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RESUMO

O Sistema de Execucao da Manufatura (MES — Manufacturing Execution System) é
uma ferramenta aplicada no ch&o-de-fdbrica que permite visualizar e monitorar
processos em tempo real, fornecendo informagées que levam a uma melhor
eficiéncia operacional. Este trabalho apresenta uma pesquisa exploratéria, realizada
em uma empresa de usinagem e montagem de médio porte, tendo o objetivo
analisar a implantagcdo do MES para auxiliar a tomada de deciséo referente a gestao
de equipamentos e recursos produtivos. O trabalho também compara dois sistemas
de controle de producédo: o MES com o sistema realizado de forma manual (planilhas
eletrbnicas) utilizado antes da implantacdo. As informagdes que serviram de base
para a andlise da implantacdo foram coletadas por meio de questionario de
avaliacdo e validadas por um grupo de discussao. Entre os resultados alcangados,
identificaram-se: i) as vantagens do MES em relacdo ao sistema manual, ii) a
eficAcia da implantagdo, iii) melhoria dos resultados operacionais, iv) pontos

positivos e negativos da implantagdo e aplicagéo.

Palavras-chave: Sistema de Execugcado da Manufatura, Tomada de Decisdo, Chéao-
de-Fabrica.



ABSTRACT

The MES (Manufacturing Execution System) is a tool used in shop-floor that allows
you to view and monitor processes in real time, providing information that leads to
better operational efficiency. This paper presents an exploratory research, conducted
in a medium size company of machining and assembly, with objective to analyze the
implementation of MES to assist in decision making concerning the management of
equipment and production resources. The study also compares two systems of
production control; the MES with the system carried out manual (spreadsheet) used
prior to implementation. The information basis for the analysis of the implementation
were collected through questionnaire evaluation, validated by a discussion group.
Among the results, it was identified: i) the benefits of MES in the manual system, ii)
the effectiveness of implementation, iii) improving operating results, iv) positive and

negative effects of deployment and application.

Keywords: Manufacturing Execution System, Decision Making, Shop-Floor.
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1. INTRODUGCAO

A economia mundial esta ligada ao desenvolvimento industrial. Por sua vez,
a pujanga da industria permite de modo mais direto e abrangente a distribuicdo de
riquezas por meio da geracao de emprego e renda a populacdo, fortalecendo a
economia como um todo. O desenvolvimento econdmico, num cenario de ampla
globalizagéo e liberalismo, gera novos problemas e novas demandas as empresas

(WAGNER et al., 2008).

Atualmente as empresas tém uma necessidade de acessar informagdes
rapidas e precisas para tomada de decisdées. O tempo de varias atividades tem
diminuido motivado pelos envolvidos: clientes, concorrentes, funciondrios, governo
entre outros. Decidir rapidamente se torna fundamental para reduzir custos, atender
a demanda, resolver problemas e aumentar a rentabilidade dos negdécios. Dentro
dessa dinamica, a funcéo gerencial € responsavel pelo resultado do processo, que é
definido pela norma ISO 9001:2008 como sendo atividades que usam recursos e
que transformam entradas em saidas (CARDOSO, G; CARDOSO, A; CHAVES,
2005). Para dar sustentagéo, ao negocio, as empresas passaram a utilizar cada vez

mais de sistemas informatizados para melhorar os resultados.

A utilizagdo de sistemas informatizados aumentou a quantidade de dados
gerados aumentou, bem como seu tratamento para geracédo de informacédo. Com a
introducdo da Tecnologia da Informagdo, em razdo da maior capacidade de
processar, torna possivel expandir o conhecimento da empresa (VALLE, 1996).
Porém, muitos fatores contribuem para o ndo aproveitamento de informagdes:

comunicacdo deficiente, qualificacdo profissional insuficiente, sistemas
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informatizados mal implantados, dimensionamento errado de recursos, falta ou

excesso de controles, entre outros (VALLE, 1996).

A realidade mostra-se muitas vezes confusa e geralmente, as empresas nao
sabem aproveitar esse conjunto de informagdes para fortalecerem os negocios.
Normalmente, ocorre que a pressdo por melhorar os resultados é feita sem um
entendimento dos processos, sem analisar as causas, ocasionando um clima
organizacional desfavoravel, desentendimentos, demissées e contratagdes em

excesso, perdas materiais, clientes insatisfeitos e baixo retorno dos ativos.

Murback, Paiva e Carvalho (2006), afirmam que qualquer estratégia adotada
por uma empresa deve ser desenvolvida incluindo uma estrutura de controle. Ansoff
e McDonnell (1993, apud MURBACK; PAIVA; CARVALHO, 2006) levantam ainda a
necessidade da mensuragdo de desempenho da execugdo auxiliando em quatro
acles distintas: corrigir o desempenho, mudanga de metas, reexame da estratégia e

reprogramar operagoes.

Atualmente, muitas empresas consideram a importancia do acompanhamento
do desempenho da manufatura em suas estratégias competitivas. Assim sendo, a
importancia deste trabalho é evidenciar que por meio da utilizacdo de ferramentas
da Tecnologia da Informacdo, mais especificamente, o Sistema de Execucdo da
Manufatura, pode-se melhorar a produtividade da empresa, baseado em

informacgdes das operacdes, para a tomada de decisao do gestor da producao.
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1.1 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo principal analisar a implantacdo do Sistema
de Execucdo da Manufatura (MES) para auxiliar o gerenciamento dos
equipamentos, destacando os beneficios, facilidades e dificuldades. O trabalho

também apresenta os seguintes objetivos especificos:

e Comparar dois sistemas de apontamento e controle de produgéo: o
MES com o sistema realizado de forma manual (planilhas eletrénicas),
que antecedeu sua implantagdo, descrevendo as vantagens e

desvantagens.

e Avaliar a contribuicdo do MES com os fatores de sucesso da empresa:
qualidade, produtividade, desempenho operacional, custos,
pontualidade, desenvolvimento de processos, capacitagao técnica dos
envolvidos, relacionamento com o cliente e resultados gerais da

empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Esse trabalho pretende contribuir para a compreensdo dos ganhos que
podem ser obtido com a utilizacdo do MES, combinado com o indicador OEE.
Destaca a importancia da visualizagdo do desempenho operacional, com facil
acesso pelo gerente de producédo, para que em um tempo curto, possa eliminar suas
fontes de desperdicio, no nivel do chao-de-fabrica. Embora ferramentas de

Tecnologia da Informacéo sejam muito difundidas e utilizadas no ambiente fabril, em
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muitas empresas, ainda os controles dos processos séo feitos de forma manual,

dificultando o entendimento dos processos.

