potes);

S02- 82% OEE at 120upm.
Qualidade 100% dos objetivos de Qualidade levantandos aténoissionamento e

resolvidos durante o periodo de Ramp up.

Custo CAPEX +/- 15%
Entrega Ramp up C11- 25% no 12 sem/ 40% no 22 sem/ 609% send 100% no 42
sem

Ramp up A01- 30% no 12 sem/ 50% no 22 sem/ 7098 ser8/ 100% no 42
sem

Ramp up S01- 30% no 12 sem/ 50% no 22 sem/ 70% sen® 100% no 42
sem

Ramp up S02- 30% no 12 sem/ 50% no 22 sem/ 70% sen® 100% no 42
sem

Seguranca  Zero acidentes em todas as etapas do projeto
Manutencdo  Nenhum problema relevante de qualidasi@quipamentos comprados

Tabela 3.4: (A empresa, 2010)

Determinou-se que o pilar Controle Inicial da udiaficaria responsavel pelo
acompanhamento no periodo dEmp up junto aos fornecedores e pelos treinamentos
necessarios para as novas operacgoes.

Ainda foi determinada a criacdo de um plano de ,ag@strado na Figura 3.7, a ser
revisado em todos os seminarios e reunid®srkshops Novas acdes importantes em
diferentes etapas do projeto foram adicionadas lanop nas quais cada uma tinha um

responsavel.
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PLANO DE ACAO PROJETO Restructuring

Ne Linha| . Fonte = ACAD = STATUS | | PRAZO |, OBSERVAGAO =
y Solicitar manual para operacdo e manutencio para as . PR
142 501/ 502 4M Hair encaixotadoras das linhas S01 & S02 PLANEJADO jul-10 Sera enviado junto com o equipamento
171 S01/ 802 4M Hair Garantir atributo PLANEJADO ago-10
176 S01/ 502 4M Hair Montar plano de abastecimento/pulm&o para entrada do projeto [ PLANEJADO jun-10
181 801/ 802 4M Hair Revisio de todas as premissas para planegjamenta da S01 & PLANEJADO mai-10
182 =01/ 802 41 Hair Ane_lllsar restructun_ng vs projetos de inovacdo de PLANEJADO jun-10
Hair(cronogramas)
Garantir medig5o do ruido durante o FAT - LEVAR Ja foi informade pelo fornecedor que esta OK, mas
192 501/ 502 4M Hair DEC.IBELII'.'IETRO NO FAT. Recomendacio de ruido méximo do PLANEJADO jun-10 Hever ser verficado durants o FAT
equipamento 75 dB(A)
Garantir medi¢ao do ruido das encaixotadoras das linhas 801 e Jafoiinf q lof d 15 0K
201 | sos02 4M Hair 502 durante o FAT - LEVAR DECIBELIMETRO NO FAT - PLANEJADO jun-10 e lolinformado pe'o famecedal que esta Uk, mas
- - . devera ser verificado durante o FAT
Recomendacdo de ruido maximo do equipamento 75 dB(A)
202 01 Andlise de Perda A0 Treme_n'nentn de setup paratodos os operadores da linha de PLANEJADO jul-10 A th_a tem que estar com OEE em meta para realizacio
amaciantes de treinamento
210 501 Andlise de Perda S01 |Treinamento de SMED para todos os operadores da 501 PLANEJADO out-10 .;\;‘?rzflnt;:e?#; estar com OEE em meta para realizacio
211 801 Andlise de Perda 801 |Redefinir os operadores da linha PLANEJADO jun-10
212 S04 Anlise de Perda 501 Garantir especificacdo c_lurreta das caixas da SDW_ [?reme de PLANEJADO fev-10
pentear e de tratamento) com o fornecedor (Klabin)
213 S01 Andlise de Perda S01 |Agendar treinamento operacional para operadores da S01 PLANEJADO jul-10
214 S01 Andlise de Perda S0 |Criar um buffer de caixa préximo ao equipamento da S01 PLANEJADO jul-10
215 s02 Andlise de Perda 802 .Sgendartremamemo de SMED para todos os operadores da PLANEJADO out10 .;\;wtnrr;?n::;#s estar com OEE em meta para realizacdo
216 s02 Andlise de Perda S02 |Redefinir os operadores dalinha S02 PLANEJADO jun-10
217 s02 Andlice de Perda 502 Garantir especm_ca_gau correta das caixas de shampoo com o PLANEJADO jun-10
fornecedor (Klahin)
548 s02 Andlise de Perda 802 Agendar treinamento operacional para S02 (armadora de caixa e PLANEJADO jun-10
encaixotadora)

Figura 3.7: Plano de acdo do Projeto Automacéo
Fonte: (A empresa, 2010)

Engenharia conceitual Conceptual Engineering)

Foram realizados estudos de perdassges Studyem todas as linhas afetadas pelo
projeto. A partir dos riscos levantados das priaisiperdas de cada linha e do conhecimento
dos participantes se pode especificar os valoregdssiveis perdas ocasionadas do projeto
Automacéao Foram estabelecidas também acdes a serem exexuisalado mitigar os efeitos
das perdas.