Em industria de produgdo continua, tais como: quimica, petroquimica,
alimenticia, siderurgia e mineragdo, o monitoramento em tempo real € pensado
desde o projeto da planta (SALATIEL et al., 2008). Neste tipo de industria, a cultura
do monitoramento dos processos produtivos em tempo real € tradicional, porque
requer que o tempo de detecgao e correcdo de ndo-conformidade seja realizado em
poucos minutos. O mais usual, no entanto, € a supervisao da produgdo monitorar as
operacdes a distancia. Nos processos automatizados de usinagem com maquinas
CNC (Controle Numérico Computadorizado - Computer Numeric Control), o controle
do processo € superficial e nos processos manuais (montagem e ajustagem) esse
controle € mais dificil, devido a complexidade de se medir.

Conforme a opinidao de um dos avaliadores do XV SIMPEP 2008 (Anexo 1),
referente ao artigo que originou esse trabalho, “[...] ponto positivo é de ser uma
aplicacdo de chdo-de-fabrica, area que vem sendo negligenciada pela engenharia

de producéo”.

1.3 DELIMITACAO

O caso estudado foi delimitado a uma empresa de usinagem e montagem de
pecas e subconjuntos estruturais de aeronaves. A empresa estudada € de porte
médio, conforme BNDS (2008), situada na regiao do Vale do Paraiba, na cidade de
Taubaté, SP. O periodo que compreende o estudo inicia em 2007, com a
implantacéo do MES, coleta de dados do sistema proveniente da producao e andlise

de desempenho. No periodo de 2008 a 2009, foi realizada uma pesquisa de
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avaliagdo da implantagdo do MES e de sua aplicagcdo, com usuarios do sistema.
Termina com a validacao dos resultados com os pesquisados, andlise, validagcéo e

publicac&o do estudo.

1.4 TIPO DE PESQUISA

Utilizando a classificagdo de Diehl e Tatin (2004), esta pesquisa pode ser
caracterizada como: segundo as bases légicas da investigacao: fenomenolégico;
segundo a abordagem do problema: qualitativa; segundo o objetivo geral:
exploratorio e descritivo; segundo o propoésito: de avaliacdo dos resultados e
proposicao de planos; segundo o procedimento técnico: bibliografico, documental e
ex-post-facto. A elaboracao da dissertacdo seguiu os padrdes da norma ANBT NBR
6023:2002, que fixa a ordem dos elementos das referéncias e estabelece
convengdes para a apresentacao da informagao originada do documento e/ou outras
fontes de informacdo e a norma ABNT NBR 10520:2002 que especifica as

caracteristicas exigiveis para apresentacao de citacées em documentos.

1.5 ESTRUTURA

Este trabalho esta estruturado em seis partes principais, que sao: introducao,
revisdo bibliografica, procedimento metodolégico, caso estudado, resultados e
conclusdes. Neste capitulo, se apresenta o contexto do assunto, justificativa,

objetivos, o tipo de pesquisa e a estrutura da dissertacao.
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O capitulo 2 apresenta-se os fundamentos tedricos em que se baseiam o

estudo.

O capitulo 3 descreve o procedimento metodolégico do caso estudado, a
classificacdo da pesquisa, 0 método aplicado na pesquisa e a elaboragcdo do

questionario de avaliagéo.

O capitulo 4 descreve com detalhes o caso estudado: a empresa, as fases da
implantagéo, indicadores, participacdo das pessoas, a arquitetura do sistema, o fluxo
de informacgdes, a influéncia do MES no controle da qualidade e os resultados

operacionais coletados (de maio a agosto de 2007) da producgao.

No capitulo 5, estdo os resultados obtidos na pesquisa de campo referente a
implantacdo e aplicagdo do MES, ocorrido nos meses de novembro e dezembro de
2008, a andlise pelo autor dos resultados consolidados em janeiro de 2009 e o
encontro final com os entrevistados em margco de 2009, onde foram mostrados os

resultados da pesquisa e realizado um fechamento e validagao do projeto.

O capitulo 6 consiste nas conclusbées e propostas de continuidade de

pesquisa de alguns pontos que necessitam uma exploragcao mais objetiva.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os fundamentos tedricos os quais serviram de base para esse trabalho, se
relacionam com os conceitos:

MES - Manufacturing Execution System ou Sistema de Execucdo da
Manufatura, o qual tem uma contribuicdo da area de Tecnologia da Informagéo (Tl),
que é uma ferramenta de tomada de decisao, baseada em dados obtidos em tempo
real de pontos chaves do processo. Sera relacionado o MES com o Sistema de
Gestao Empresarial (ERP — Enterprise Resources Planning) que tem como principal
objetivo a integracao de todos os dados e informagdes advindos do setor financeiro,
recursos humanos, qualidade, logistica, producéo, produto, vendas, entre outros
(KLETTI, 2007; KUCGANT, 2008).

TPM — Total Productive Maintenance, ou Manutencao Produtiva Total, que
busca a quebra zero/falha zero das maquinas e equipamentos (NAKAJIMA, 1989).
Ainda o mesmo autor afirma que uma maquina sempre disponivel e em perfeitas
condicbes de uso propicia elevados rendimentos operacionais, diminuicdo dos
custos e reducao dos estoques.

OEE - Overall Equipment Effectiveness, que significa Eficiéncia Global dos
Equipamentos é o indicador de desempenho dos recursos produtivos (NAKAJIMA,
1988, apud HANSEN, 2006). O OEE comecou a ser reconhecido como um
importante método para a medi¢cdo do desempenho de uma instalacédo industrial no
final dos anos 80 e inicio dos anos 90. Passou a ter maior valor como agente de
mudancga, para unir a manutencdo, as operagdes € a engenharia com vista a
obtencdo de niveis superiores de desempenho em uma instalacdo industrial

(HANSEN, 2006).
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Produtividade, melhoria continua (kaizen), método de solugéo de problema e

administragao estratégica, serdo abordados complementarmente.

2.1 SISTEMA DE EXECUCAO DA MANUFATURA

Para tratar as informagdes geradas e processadas nesses processos, utiliza-
se de varios meios da Tecnologia da Informacéao (Tl), que pode ser entendida como
0s meios utilizados pelas empresas produtivas para alavancar e potencializar o
processo de criagdo e desenvolvimento de capacitagédo tecnoldgica (VALLE, 1996).
E frequente o argumento que Tl é um importante fator de aumento da produtividade
e reducao de custos. O Sistema de Execucdo da Manufatura, conhecido como MES
- Manufacturing Execution System - € uma ferramenta proveniente da Tl (BESSEN,
2002; KAGAN, 1994; KOTHA, SWAMIDASS, 2000 apud LORENTE; RODRIGUES;
DEWHURST, 2004).