Na Figura 3.8, temos 0 estudo de perdas da linlshalapodS02 sendo identificados

pela andlise de dados de perdas, valores signifisgbara os seguintes itens:

Geral da Linha Armadora de Caixas Encaixotadora Total
Perdas (Minutos) S02 Restructuring S02 Restructuring S02 Restructuring S02 Restructuring

1 Quebra 0 - 0 429 0 429 519 1377
2 Setup 752 752 0 0 0 0 752 752
3 Troca de ferramental 0 = 0 0 0 0 0 0
4 Startup / ramp down 0 - 0 0 0 0 0 0
5 Chokotei 4 4 0 520 0 1,040 550 2,110
6 Velocidade 162 162 0 0 0 0 162 162
7 Defeito / Retrabalho 2,402 3,603 0 0 0 0 2,402 3,603
8 Parada Programada 27,566 27,566 0 0 0 0 27,566 27,566
9 Gerenciamento 0 - 0 0 0 0 0 0
10 Mobilidade Operacional 0 - 0 0 0 0 0 0
11 Organizagéo da Linha 3,152 3,152 0 0 0 0 3,152 3,152
12 Logistica 0 - 0 0 0 0 0 0
13 Ajuste e Medicdes 1,181 1,181 0 600 0 600 2,567 3,767

Total 35,218 36,419 0 1,549 0 2,069 [ 37,669 | 40,419

Figura 3.8 — Perdas ocasionadas pelo projeto Autgéimaena linha S02
Fonte: (A empresa, 2010)
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Com o levantamento de perdas, foi possivel reabizéforkshop 1 — Lossgsima
reunido de andlise de perdas na qual diversasddscferam tomadas. Como elaborar um

plano de acdes mitigadoras, conforme segue nadgar

Equipamento Risco de perda Acdo
Geral de Linha Aumento de Set up Treinamento de SMED para todos os operadores
Geral de Linha Aumento de Set up Redefinir os operadores da linha
Geral de Linha Aumento de Set up Acdes 4M
Armadora de Caixa Aumento de quebras e chokotei Acdes 4M
Armadora de Caixa Aumento do tempo de ajuste e medicdo devido a especificagdo das |Garantir especificacdo correta com o fornecedor (Klabin)
Armadora de Caixa Falta de conhecimento dos equipamentos Treinamento operacional
Armadora de Caixa Aumento de tempo de ajuste durante troca da fita da armadora de  |Criar um buffer de caixa proximo ao equipamento
Encaixotadora Aumento de quebras e chokotei Acdes 4M
Encaixotadora Falta de conhecimento dos equipamentos Treinamento operacional
Encaixotadora Aumento de tempo de ajuste durante troca da fita da armadora de  |Criar um buffer de caixa proximo ao equipamento

Figura 3.9 — Acbes mitigadoras as perdas levantadabnha S02
Fonte: (A empresa, 2010)

Na realizacao desse plano de acao, foram utikzatimimas informagdes buscando a
prevencdo da manutencdo no banco de dados de @adastinformacbes MP. Foram
utilizadas informagfes importantes de projetosgastie normas de segurancga vigentes. Na

Figura 3.10, temos algumas das informacdes utdigad projeto.

Cadastro de InformagGes MP

Numero Fonte de origem Tipo Area Equipamento Descricdo Responsavel Data
- . " . - Todos os paineis devem ter chave geral externa para -
1 LOTO Elétrico | Linhas de produgdo Painel elétrico X painels deve Ve geral externa p Mariana 10/10/08
blogueio com cadeado
2 LoTO Preumatico | Linhas de produgio | Tupulasdodear | Deve-se instalar vélvula com acionamento por Mariana 10/10/08
comprimido solendide para blogueio do ar comprimido
Equipamento com parte As partes em movimento com protegdo de maquina
7 Seguranga Mecénico Geral mével devem ter janela de visita com acrilico para melhor Alexandre 15/12/08
visualizacdo
Todos os circuitos de alimentagdo elétrica devem ser
20 NR 10 Elétrico Geral Circuitos Elétricos  |claramente sinalizados para indicar a fonte de Helton
energia ou alimentagdo do equipamento
L. o L Deve sempre existir uma sinalizagdo acima do solo
21 NR 10 Elétrico Externa Circuitos Elétricos e R Helton
para indicar a presenga de cabos subterraneos
Os cabos elétricos aéreos devem ser indicados em
" . - destaque, com sinalizagdo de adverténcia, e devem
22 NR 10 Elétrico Externa Circuitos Elétricos q ’ o .(; s Helton
ser utilizadoa dispositivos de restri¢do de altura de
veiculos nos cruzamentos das vias dentro do site
Todos os circuitos elétricos devem devem ser
23 NR 10 Elétrico Geral Geral isolados de maneira segura com cadeado ou método Helton
equivalente
2 NR 10 Elétrico Geral Tomadas Qs dispositivos de corrente residual devem ser Helton
instalados em tomadas novas

Figura 3.10 — Cadastro de informacdes MP
Fonte: (A empresa, 2010)
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Na busca pela eliminacdo de “fuquais” problemagprageto, foram realizadas visitas
técnicas a outras fabricas da empresa em buscadw®es adequadas ao que se propds no

projeto. Buscou-se levantar fornecedores com batdrto na empresa.

Engenharia preliminar (Preliminar Engineering)

Foi realizado um estudo de utilidades existentesndevantamento das necessidades
de utilidades por parte do projeto.

Através de consultoria, foi analisada a necessidiedampliacdo do fornecimento de
ar comprimido através da aquisicdo de mais um cesspr para a fabrica. No entanto, ndo
foi necesséaria a compra do compressor, pois fankada uma reserva satisfatéria aos novos
maquinarios ainda a disposicao.