Atualmente, esforgcos para o entendimento de que as praticas de Tl melhoram
o desempenho empresarial estdo sendo realizadas (DAVENPORT; MARCHAND;
DICKSON, 2004 apud MARTINS et al., 2008). Segundo Martins (2008), os gestores
esperam que a Tl melhore o desempenho por meio de quatro maneiras:

1. Melhorar a eficiéncia das operacoes;

2. Melhorar as comunicages, apoiando o funcionamento dos processos;

3. Facilitar as tomadas de decisbes, por meio de disponibilizacdo de
informacdes;

4. Apoiar a inovagcao no desenvolvimento de novos produtos e servicos.
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A norma ABNT NBR ISO 9001:2000 no item 0.2 cita “que para uma
organizagao funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e gerir numerosas
atividades interligadas”. A norma ABNT NBR 15100:2002 (sistema de qualidade
aeroespacial) enfatiza no item 0.2; c; obtengcdo de resultados de desempenho e
eficacia de processo e no item d; melhoria continua de processos baseada em
medi¢cées objetivas. Ambas as normas (a empresa estudada possuia as duas
certificagbes) incentivam a adogcdo de praticas de mensuragcdo que podem ser
facilitadas pelo uso do MES.

Em uma empresa industrial, 0 modelo de negdcios é baseado em trés niveis:
planejamento, execucao e controle (Figura 1). No nivel de planejamento, é onde se
realiza o sequenciamento das ordens de producdo. O nivel de execugcdo deve
receber as ordens de producdo, enviar informacdes sobre o andamento dos
trabalhos. Na execucdo, os procedimentos sao feitos manualmente, utilizando-se de
papéis, formularios e planilhas eletrénicas, muitas vezes sujeitas a falhas. O nivel de
controle recebe as informacbdes sobre as ordens de producdo e coordena as

atividades (SHIRASUNA, 2008; PADRAO JR; ALVES FILHO; LANNA, 2002).

Planejamento ‘0‘

Figura 1: Modelo de negécios de uma empresa industrial. Fonte: adaptado de SHIRASUNA (2008)
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O MES foi criado para ser aplicado para monitorar a execugao dos processos

no chao-de-fabrica em tempo real, integrando o planejamento com o controle
gerencial (SHIRASUNA, 2008; KUCGANT 2008; VINHAIS, 1998; SEIXAS FILHO,
2007). Um sistema de coleta de dados e informagdes ajuda na tomada de deciséo
(BRAH; LIM, 2006) A coleta de dados pode ser automatica ou manual. De acordo
com as informacdes fornecidas do momento e do histérico, permite ao gestor tomar
medidas corretivas para reduzir e/ou eliminar problemas nas células de producéo,
aumentando o valor agregado das operagbes. Para obter a funcionalidade, é
necessario implantar sistemas de aquisicao de dados, conhecido por PIMS - Plant
Information Management Systems - que recuperam os dados do processo em fontes
distintas, os armazenam em um banco de dados unico. Entdo disponibilizam por
meio de diversas ferramentas, como o MES (CARVALHO et al., 2005). O MES
trabalha relacionado a diversas atividades da producdo, tais como: ordens de
producdo, fluxo de materiais, qualidade, matéria- prima, padrdes de operacao,
operador, manutencao, entre outros. Funciona integrado com o ERP da empresa
trabalhando de maneira complementar. O termo MES, geralmente ndo é usual no
ambiente industrial. Pode ser definido, de acordo com a Wonderware (2008) como:
“um provedor inteligente de controle de processo, por meio de um sistema eletrénico
desenhado para executar instru¢ées de controle das operagcdes de manufatura”.

Outra definicao diz:

“MES, sigla para Manufacturing Execution System, € o termo usado
para designar um conjunto integrado de fungdes focadas nas
atividades de producao, que estabelecem uma ligacao direta entre o
planejamento, e sua execucdo. Esses sistemas geram informagdes
precisas e em tempo real que promovem a otimizacdo de todas as
etapas da producdo, desde a emissdo de uma ordem até o
embarque dos produtos acabados”. PPI-Multitask (2008).
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De acordo com a organizacado MESA (www.mesa.org apud KLETTI, 2007;

SALATIEL, 2008; VINHAIS, 1998), o MES compreende doze funcionalidades:
planejamento detalhado, gerenciamento de recursos, registro e visibilidade dos
recursos, gerenciamento de documentos, gerenciamento de materiais, analise de
desempenho, gerenciamento de mao-de-obra direta, gerenciamento de manutencao,
gerenciamento do processo, gerenciamento da qualidade, coleta de dados e
registros e por fim, rastreabilidade e genealogia do produto. Seixas Filho
(2007),afirma que quem define as funcionalidades do MES deve ser alguém que
compreende muito bem os processos do nivel de producgéo.

Consideram-se potenciais beneficios com a aplicacdo do MES (KLETTI, 2007;
PADRAO JR; ALVES FILHO; LANNA, 2002): melhoria dos prazos de entrega,
reducdo do tempo de producao, reducdo de inventario em processo, melhora do
desempenho dos recursos, informacao em tempo real sobre as ordens de producao,
melhora da qualidade das decisdes, reducao de custo, elimina e ou reduz controles
em papel, melhora da utilizagdo dos recursos, melhora da qualidade, entre outros.
Empresas que utilizam o MES apontaram que houve um aumento de 70% de
produtividade e a lucratividade aumentou de 86% para 350% em um periodo de trés
anos, conforme Shirasuna (2008).

Para o MES funcionar é necessario criar uma convergéncia entre a
automacao industrial e Tl da organizacédo e pode ser absorvida pela indlstria para o
aumento da produtividade e reducdo de custos, conforme (MACNAB 2008;
VINHAIS, 2009). O fator decisivo & proporcionar a visibilidade das operacdes para a
tomada de decisdo. E comum em empresas que ndo utilizam o MES, processar as
informagcdes manualmente a cada MES. Dessa forma, se perde a agilidade e se tem

apenas a visdo do passado (SILVA JR, 2008; SOUZA, 2008; PADRAO JR; ALVES


http://www.mesa.org/
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FILHO; LANNA, 2002; BARTHOLOMEW, 2005). Ainda Bartholomew (2004) afirma
que para que as empresas continuem crescendo, € necessario um sistema de
informacao em tempo real, devido a enorme volatilidade do mercado.

Segundo Silva Jr (2008), obtinham as informagdes do chao-de-fabrica, por
meio de relatérios mensais manualmente. Quando a informagao estava disponivel,
era apenas uma visdo contabil porque ja ndo se podia tomar nenhuma providéncia.
Portanto, torna-se necessario um sistema de coleta de informagdes, a fim de
entender as deficiéncias. Informacao, visibilidade de processo, qualidade dos dados
e controle ndo sao mais opcionais — tornam-se vitais (LATTARO, 2008). Neste
ponto, Nakajima (1989), cita:

Infelizmente, em muitas empresas o registro destes dados séo
precarios e ndo parecem ser confiaveis. Alguns dirigentes encaram o
tempo consumido com registros como plenamente dispensavel ou
mesmo inuteis. Assim, torna-se dificil detectar as diversas formas de
perdas. (NAKAJIMA, 1989, p. 24).

O mesmo autor reforca que,

...0 levantamento e o diagnéstico da situacdo das maquinas sao
fundamentais para possibilitar uma avaliagdo correta. Tudo isso
devera ser enfocado e conduzido dentro de uma sistematica simples
e eficiente. (NAKAJIMA, 1989, p. 24).

O beneficio da utilizacdo de um MES € de primeiro momento, a facilidade de
obter dados do ch&o-de-fabrica e tomar decisdo mais rapidamente, para diminuir
perdas. O desafio maior, porém, é analisar os dados e perceber se algum recurso
produtivo estd fornecendo dados coerentes. E muito comum devido falhas de
treinamento, ou mesmo falta de comprometimento, os dados informados
apresentarem algum tipo de problema que pode levar a uma decisédo equivocada.

Esses casos sao mais comuns quando as obtengdes dos dados nao sao

automatizadas, ou seja, sdo obtidos manualmente. Mas em processos nhao
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continuos, a colaboracao da equipe torna-se fundamental. Lobato (2002), afirma que
a Tl tem grande impacto tanto sobre a estratégia de lideran¢ca em custo, quanto na
estratégia de diferenciacdo. Ainda, o mesmo autor refor¢ca que o seu impacto se da
sobre os custos das atividades da cadeia de valores. Segundo Imai (1996), os
problemas devem se tornar visiveis. Se ndo for possivel detectar uma anomalia,
ninguém podera mudar o processo. Deste modo, o primeiro principio da geréncia
visual é identificar os problemas e em segundo lugar, é ajudar os operarios e

supervisores a manter o contato direto com a realidade da operagéao.

2.1.1 PORQUE USAR O MES

O ERP foi projetado para gestdo de alto nivel, e por isso se mantiveram
distantes do mundo real do chao-de-fabrica (BARTHOLOMEW, 2006). Como o ERP
nao controla o chao-de-fabrica, a producdo tem de controlar as etapas de
manufatura e gerar indicadores de desempenho de diversas maneiras. Por a gestao
de producao determinar as atividades relacionadas ao planejamento empresarial,
manufatura, controle e programacdo da producdo, engenharia, suprimentos,
logistica, melhoria da produtividade, tecnologias e equipamentos, qualidade, meio
ambiente (NEVES; SANTOS, 2008), torna-se necessario um maior controle do
processo de producdo das empresas (SOUZA et al., 2008; SHIRASUNA, 2008;
KUCGANT 2008; VINHAIS, 1998).

Obter ferramentas que facilitem ao gestor da producdo tomar decisdo é
importante para o resultado global da empresa. Por esse motivo, também é
abordado alguns pontos sobre integracdo do MES com ERP, administracao

industrial, conhecimento e estratégia. Geralmente, o ERP nao possui aplicativo
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referente ao controle de ch&o-de-fabrica e os dados obtidos sdo genéricos e de
dificil acesso. Isso acontece porque o ERP é projetado com foco financeiro (pedidos,
compras, recebimentos, pagamentos, estoque, custo), em detrimento a outros
processos gerenciais (qualidade, produgdo, manutencao, seguranca).

Ainda Oliveira (2008), aponta outras dificuldades, tais como: ordens de
producdo sendo encaminhados por papeis, inventarios com diferengas, ordens de
manutencdo abertas apo6s horas de linha parada, pouco controle sobre horas
trabalhadas, entre outros. As empresas que implantaram o ERP em seus negdcios,
comecgam a se dar conta que as possibilidades de ganho se tornam mais raras e que
as possibilidades mais claras se encontram na linha de produgédo (EGREJA, 2008).

Varios trabalhos tém tratado da implantacdo de ERP enfocando suas
vantagens, dificuldades, sucessos, impactos nas pessoas € no negocio, possivel
aumento da competitividade (AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH, 2003; BENDOLY;
SCHOENHERR, 2005, CERRI, 2004 apud NEVES; SANTOS, 2008). Porém,
conforme afirma Neves e Santos (2008), tem-se observado uma lacuna que
distancia os sistemas ERP e as tecnologias utilizadas no chao-de-fabrica, referente
a troca de informacdes.

Esse vazio é evidenciado pela falta de conhecimento do que acontece nos
processos em tempo real. Por isso, a necessidade da integracao do chao-de-fabrica,
de forma simples, instantanea e confiavel, com o sistema ERP é fundamental a
melhoria dos processos produtivos (FERNANDES, 2006 apud NEVES; SANTOS,
2008; SALATIEL, 2008). A Figura 2, apresenta o cendrio mais usual nas empresas,

em relacao a integracao do ERP com o chao-de-fabrica.



30

Lacuna

Chao-de-fabrica Falta de ERP
*Maquinas integragao *Cadastros
*Interfaces sListagems
*Sensores *Relatorios
*CLP Producio \%K PCP *Internet

*Quantidade *Apontamento

*Peso *Especificagao

*Metragem *Decisao

*Temperatura

Figura 2: Cenario inicial: vazio separando a gestao da produgédo do chao-de-fabrica. Fonte: NEVES;

SANTOS (2008, p. 59).

Conforme Neves e Santos (2008), a integracao do chao-de-fabrica com o
ERP passa a ser de grande importancia, objetivando ganhar qualidade da
informacdo gerada e compartilhada de forma eficiente e rapida. Ainda Neves e
Santos (2008) afirmam que desta forma, a gestdo da producdo ganha confiabilidade,
com reducéo de erro e rapidez da geragao da informacao para demais areas.
A lacuna mostrada na Figura 3 é preenchida com a ferramenta MES que atua
entre o nivel operacional e empresarial (SHIRASUNA, 2008; VINHAIS, 1998). O
MES ¢é projetado para integrar os dados da operacdo com o ERP (KATZ, 2007) e
garante um gerenciamento mais eficiente, possibilitando a tomada de decisdo com
base em informagbes mais confidveis (NEVES; SANTOS, 2008; PADRAO JR;
ALVES FILHO; LANNA, 2002; VINHAIS, 1998). Neves e Santos (2008) listam alguns
beneficios;
a) Consolida o planejamento e 0 mapeamento para a execugao de todas
as etapas de producéo;
b) Conecta o processamento de pedidos com os controles dos sistemas

da producéo;
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c) Otimiza os processos de producgao;
d) Democratiza a informacgéo;
e) Integra as informagdes da produgéo e permite visualizar a fabrica como

um todo e em tempo real.