Com relagéo aoly outs foram levantadas as necessidades da area deanaaut
as restricbes quanto a espaco fisico nas areasitpasl Com essas informagfes, foram
requisitadas aos fabricantes das novas maquin&ssds/ opcdes diy outs que foram
analisadas pela equipe e aprovadas as mais adsequadpiniao da equipe.

Foram realizados durante Workshop 1 diversas analises de riscos utilizando a
ferramenta de gerenciamento de riscBssK ManagementToolg 4M. Foram analisados
possiveis riscos para todas as quatro linhas anseredificadas. A Figura 3.11, mostra as
acOes geradas no caso das alteracfes na linhaaéaatas $oftneres Verificou-se que a
maior incidéncia de riscos estava na encaixotadostamente a parte da maquina a ser

automatizada.
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Figura 3.11 — A¢Oes geradas pela ferramenta 4M eleigciamento de riscos

Com base nos riscos levantados, foram feitas nomasideracdes para a concepcgao do

Fonte: (A empresa, 2010)

projeto e com elas pode-se chegar a selecéo deitmnievantadosJoncept Selectign

O contract mais conhecido na empresa como Proposta de Cdpitalaborado de

acordo com as informacbes das etapas apresentasldsmetido a aprovagao pelo portdo

Contract gate

Com o final da realizacdo dé@/orkshop 1 foram verificadas através dinecklist

mostrado na Figura 3.12,

as principais realizagieaquele momento.

Gerenciamento de Projetos: Sim Mio NHA
1 |Foi realizado estudo de alternativas para implermentacio do projeto? b
2 |Foram levantadas as justificativas? H
3 |Os beneficios foram avaliados? X
4 |A estimativa de custo foi elaborada? H
5 |O cronograma para implementacdo do projeto foi elaborado? b
6 |Foram avaliadas as informagdes MPegeradas nos outros projetos? b
¥ |Os KPI's foram estabelecidosy X
8 |A equipe gque acompanhara o projeto foi detinida? b
9 |Foi realizado o estudo de perdas? b
10 |Foi definida lista dos problemas potenciais [464)7 b
11 |A proposta de capital foi escrita e inserida no URCA?Y H
12 |& proposta de capital j& esta liberada? b
12 | O contrato do projeto foi elaborado e esta completamente assinado? b
Gerenciamento SHE Sim MHio HA
1 |Foram avaliados todos os procedimentos e normas de seguranga do site? b
2 |alteracdo na PAE?Y H
3 |Foirealizada a avaliacgdo da geragdo de residuo sdlido? #
4 |Analisou-se a alteragdo de consumo dos recursos naturais (agua, energia e combustiveis)? b
5 |Foi analisada a gerecdo de efluentes? ¥
6 |Foilevantada a utilizacdo de substancias perigosas? ®
¥ |Ha necessidade de atualizar LAIASLEPARSIPER E

Figura 3.12: Checklist do Workshop 1 - Losses

Fonte: (A empresa, 2010)
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Com a entrega e aprovagdo da Proposta de Capitatéemino doWorkshop 1
iniciou-se 0 segundo seminanorkshop 2 — Engineeringendo como temas principais a
préxima fase de capacidade. O objetivo maior dé&igkshopfoi a formulacdo do Memorial
Descritivo para as requisicdes das quatro maquinas.

Com o final da realizacdo dé&/orkshop 2 foram verificadas através dihecklist
mostrado na Figura 3.13, as principais realizaaf&squele momento.

Gerenciamento de Projetos: Sim Nio NA

Escopo do projeto foi definido?

A capacidade da utilidades foi avaliada?
O cronograma do projeto foi atualizado?
A planilha de investimento foi atualizada?

b
H
®
b

e | | P [ -

Ha necessidade da aplicagio de algurd fessamenta de avalagdo de risco
[APR/HAZOPSFMEAS WP SHEET)? Se sim, foi realizada?

(L]
=

6 |Foilevantada a lista de documentacdo técnica?
¥ |0 lay out dos equipamentos foi definidao?

8 |4 lista de materiais foi elaborada?

11 |0 Projeto foi detalhado?

12 |Foram analizados os padrdes de TP# com os pilares para implementacdo do projeto?
13 |Foram verificadas as exigéncias comerciais?

Mol E A=

Gerenciamento SHE Sim Hao MHA

1 |Foram analizados todos os procedimentos e normas de seguranca legais e do site? I3
Os equiparmentos/ materiais e servigos foram especificados levando-se em consideracio as

2 exigéncias de SHE? "

3 |Existe alguma agdo ndo concluida de SHE em relagdo a(s) revisdo(des] anterior(es]? ®

Figura 3.13: Checklist do Workshop 2 - Engineering
Fonte: (A empresa, 2010)

O Memorial Descritivo continha todas as considezagfegras e requisi¢cdes técnicas
e administrativas para compra das maquinas. Taxlaspecificacdes técnicas e construtivas
guanto ao escopo do fornecimento estavam bem ddth tais como: a velocidade de
processamento, espaco fisico, materiais, aceitapfnto a testes no fornecedor e
fornecimento de projetos, lista de pecas, manuaeestdicados, etc. Com este documento foi
possivel dar inicio a fase de cotacles, requisigbasstrucdes e instalacdes do projeto,

conhecida como fase de capacidade.

3.5.3. Capacidade ( capability )
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Aquisicao e construcao Rrocurement & Construction)

A fase de capacidade iniciou-se com a busca paretedores(Procurement
adequados as necessidades do projeto de acordascespecificacdes técnicas geradas pelo
Workshop 2 O Memorial Descritivo foi enviado a diversas eagas e as propostas,

conforme mostra a Figura 3.14, estudadas paraadmihe decisdo quanto ao fornecimento:

Fornecedor AO1 S01 S02 Total Parcial Cl1
A R$191.600,0C R$186.800,0C R$197.000,00 R$575.400,00 -
B R$250.000,00 R$315.000,00 R$350.000,00 R$915.000,00 R$92.000,00
C R$331.482,72 R$440.738,71 R$296.682,65 R$1.068.904,0¢ -
D R$513.959,00 R$674.679,00 R$876.066,8052.064.704,00 -
E R$521.856,5C R$613.345,7C R$613.345,75 R$1.748.547,9¢ -
F - - - - R$185.000,00
G - - - - R$535.218,47
H - - - - R$944.675,68

Figura 3.14: Propostas apresentadas pelos fornemsio
Fonte: (A empresa, 2010)

A empresa B, foi a escolhida por ter relativareamin preco na média das outras
propostas. Capacidade de satisfazer todos os gedidpe facilita bastante nas negociacdes
de prazos e custos. Também por ter bom histéridordecimento para a empresa em outras
unidades.

Assim, podemos dar inicio a&orkshop 3 — MP Workshop with supplien® qual
todas as recomendagfes e especificacdes técnicasagenos primeiros doid/orkshops
foram passadas ao fornecedor, assim como informal®ereven¢cao da manutencgéo visando
gue as maquinas fabricadas pudessem ser fabrisatiafazendo requisitos de seguranca e
mantenabilidade. Além disso, negociou-se prazosmeds de pagamento.

Além de negocia¢fes,Workshop Jossibilitou visitas técnicas ao fornecedohAT —
Factory Acceptant Testpara acompanhamento da construcBail§ and Construgt e

avaliacdo das entregas dos materi@isnfinuous monitoring Através das visitas técnicas,
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foram feitas reunides para melhorar o projeto pao®nados pochecklistsdiversos itens de
fabricacdo, tais como: Conformidade da fabricacasapcom o Memorial Descritivo,
documentacoOes, padrdes de seguranga, qualidadmstaucdo, testes de funcionamento sem
e com o produto.

Com o final da realizacdo dé&/orkshop 3foram verificadas através dinecklist

mostrado na Figura 3.15, as principais realizaaf&squele momento.

Gerenciamento de Projetos: Sim Nio HA
1 |Foi feita uma lista dos materiais necessario para o projeto? ks
2 |Usou-se memaorial descritivo para compra de materiais/ equipamentos? X
3 |Usou-se rmemorial descritivo para contratacdo de servigos? ®
4 Foi realizado levantarmento erm campo com o fornecedor para esclarecimento dos servigos a
serem executados? *
5 Existemn requisicdes de compra para todos os servigos, materiais, equipamentos, etc e elas se
encontram devidamente aprovadas? *
G Existermn pedidos de compra para todes,os servicos, anateriais, eguipamentos, etc e eles estio
apraovados? *
¥ |Todas as exigéncias comerciais foram cumprida=? ®
8 |Treinamentos necessario j& foram solicitados? ®
g As docurnentacdes necessarias tanto para o fornecedor tanto para o equipamento forarm
exigidas? *
10 | 0= equipamentas e materiais foram especificados de acordo com as narmas wigentes? ks
05 equiparmentos e materiais foram especificados de acordo corm as normas internas da
" Unilewer? X
12 Para compra dos equipamentaos foram utilizadas as informacdes 8P e as normas geradas por
projetos? *
13 |0s KPI's foram definidos e estdo sendo medidos? ks
14 |Existe alguma agdo ndo concluida de Gerenciamento de Projetos da revisdo anterior? ks
Gerenciamento SHE Sim Mao MHA
1 |Foram seguidos todos os procedimentos e normas de seguranca do site? ®
Oz equipamentoss materiais e servicos foram especificadaos levando-se em consideracio as
2 e ®
exigéncias de SHE?
3 |Existe alzurma acdo ndo concluida de SHE ern relacdo a(s) rewisdofdes] anteriorfes)? ®

Figura 3.15: Checklist do Workshop 3 - MP Workshaih suppliers
Fonte: (A empresa, 2010)

Instalacdo e comissionamentd fstallation & Comissioning)

Com o término da construgdo das maquinas foi pelsder inicio ao transporte das
mesmas, de forma que o frete foi monitorado parer@nizar a chegada das maquinas com a
parada de producéo para a instalacdo e o comissaota.

Todas as maquinas foram inspecionadas na sua chemad verificar possiveis

avarias geradas no decorrer do transporte do fedoe@té a unidade.
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Foi realizado o teste de aceitacdo da fab&eel(— Site Acceptant Teab qual foram
realizados inspecdes e uma andlise dos equipamgmoshegaram a fabrica de acordo com
as normas especificadas e com o memorial descatedo por ambas as partes. A instalagéo
procedeu sem maiores dificuldades, sendo que foredponsabilidade dos técnicos do
fornecedor as atividades de instalacdo, contando &poio técnico da manutencdo e da
engenharia da unidade.