A integracdo do chao-de-fabrica com o Sistema de Gestao Empresarial (ERP)
passa a ser crucial e visa permitir que os diversos sistemas e processos operem de
forma paralela e convergente, nos diversos niveis hierarquicos da organizacao
(NEVES; SANTOS, 2008; PADRAO JR; ALVES FILHO; LANNA, 2002; VINHAIS,
1998; CARVALHO, 2005). Sem a integragéo, € impossivel considerar que se esta
obtendo o maximo de desempenho, pois sempre havera retrabalho e desperdicio de
tempo, além de grande probabilidade de erro por falha humana. (GAIDZINSKI, 2003
apud NEVES; SANTOS, 2008).

Para que implantado de modo consistente, deve seguir as orientagdes
concebidas dentro das normas ISA 95 que tem como premissa a integragao entre os
sistemas corporativos e os de manufatura (SEIXAS FILHO, 2007). Novas formas de
coleta de informagdo em tempo real estdo em fase de avaliagdo (VAZ, 2008).
Sistemas como o MES permitem a analise continua da condicdo dos equipamentos
e disponibiliza informacédo do produto em todos os pontos do processo, no tempo
certo e no lugar certo, sendo a chave para a produtividade (VAZ, 2008; SOUZA,

2008; SALATIEL, 2008; PADRAO JR; ALVES FILHO; LANNA, 2002).
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2.2 MANUTENGAO PRODUTIVA TOTAL

Logo apds a Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos da América
resolveram apoiar técnica e financeiramente o Japao, [...]. Neste novo
cenario [...], os japoneses passaram a buscar métodos de eliminagédo de
desperdicios e melhoria [..] da qualidade e da produtividade. Os
empresarios japoneses [...] apoiados por professores norte-americanos,
como Edward Deming e Joseph Juran, iniciaram uma forte mobilizacao
nacional para a conscientizagdo do povo para a importancia da qualidade
como um fator de sobrevivéncia [...]. A busca de aprimoramento das
atividades empresariais € a melhoria dos processos de industrializacao
estabeleceram o ponto de partida para a popularizacdo de conceitos e
técnicas relacionados a manutencdo e programas de qualidade e
produtividade. Dessa forma, [...] o termo “Manutenc¢do Produtiva Total” foi
utilizado pela primeira vez no final dos anos 60 [...] por um fornecedor [...] da
Toyota. (CARRIJO; LIMA, 2008, p. 1).

Antes da década de 50, o Japao atuava somente com manutencao corretiva.
No periodo do pés-guerra, o Japao adotou técnicas de manutencao preventiva, que
evoluiu para o TPM na década de 70 (NAKAJIMA, 1989). A Manutencao Produtiva
Total (MPT) originada do termo em inglés TPM — Total Productive Maintenance é

definida como:

...a reformulagéo da postura, tanto dos homens como das maquinas.
Em outras palavras, a sua abrangéncia é por toda a organizagéo, ou
seja, trata-se da reformulacido para uma nova empresa. Essas
palavras sdo motivadas para eliminacdo sistematica das perdas e
falhas. (NAKAJIMA 1989, p. 45).

O objetivo principal é perda/falha zero. Ainda citando o mesmo autor “a
eliminacdo das seis grandes perdas significa a incorporacdo das melhorias nas
maquinas, o que refletird positivamente sobre o homem, que € o verdadeiro
responsavel pela reformulagdo da empresa”. O TPM é um conceito que deve ser
liderado pela alta administracdo e conduzido com firmeza, pois € antes de tudo, um

estimulador de mudanca comportamental e cultural. O programa TPM tem doze

etapas para sua implantacdo e dividida em quatro grandes fases: preparacéo,
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introducao, implantagdo e consolidagao. O indicador OEE é originado da filosofia

TPM. As etapas séo indicadas a seguir:

1. Deciséo da adogéao pela alta administragdo — anuncio oficial;

2. Campanha para introdugéo e esclarecimentos iniciais;

3. Estruturacao do érgao encarregado da implantacao;

4. Definicbes da politica basica e metas a serem alcancadas;

5. Elaboragéo do plano-diretor de implantacao;

6. Definir atividades relativas a fase preparatoria;

7. Incorporagdo de melhorias individualizadas sobre as maquinas e
equipamentos;

8. Estruturacdo da manutencéo autbnoma;

9. Estruturacdo do setor de manutengdo e conducdo da manutencéo
planejada;

10.Educacdo e treinamento para melhoria das habilidades do pessoal da
producao e manutencéo;

11.Estrutura para gestdo dos equipamentos na fase inicial de funcionamento;

12.Consolidagado do TPM e incremento do seu nivel.

De acordo com Nakajima (1989), um programa TPM bem sucedido tera
influéncia na vontade de realizacdo e resultard na capacitacdo do homem, ou seja,
do uso da capacidade mental. Trata-se da cristalizacdo da educacado, seguida de
treinamento. A educagao do homem, que deve ser condizente com os objetivos que
ele busca, resultara na sua satisfacao. Propiciar o ambiente para realizacao significa

preparar o animo, os documentos necessarios, enfim, oferecer todas as condicoes
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fisicas e materiais para a operacionalizagdo. Um incentivo verbal ndo permite a
consolidacdo dos grupos. As acdes devem ser concretas. Carrijo e Lima (2008),
afrmam que o TPM é um programa ou mesmo uma filosofia que vem se
disseminando entre as empresas brasileiras desde a década de 1990 e tem se
mostrado um poderoso método na busca de patamares de exceléncia e

competitividade.

2.3 EFICIENCIA GLOBAL DOS EQUIPAMENTOS

A Eficiéncia Global dos Equipamentos vem do termo em inglés Overall
Equipment Effectiveness - OEE, originado do conceito TPM — Total Productive
Maintenance (Manutencdo Produtiva Total), que visa maximizar o rendimento
operacional do equipamento, ou célula de producdo, onde sdo considerados 0s
indices de disponibilidade, desempenho e qualidade (HANSEN, 2006). Nakajima

(1989) ressalta a importancia, onde cita que:

Para o célculo do rendimento operacional global deve-se incorporar
tanto o indice do tempo operacional, como o do desempenho
operacional e o dos produtos aprovados. Esta produtéria integra a
produtividade e a qualidade, ou seja, conjumina as contribui¢cdes
para a incorporagcdo do valor adicionado ao produto. (NAKAJIMA,
1989, p. 24).