Foram realizados comissionamentos sem e com pratatonagquina, notando-se
dificuldades técnicas no encaixotamento das embatagle amaciantes. Ajustes foram
realizados e o monitoramento esta sendo continuo.

Os novos processos, principalmente no tocante @gf® e manutencdo da maquina
comecaram a ser estudados e estdo sendo adicica@slpsocedimentos padrao de operagéo
e de manutencéo das linh&rnbed New Process in Organization)

Pode-se entdo dar inicio ablorkshop 4 — Installation Planning Workshdgeste
seminario, o objetivo foi gerar documentos paraicdlizacdo plena da operacdo das novas
maquinas na unidade produtiva. Foram elaboradoscklists novos de operagdo e
manutencgao, revisao dos propostos anteriormentaberados treinamentos para todos os
envolvidos. Foi gerado o documento a ser enviada passagem no portdo de deciséo
Market Ready gateno qual sdo informadas as capacidades produdi@asinhas apos as
mudancas, revisoes de aspectos de qualidade edquaaamp upda operacgéo das linhas.

A geréncia, a area comercial e o setor de plangjgmderam aval ao documento,
entdo pode-se passar para a proxima fase do turidse de Preparacdo para o mercado
(Market ready.

Com o final da realizacdo dé&/orkshop 4 foram verificadas através dimecklist
mostrado na Figura 3.16, as principais realizaaf&squele momento.
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Gerenciamento de Projetos: S5im Nao NA

Foi realizado o SAT?
O aceite para construcao foi realizado?
Os controles visuais foram definidos? X

==

As documentacdes finais foram aprovadas?
As integracies foram agendadas?
Os certificados dos testes foram emitidos?

Os servigos / equipamentos foram aprovados?

Foi realizado check out dos equipamentos?
Os KPI's foram atualizades?

O Dry Commissioning foi realizado?

O Wet Commissioning foi realizado!?

11 |Existe planejamento para instalacao?

Gerenciamento SHE Sim Nao NA

|| 1 |A5 especificacies de seguranca foram conferidas? | X | | |

wlee|~|o|wm|alw|rm|=a

-
=

-
=

R B S - L B S I

Figura 3.16: Checklist do Workshop 4 - InstallatiBlanning Workshop
Fonte: (A empresa, 2010)

3.5.4. Preparacao para o mercado ( Market ready )

Inicializacédo e entrega das operacoeStart up & Hand over)

A inicializacdo das operacfes teve acompanhameitgosivo do pilar de Controle
Inicial, realizando melhorias e altera¢es juntmazs técnicos da fabricante das maquinas e
com a equipe de manutencéo da unidade, buscamgr asramp upsdas linhas produtivas
de acordo com as metas estabelecidas na faseldelaide.

Os procedimentos padrdo de operacdo e manuteng@ondedos noNorkshop 4
foram revisados e colocados sob aprovagado aostdeantos influenciados. Ainda foram
entregues informacgdes técnicas e resultados gdepastamentos podem esperar com relagédo

a diversos aspectos como qualidade, produtividfa®éncia, etc.

3.5.5. Acompanhamento e avaliacéo ( Post launch evaluation )
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Operacdes e analiseOperations & review)

Nesta fase, a principal etapa executada foi a apé&di dos Indicadores chave de
performanceKPls — Key Performance Indicatgrdo projeto. Como a automacao da linha de

amaciantes era a mais adiantada até a elaboragé® tdwbalho, o&Pls analisados serao

apenas os desta maquina.
Primeiramente, analisaremos fatores nao consideradmo KPIs, mas que nao

deixam de ser importantes para a andlise do projeto
Com relacao ao cronograma do projeto, 0 mesmaoxéggado dentro do previsto até

a data final de elaboracé&o deste trabalho, comtrana$-igura 3.17:

Cronograma do projeto Automacio
|02 2008 Q32005 Q42009 | Jan-10] Feb-10] Mar-10[ Apr-10] May-10] Twn-10]  Jul-10

Aug-10[  Sep-10]  Oct-10] Nov-10

Basic Engineering
(Engenharia bisica)
Purchasing
(Compras)
Fabrication
(Fabricagdo)
Installation
(Instalagdo)
Comissioning
(Comissionamento)
Pendings
(Pendéncias)
Closure
(fechamento)

502 S01

Planejade
Realizado
-Atrasado
Figura 3.17: Cronograma de execucao do projeto M&Qa0
Fonte: (A empresa, 2010)

Com relacdo a execucgdo do plano de agdes, o gddideigura 3.18, mostra que o

percentual de resolucdo imediata das acdes se veagne niveis elevados. Esses resultados

mostram o envolvimento da equipe e a importancaelanides dgvorkshop.
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% de resolucao das agdes do Projeto Automacao

Linhas A01,S01, S02 e C11

Meta

Dec-09

Jan-10

Feb-10

Mar-10

Apr-10

May-10

Dec-09

Jan-10

Feb-10

Mar-10

Apr-10

May-10

|-Reallzado

B85%

75%

100%

78%

100%

100%

[mAtrasado

15%

25%

0%

22%

0%

0%

Figura 3.18: Percentual de resolucéo das ac¢Oes d@sanos Workshops do projeto
Automacéao
Fonte: (A empresa, 2010)

A Figura 3.19, apresenta o percentual de acOesagtia e realizadas por linha. Temos
um bom desempenho nesse indicador, consequénbiandoso da estrutura de
gerenciamento do projeto.

% de acoes realizadas acumuladas
(até maio/10)

110%

100% 100%

90%
70%
50%
30%
10%
0% 0%
c11 AD1

-10%

Percentual

| ==Realizado % mmmAtrasado % —a—META |

Figura 3.19: Percentual de a¢0es realizadas acumhasga
Fonte: (A empresa, 2010)

Iniciaremos agora, a analise de KPIs. O primeitagmaia deKPI a ser analisada é a
de Performance, cujo indicador principal é o OE#tlile de eficiéncia operacional). As
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metas para as primeiras semanas eram de 85% den®pBEmeira semana para todos os

formatos de embalagem. Segue na Figura 3.20, oka@ss de OEE.

OEE da linha de Amaciantes - Projeto Automacao

120,0%

1.200 +

9 14 ooow

Yolume (ton)
=
=
=

T 40,0%

300 +

0,0%

1 2 ] 4 Acumulada

Semanas

=3 %olume Planejadao B Yolurme Produzido —&— OEE —=— DEE [mata)

Figura 3.20: OEE da linha de amaciantes
Fonte: (A empresa, 2010)

Percebe-se que os resultados finais, na semarmasrdesionamento foram acima do
esperado, resultado do aumento da produtividadelirdea gracas ao novo sistema

automatizado da encaixotadora.

Quanto a categoria qualidade, a maior dificuldagiecbm relacdo as caixas de
papelédo a ser utilizadas na encaixotadora da mag@mmaciantes. O problema de qualidade
foi resolvido junto ao fornecedor através de nowspecificacbes e avaliacbes de
conformidade com os padrdes estabelecidos.

Quanto a categoria Custo, a analise da em tornogdst®s financeirosCapEx —

Capital Expenditure A curva S financeira na Figura 3.21 nos mosea@ucdo dos gastos.
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Curva S - Projeto Automacdo

200
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a >
o
////
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g REAL 328 328 328 549 5449 609
—_—TGT 328 328 328 681 M ERh|

Figura 3.21: Curva S — Projeto Automacao
Fonte: (A empresa, 2010)

Como o projeto foi iniciado ainda no ano de 20@%arih acumulados os gastos até o
final de 2009 e apresentados na sequencia os gastd10. Nota-se que o projeto tem
estado com gastos abaixo do esperado o que dematd ale projeto. Porém, como o
planejamento financeiro foi feito antes da escalba fornecedores e 0s pagamentos sao
realizados apds as entregas e aprovacdes dos eguigs, entendemos que o resultado da
curva S esta sendo satisfatorio.

Quanto aos gastos totais que ainda nao tinhamefetoados até o término deste
trabalho, segue a Figura 3.22 abaixo que moststoum® financeiro d&CapEx em torno de
10,94%. Esse acréscimo foi previsto e aprovades $®considera @ngedo KPI do CapEx

em torno de +/- 15%.
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Gastos financeiros realizado€apEx (Capital Expenditure) Projeto Automacao

Valor total aprovado na proposta R$ 1,104,000.00 100.00%
Gastos R$ 1,224,802.90 110,94%

Saldo p/ 100%: R$ (120,802.90) 10.94%

Saldo p/ 115%: R$ 43,693.10 3.96%

Figura 3.22: Gastos financeiros realizados — Caj€apital Expenditure) do projeto
Automacéo
Fonte: (A empresa, 2010)

Com relacéo a categoria Entrega, foi utilizadodidador deamp up como mostrado
na Figura 3.23, no acumulado das quatro primegasasas pos-instalacdo os resultados se
apresentam dentro do estabelecido no inicio defrdB0% na 12 semana, 50% na 22, 70%

na 32 e 100% na 42).

Ramp up Amaciantes - Projeto Automacao

160%

1.200 4 1%

T 120%

400 +
- 100%

+ 80%

Volume {ton)

o

=

o]
x

ao0 4 / | s

e |

1 2 3 4 Acumulado

r 0%

Semanas

| 3 %olume Flanejado B YVolume Produzido  —de—Ramp up  —— Ramp up (meta) |

Figura 3.23: Ramp up da linha de amaciantes

Fonte: (A empresa, 2010).

Quanto a categoria d€P| de seguranca, nao foram registrados acidentesrdeuma

natureza.
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Quanto a categoria déPl de manutencdo, todos o0s equipamentos passaram por
revisbes de design, visitas na fabricac@AT), acompanhamento da instalacdo e
monitoramento continuo. Como conseqiiéncia destadaates, a maquina tem apresentado

desempenho satisfatério e elevado a produtividadmba.

O Workshop 5 — Project Revievainda ndo estava finalizado ao término deste
trabalho. Porém, algumas atividades do mesmo §&aast sendo realizadas, como analise do
fluxo do projeto Project flow e a analise do aprendizado e conhecimento gef&atdew-
up). O documento a ser apresentado para aprovacatadedministracdo no ultimo portdo de

decisdo, droll out gateainda n&do havia sido formulado.

3.5.6. Desdobramento para outras unidades ( Roll out )

Até a data de elaboracdo deste trabalho, a fasgesidobramento da idéia deste
projeto para outras unidades de negocio da empneda nao foi realizada.