Segundo Seixas Filho (2008), o OEE é um indicador simples de medir e
retorno rapido. Hansen (2006), explica que o calculo do OEE é o produto da
disponibilidade (tempo real de operagdo versus tempo programado de operacao)
multiplicado pela taxa de velocidade (taxa de velocidade real versus taxa de

velocidade tedrica) multiplicada pela taxa de qualidade (produtos bons versus total
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de produtos fabricados). O mesmo autor reforga que o resultado pode ser expresso
como uma percentagem da efetividade que estéd diretamente correlacionada com a
real producdo do chéo-de-fabrica e pode ser conciliada 100%. Entender o conceito
de correlacdo mutua é a chave para se ter uma medida simples que tenha
credibilidade junto a producdo, manutencdo, engenharia, geréncia e areas
financeiras. Como desempenho desejavel, Nakajima (1989) recomenda o OEE de
85%, onde, considera que os indices a serem atingidos devem ser: disponibilidade
superior a 90%, desempenho operacional superior a 95% e qualidade superior a
99%. O calculo do OEE é dado pela Equacao 1.

OEE = Disponibilidade x Desempenho x Qualidade (Equagéao 1)

Ou seja,

OEE =90% x 95% x 99% = 85%

Para Hansen (2006), o OEE deve ser primeiramente aplicado nos gargalos
que afetam o ganho ou em qualquer outra area crucial e dispendiosa da linha de
manufatura. A Figura 3 mostra a composicao dos tempos que sdo utilizados no

OEE.

TEMPO TOTAL DISPONIVEL DE UM EQUIPAMENTO

PERDA POR PARADA
PROGRAMADA

(A) TEMPO DE FUNCIONAMENTO PROGRAMADO

PERDA POR PARADA

(B) TEMPO DE FUNCIONAMENTO REAL ~
NAO PROGRAMADA

(C) TEMPO PADRAO DE FUNCIONAMENTO

PERDA POR QUEDA
DE VELOCIDADE

(D) TEMPO EFETIVO DE FUNCIONAMENTO

(E) TEMPO EFETIVO DE PRODUCAO

OEE = (B/A) X (D/C) X (F/E)

(F) TEMPO EFETIVO DE PRODUCAO  |PERDA POR DEFEITOS

Figura 3: Composicao dos tempos do indicador OEE. Fonte: Adaptado de Nakajima (1989, p. 25)

De acordo com Nakajima (1989), devem-se identificar as seis perdas

relacionadas aos indicadores de disponibilidade, desempenho e qualidade, que sao:
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quebra, demora na troca de ferramentas e regulagem, operacao em vazio (espera),
redugdo da velocidade em relacdo ao padrdo, defeitos de producdo, perdas por

queda de rendimento. A Equacao 2 se refere ao calculo da disponibilidade.

Disponibilidade = Tempo Disponivel - Tempo de Paradas (Equacao 2)
Tempo Disponivel

No indice velocidade operacional, deve-se considerar a diferenca entre a
velocidade tedrica e a real. Na velocidade teérica, é considerado o tempo previsto de
acordo com o projeto de engenharia. O ciclo efetivo € o tempo levado para produzir
dividido pelo nimero de pecas produzidas e é dado pela Equacao 3.

Velocidade = Ciclo tedrico (Equacao 3)

Ciclo efetivo

Para Nakajima (1989), a diferenca entre o desempenho teérico e o real deve-
se as perdas relacionadas as pequenas paradas e a queda de desempenho da
maquina em relacdo ao que foi projetada. O indice de desempenho mostra a
velocidade em que a operacao esta sendo realizada e é dado pela Equacao 4.

Desempenho =  Quantidade produzida x Ciclo efetivo (Equagao 4)

Tempo efetivo de funcionamento

O indice de qualidade calcula a eficacia da operacao, ou seja, se as pecas
produzidas estao dentro das especificacdes de qualidade, calculado pela Equacéo 5.
Pecas produzidas — (pecas refugadas + (Equacéo 5)

retrabalhadas)
Pecas produzidas

Qualidade =
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Conforme Santos e Santos (2007), a andlise do OEE permite envolver todas

as areas da empresa por meio de um indicador, auxiliando a lideranga na
administracdo de recursos de suas areas de negécio. Como referéncia pode-se
comparar o desempenho de OEE de determinados processos ou areas, com o

resumo a seguir.

e Menor ou igual a 65%. Inaceitavel. Dinheiro escondido é jogado fora.
e De 65% a 75%. Aceitavel somente se houver tendéncia de melhoria.

e De 75% a 85%. Muito bom, no entanto, mantenha o ritmo de melhoria.

O nivel de Classe mundial é superior a 85% para processos em lotes e 95%
para processos discretos e continuos. Industrias de fluxo continuo devem ter valores
superiores a 95% (HANSEN, 2006). Fundamental para o calculo do OEE é a
classificacao de informacdes que devem ser coletadas por meio de formularios ou
sistemas informatizados, cujo propdsito € coletar tais dados de maneira organizada
e metddica. Dessa forma é garantido a veracidade dos indices de desempenho. A
base de dados torna-se o ponto-chave para um programa de incremento de
melhoria. Ao mesmo tempo, as informac¢des ndo devem ser detalhadas a ponto de
serem entendidas por poucos. A simplicidade deve imperar nas classificacoes, para
que todos possam entender e contribuir. A seguir, descrevem-se as classificacbes e
definicbes-chave do OEE:

e Utilizagado do ativo. Tempo total do calendario, no qual o equipamento esta

operando.

e Parada nado programada (DT — Downtime). Todos o0s eventos que

ocasionam parada nao programada.
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Parada programada |. Tempo de parada devido a fatores internos da
manufatura. Manutengdo preventiva, setup, reunides de producdo, que
foram previamente agendadas, dentro da competéncia da manufatura.
Fator interno da manufatura.

Parada programada Il. Tempo de parada devido fatores externos a
manufatura. Assembléia de funcionarios e sindicato, eventos de recursos
humanos, reunides convocadas pela alta administracdo, palestras
referente a Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do Trabalho
(SIPAT), reunides da Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes
(CIPA), entre outros. A manufatura ndo tem competéncia para decidir, pois
tem de cumprir a diretriz.

Tempo de ciclo ideal ou taxa teérica. E o tempo padrdo calculado e
definido pela engenharia de processos.

Tempo fora de turno. Sao os tempos relativos a refeigdes, turnos inativos,
dias de semana em que n&o ha atividade.