3.6. Andlise dos resultados da aplicacdo do funil d e inovagcdo no

gerenciamento do Projeto Automacao

Os resultados do projeto apresentados no item 8este trabalho, mostram a eficacia
da aplicacédo do funil de inovagcao no gerenciamdat®rojeto Automacédo. Como mostrado
no item 3.5, buscou-se neste projeto, realizarrenggamento de acordo com a estrutura de
gestao de projetos da empresa, descrita no itemie3t¢ trabalho. Todas as principais etapas
foram contempladas e tiveram grande importancia paobtencdo dos bons resultados do
projeto.

O Projeto Automacédo conseguiu atingir um bom deseimp seguindo o funil de
inovacéo, principalmente na fase de Controle IhawaEquipamento. Aplicando a ferramenta

na aquisicdo de um novo equipamento, mesmo queinéaado ao langcamento de um novo
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produto. Isso se comprova com o desempenho desdsvémdicadores apresentados no item
3.5.5.

Os beneficios desta aplicacdo séo visiveis, destaese a importancia de se ter uma
estrutura definida de gerenciamento de projetoa paempresa, levando-se em conta as
diferentes etapas e aprovacbes as quais o Projetimmacdo foi submetido. O
sequenciamento das etapas fez o projeto obtertadssl acima da meta em todos os
indicadores pré-estabelecidos no inicio do proj€tbserva-se ainda, gragas a estrutura de
gestdo de projetos utilizada, as auséncias de sfathidicas no decorrer do projeto, o
cronograma foi cumprido corretamente e os custoprdieto ficaram dentro do previsto.
Outro importante beneficio foi a geracdo de comhento para diversas areas da empresa,
pois todas sdo convidadas e envolvidas a partiop@rojeto.

Como principais dificuldades para aplicacdo daafeenta, observadas no decorrer do
Projeto Automacéao, podemos citar a falta de comptionento de alguns participantes em
algumas etapas, participando apenas das faseaisndm projeto e ndo acompanhando o
mesmo até o seu término. Isso gera uma import&xciessiva da lideranca do projeto, pois
os departamentos apenas aguardam as necessiddflegetdnaria de Projetos, ou seja, se o
lider do projeto ndo buscar o envolvimento destas reunides deNorkshopse no
acompanhamento continuo das atividades atravédatho lde Acdo, o Projeto tende a se
atrasar no cronograma.

Como toda ferramenta de gerenciamento, a aplicpgd@ica do funil de inovacao
também ndo consegue com rigor seguir todas suaasetsn sequéncia. Em alguns projetos,
como no caso da Automacéao, algumas etapas sadaatfianatrasadas ou eliminadas, ou por
gue o gerente do projeto ndo achou devida suaagpbc ou por falta de conhecimento da
aplicacao de determinadas etapas, ou por faltadesdpara aplicar uma determinada etapa.

Nota-se no caso deste projeto que a aplicacdortlopfor parte do Pilar tem algumas

limitacdes, como:
1. Falta de integracdo com outros projetos que possstar em paralelo e que tenham

influéncia matua na estratégia da empresa,

2. Algumas etapas da ferramenta nao tém importanieieargte em determinados projetos;
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3. A ferramenta é utilizada exclusivamente pelo Rantrole Inicial, os outros pilares da
empresa ndo possuem conhecimento acerca da feteamartando-se a atuar apenas nas
fases de Andlise de Riscos e de estudos de pelaase

No primeiro fator, nota-se a falta de uma estratégaior no gerenciamento de
projetos do funil, pois como no caso do Projetoesgntado, outros projetos podem
influenciar e impactar diretamente no fluxo segupmio presente projeto. Essa falta de
comunicagcdo entre os projetos podem acarretaroatras cronograma e perdas para a
produtividade para a empresa.

Com relacao ao segundo fator, cabe ao gerenteogitqy a definicdo de quais etapas
deverdo ser utilizadas e quais deverdo ser exslddaluxo do projeto. Como no caso do
Projeto apresentado, algumas caracteristicas dentgerdo projeto sdo de fundamental
importancia como sua experiéncia e seu discernongutis como lider, ele deve guiar a
equipe e sera o principal responsabilizado peldtaos do projeto.

O terceiro fator observado nos mostra que a eqrop®® um todo acaba néo tendo
uma visao macro do funil de inovacao. Essa viséodicargo apenas do gerente de projetos.
Essa limitacdo pode ser removida, caso o gerenpeojietos queira extrair mais idéias e uma
participacdo mais efetiva da equipe.

A partir deste Estudo de Caso, torna-se claro cua ptingir a exceléncia dos
resultados em um projeto, é fundamental a preseac@&mpresa de uma estrutura de
gerenciamento de projetos que auxilie o gerenteraietos a tomar decisdes e seguir etapas
gue possam envolver diferentes departamentos daesanpara obtencdo dos melhores
resultados possiveis. Com a utilizacdo constantgadestrutura, como uma rotina de
gerenciamento de diversos projetos, havera umarnpaissibilidade de sucesso para 0s

mesmos.

3.7. Andlise da utlizacdo do funil de inovacdo como fe rramenta para o

gerenciamento de projetos do pilar Controle Inicial da Metodologia TPM

Com a aplicacéo do funil de inovagcédo no gerencidmde projetos descrita neste
capitulo, verifica-se que o0 uso desta ferramenta nssstrou bastante eficaz para

gerenciamentos de projetos, em especial de projetasovacdo. A ferramenta é bastante
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completa no tocante ao gerenciamento de projeiagje suas etapas vao desde a geracao de
idéias até a aplicacdo e o desdobramento das idéis projeto para outras unidades ou
segmentos da empresa.