Eficiéncia Global dos Equipamentos. Indica a eficacia do processo, fazer
bons produtos na velocidade considerada, com 0 maximo de
aproveitamento do tempo disponivel.

Tempo operacional. E o tempo de carga no qual o sistema esta realmente
produzindo.

Taxa de qualidade. E a quantidade de produtos bons dividida pela
quantidade de produtos fabricados.

Quantidade de produtos bons. Produtos que estdo dentro das
especificacées. Nao pode ser considerado nesse momento produtos que

estdo sob analise de conformidade. Dependera da aprovacao, que entao,
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podera entrar na conta de produtos conformes. Caso contrario, sera
contabilizado em refugo.

e Perda de velocidade. E a reducdo da operacdo em relagdo ao tempo
teorico.

e Tempo total. E a consideragdo de cada minuto do tempo. Também
chamado de tempo-calendario.

e Desperdicio. E a taxa de desperdicio ou perdas no processo total. Pode
incluir refugo, perda de velocidade, redugéo da utilizagdo do equipamento

devido a paradas.

As definigdes-chave sdo importantes para a parametrizagdo do sistema de
controle e monitoramento da producéo. Mas, ter claro as definicbes nao é suficiente
para obter um entendimento dos desperdicios para elimina-los.

E necessario combinar com os dados coletados para obter informagées para
a tomada de decisdo. Para Hansen (2006), uma boa coleta de dados é um requisito-
chave para uma estratégia bem sucedida para o célculo do OEE. O sucesso de
qualquer fabrica é fortemente influenciado pela veracidade das informagdes
coletadas e analisadas. Segundo o mesmo autor, a estratégia do OEE deve ser
implantada nos gargalos da fabrica, bem como em outras areas-chave que sao
criticas ou dispendiosas na operacdo. Isso significa que até para controlar, deve-se
priorizar 0 que € atividade vital da atividade trivial, de modo a potencializar ou
alavancar os resultados nos lugares certos. Deve-se concentrar-se naquilo que ja é
possivel e viavel: tornar virtuais processos, ou parte deles, para dinamizar o projeto,

a producdo e a entrega de produtos fisicos (OLIVEIRA, 2008) e assim, tomar

decisdes que visam o melhor para a empresa.
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2.4 PRODUTIVIDADE

A competicdo, a necessidade de conquistar novos mercados e
atender demandas [...], [...] melhores margens, a melhoria da
qualidade e da produtividade tem levado as empresas a investirem
em processos que melhorem a gestdo da producado. (NEVES;
SANTOS, 2008, p. 56).

O termo produtividade foi utilizado pela primeira vez pelo economista francés
Quesnay, em 1766, e, em 1883, o economista Littre, também francés, definiu o
termo com o sentido de capacidade de produzir, (MARTINS e LAUGENI, 1999 apud
ALTELINO, 2003). De acordo com Megginson, Mosley e Pietri (1998 apud
ALTELINO, 2003), “produtividade é a quantidade de bens ou servigos produzidos
por um empregado em determinado periodo de tempo, levando-se em consideracao
a qualidade”. Pode-se simplificar a produtividade como sendo um indice obtido pela
relacdo entre o que foi produzido e o total dos recursos gastos nesta producéo.

Assim sendo, pode-se ter a seguinte relacao (Equacéao 6):

Produtividade =  Producao (Equacéo 6)

Custo

A produtividade melhora quando menos input (entrada) produz o mesmo
output (saida), ou quando o output (saida) aumenta com o mesmo input (entrada).
Input (entrada) refere-se a itens como recursos humanos, utilidade e material.
Output (saida) refere-se a itens como produtos, servicos, resultados e valor
agregado (IMAI 1996 p. 50). Segundo Hansen (2006), as fabricas se esforcam para
serem eficazes com baixo custo. A necessidade de mudangas nas organizagdes nao

deixa de existir (MONTANARI; PILATTI; SCANDELARI, 2006). As empresas de
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classe mundial compartiiham de duas caracteristicas. Sao dirigidas para resultados
e lideradas sinergicamente por equipes de lideranca multifuncionais. Um sistema de
medicdo correto e a gestdo com parametros-chave contribuem para aumentar a
produtividade tanto na area como na planta (HANSEN, 2006; MONTANARI;
PILATTI; SCANDELARI, 2006).

Em paralelo ao monitoramento da produgéo, os projetos de melhoria, focam
as perdas dos processos com o objetivo de reduzir e/ou eliminar as ineficiéncias das
operacdes. Para manter a operagdo em nivel de classe mundial, € importante
sustentar o equilibrio entre a produgédo e a capacidade de producgdo, tanto para
viabilidade de curto prazo como de longo prazo. Planejamento e organizacdo sao
também habilidades importantes, utilizadas para aperfeicoar o fluxo de material,
pessoas, caixa e gerenciar as ordens de trabalho (HANSEN, 2006).

Para Altelino (2003) a empresa deve evidenciar como estdo sendo
gerenciados seus recursos e, para tanto, sua produtividade pode ser expressa de
varias maneiras, dependendo de quem a esteja definindo. O mesmo autor afirma ser
necessario que administradores tenham nocbes e saibam definir a palavra
produtividade, ou seja, a produtividade refere-se ao maior ou menor aproveitamento
dos recursos nesse processo de producdao onde insumos sdao combinados para
fornecer uma saida. Desta maneira, um crescimento da produtividade implica em um
melhor aproveitamento dos recursos empregados (maquinas, energia, insumos,

recursos financeiros, matéria-prima). Conforme citagao de Altelino (2003),

Analisando cada um dos elementos desta relacao, verifica-se toda a
eficacia do gerenciamento adotado na empresa. O numerador reflete
as consequéncias de um planejamento, quantidades, qualidade do
produto, da programacdo da producdo, dos estoques, da relagdo
com o mercado fornecedor, da manutencdo dos equipamentos, etc.
O denominador reflete os resultados da forma como todos os
recursos foram consumidos, podendo-se incluir também neste
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denominador os valores correspondentes aos recursos humanos,
percebendo-se assim a influéncia do desempenho dos recursos
humanos sobre a produtividade. (ALTELINO, 20083, p. 20).

Assim, diminuem-se 0s custos e, consequentemente, a empresa podera
oferecer ao mercado produtos com pre¢co menor, aumentar a rentabilidade ou a
combinacdo dos dois elementos, melhorando assim sua condigdo de
competitividade. Sendo assim, gestores, em qualquer nivel da organizagéo, devem
ter como prioridade o aumento da produtividade, disseminando tais conhecimentos
por toda a fabrica, pois € por meio da produtividade que se obtém condi¢bes para a
redugcéo dos pregos, aumento dos lucros e seguranga no trabalho. Para a obtencéo
de aumento da produtividade, requerem-se mudanc¢as na tecnologia, na qualidade e

na forma de organizacdo de trabalho, ou em todas em conjunto.