Como ferramenta do pilar, o funil utiliza uma granquantidade de técnicas,
apresentando uma separacdo clara entre as et@pa bastante flexivel conforme as
necessidades do projeto. As ferramentas possuem abuedagem de natureza tanto
quantitativa (por exemplo gréficos) como qualitat{por exemplo informacadP).

O funil de inovagao utilizado como ferramenta pargerenciamento de projetos do
Pilar Controle Inicial da empresa tem gerado gardegrodutividade e de eficacia para a
empresa, como no caso do Projeto Automacao apageneste trabalho.

O funil de inovagéo aplicado a Metodologia TPM, snaiecisamente relacionado ao
Pilar Controle Inicial, faz o gerenciamento inic@ um produto ou equipamento estar
alinhado diretamente as estratégias corporativaengaesa. Ainda mais quando se trata de
uma empresa em busca continua por inovacdes, cacpreeta mudancas freqlientes de
produtos, equipamentdsy outse operacoes.

Observa-se a importancia de se seguir uma estrdauigerenciamento de projetos,
principalmente quando este projeto é executadoaralglo com diversos outros. A estrutura
apresentada neste trabalho auxilia na tomada deddseade diversos setores da empresa em
diferentes etapas do projeto, facilitando o enwvodrito das areas no gerenciamento de
projetos.

Nota-se como no presente trabalho que algumas setdpafunil ganham em
importancia de acordo com as caracteristicas detpraCabe ao Gerente de Projetos e ao
pilar Controle Inicial, a tarefa de determinar dicggéo, conduzir e delegar as atividades a
serem executadas com base na sua experiénciaatécgerencial.

O cuidado que o Pilar Controle Inicial tem na gei@m® controle de fluxo inicial, faz
com que as mudancas necessarias devido aos prneggidenham impactos negativos para o
negocio da empresa e sim ganhos de segurancadipicabe.

A estrutura apresentada possui planejamento deaswatades, contribuindo para o
atingimento das metas do projeto. Também da érdaseatividade e a participacdo das

pessoas, através, por exemplo, respectivamentgadstorminge deWorkshops
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Através do estudo de caso apresentado, nota-sea quaior dificuldade esta na
motivacdo e no envolvimento dos departamentos morols do projeto. Cabe ao lider,
envolver, motivar e treinar a equipe para obtemigioresultados esperados.
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4. CONCLUSAO

O trabalho realizou uma andlise critica da utifiaglo funil de inovagdo como
ferramenta para o gerenciamento de projetos do @datrole Inicial da Metodologia TPM,
numa industria de higiene.

O funil de inovacdo € uma importante ferramentaa p@s inovacdes da empresa,
porém, no caso de industrias, essas inovacdes wénsay cercadas de cuidados especiais.
Pois, mudancas de produtos e equipamentos infla@nei geram impactos diretos no chéo-
de-fabrica. O Pilar Controle Inicial entdo é res@uel pelo uso dessa ferramenta
assegurando que as inovacdes sejam implantada@bmeafcom seguranca, produtividade e
gerando conhecimento para a empresa.

Com o trabalho, pode-se concluir que a aplicacadudd de inovacdo pelo Pilar
Controle Inicial gera ganhos ndo s6 para o presprigto, mas também para todos os
processos de inovacdo da empresa. Pois, ha getagdmhecimento para diversas areas da
empresa, ja que todas sao convidadas e envolvidestigipar do projeto. Sendo que a
importancia da participacdo multifuncional de déar areas da empresa é de vital
importancia para os bons resultados obtidos.

Portanto, para que os processos de inovacao teeti@mia chegando ao mercado no
tempo certo e na quantidade certa, é importanteagunpresas venham a adotar o Funil de
Inovacdo como ferramenta do Pilar Controle Inigpara que os impactos negativos de
mudancas na fabrica sejam mitigados e que as maslapicadas gerem ganhos reais de
produtividade e lucratividade para a empresa. D&staa, a empresa conseguira obter
ganhos de competitividade no mercado, pois suas@des chegardo ao mercado com mais
confiabilidade e sem gerar perdas para a empresa.

Conclui-se que o funil € uma importante e adeqé&tdamenta para empresas de bens
de consumo e que sua aplicacdo nao diverge mutmoda, porém Sao necessarios pequenos
ajustes, como a adequacao a diferentes culturastigas empresariais, a adocao de
ferramentas de apoio e atividades de incentivot@veg@io dos funcionarios.

Os principais fatores limitantes para o traballm sa
. A ferramenta foi utilizada em apenas um caso emvmlo uma inddstria

multinacional;
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. Para utilizacdo desta ferramenta em outros projgbolem ser necessarias algumas
adaptacoes.

Como sugestbes para trabalhos futuros sugerem&sesa@udesenvolvam pesquisas
aprofundando a questdo de gerenciamento de prgjetosarte dos pilares de TPM (vide a
escassez de fontes relacionadas ao assunto), ®slti@ a atuagéo do pilar Controle Inicial
em empresas brasileiras e também sobre a utilizagéanil no gerenciamento simultaneo de
diversos projetos em paralelo envolvendo mais\arshs areas da empresa, visando agregar

mais conhecimento e garantia de qualidade nos ggosgrodutivos.
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