[...] pode-se dizer que de nada valeria o aumento da produtividade se
a melhoria da qualidade ndo acompanhasse tal resultado, pois, com
certeza uma melhor qualidade refletira num aumento de
produtividade. (MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI, 1998, p. 534 apud
ALTELINO, 2003, p. 19).

Mas o que diferem as fabricas consideradas de Classe Mundial das demais?
Nas fabricas de Classe Mundial, de acordo com Hansen (2006), todas as areas tém
uma relagdo ganha-ganha com as areas interdependentes. Consideram como certo
que as decisbes sdao tomadas corretamente na primeira vez. Elas equilibram a
producéo e a capacidade da producao de forma apropriada.

Tem o controle da visdo global e conscientizam todos a trabalhar em direcéo
a um alto nivel de exceléncia e a manter essa posicao. O limite operacional: eles
sabem onde estédo e para onde estao indo. Neste ponto, Waurzyniak (2006) destaca
que com sistemas de Tl que integram as operacdes “com a visualizacdo das

estacbes de trabalho pode-se em tempo real ver exatamente o que esta
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acontecendo — tempo decorrido, parada, perdas, ganhos, velocidade — tudo sobre a
produtividade”.

A principio parece ser complexo melhorar os indicadores de produtividade,
mas na maioria das vezes, as solugées passam por andlises dos processos,
observagdes em campo, pesquisa junto aos operadores e trabalhadores do chao-de-
fabrica, onde se evidenciam oportunidades simples.

Mudancas de layout, alteracbes de métodos e processos, melhoria da
ergonomia, sdo alguns fatores que ajudam muito a aumentar a produtividade.
Hansen (2006), afirma que a maioria dessas melhorias provém de projetos sem a
realizacdo de investimentos. Mudancgas basicas frequentemente reduzem gargalos.

A melhoria do desempenho por meio do OEE envolve varias etapas:

v Calcular o valor do OEE do desempenho atual do gargalo.

v Ser disciplinado e honesto com os dados e resultados.

v Comprometer-se com uma agenda pré-ativa.

v Definir metas e um plano de agéo e dividir com os trabalhadores.

v Treinar todos os membros da comunidade sobre as medi¢cdes do OEE.

v Gerar recursos (tempo, dinheiro, pessoas e treinamento) para fazer as
mudancgas acontecerem, introduzindo novas técnicas e procedimentos.

v Utilizar as medidas do OEE em todos os niveis da planta.

As fabricas sdo o coracdo de qualquer empresa. Permanecer no negécio

exige a construgao e a manutencao de fabricas eficazes (HANSEN, 2006).
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2.5 MELHORIA CONTINUA

A concorréncia global tem reforcado o papel da qualidade no mundo dos
negécios (BRAH; LIM, 2006). H4 uma forte necessidade de reforgar os conceitos e
aplicagcbes da qualidade de forma consistente e confiavel, nos produtos, processo e
pessoas. De acordo com Lorent, Rodriguez e Dewhurst (2004), empresas de
produtos e servigos procuram melhorar continuamente o desempenho nos negécios
aplicando varios meios para aumentar a qualidade, reduzir custos e aumentar a
produtividade. A qualidade gerencial estd ligada aos conceitos de eficacia e
eficiéncia, onde o primeiro € realizar atividades conforme o planejado e o segundo,
incorporar a melhoria continua (CARDOSO; CARDOSO; CHAVES, 2005).

Por isso, a qualidade é vista e aplicada de forma mais abrangente e requer
algumas vezes, conceitos que valorizam a busca por melhoria continua nos
processos. Liker (2005, apud BATISTA; MUNIZ; BATISTA JR, 2008) aborda que a
consisténcia no desempenho da Toyota é resultado de sua exceléncia operacional,
em parte, baseada nos métodos de melhoria da qualidade e
ferramentas que o grupo tornou famosos nas industrias: kaizen, nivelamento de
producédo entre outros. Neste trabalho, sera destacada a ferramenta originada do
Sistema Toyota de Produg¢éo, conhecido por Kaizen.

Kaizen é uma palavra japonesa que significa melhoria continua. Essa palavra,
segundo Imai (1996), implica melhoria que envolve todos — gerentes e trabalhadores
— e envolve relativamente poucas despesas. A filosofia Kaizen assume que seu
estilo de vida, seja a vida profissional, social ou doméstica (familiar), deve ser o foco
dos esforgos de melhoria continua. Essa filosofia € muito forte na cultura japonesa, o

que muitas vezes, nao é percebida, mas que levou a industria deste pais a ser uma
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das mais fortes do mundo. Uma caracteristica das melhorias advindas da filosofia
Kaizen, € de que as melhorias sdo incrementais, pequenas e continuas, resultando
em aumento do desempenho, com impactos significativos (BESSANT et al., 1994
apud GONZALES; MARTINS, 2006; IMAI, 1996). Muitas técnicas surgiram devido a
essa filosofia, ante as quais se podem citar: TQC — Total Quality Control - Controle
da Qualidade Total; JIT — Just In Time - No Tempo Certo; ZD — Zero Defect — Zero
Defeito, Kaizen Blitz (WOMACK; JONES; ROSS, 1990 apud Bateman, 2003) entre
outros. Segundo Imai (1996), os conceitos mais importantes do Kaizen sao: i) Kaizen
e geréncia; ii) processo versus resultado; iii) seguir o ciclo PDCA/SDCA; iv)
qualidade em primeiro lugar; v) utilizar dados; vi) o préximo processo é o cliente.

Portanto a filosofia Kaizen estimula a atitude mental positiva, decisdes
baseadas em dados e fatos, trabalho em equipe e foco no cliente. No contexto do
Kaizen, a geréncia desempenha duas principais fungdes: manutencao e melhoria. A

manutencdo se refere aos esforgcos direcionados a sustentacdo dos padrdes

tecnoldgicos, operacionais e gerenciais atuais, seguindo os procedimentos
operacionais padrdao (SOP — Standard Operating System) (IMAI, 1996). A Figura 4

ilustra as ferramentas de melhoria do processo.

Ferramentas de melhoria do processo

Analisedos 7
desperdicios
O método para
identificar e
eliminar
desperdicios dos
processos.

GestdoVisual
Dispor graficos e
informagoes de
acesso rapido e
consistente para
compartilhar
padroes e
desempenho.

Operacdo
padrao
Método para
desenvolver de
maneira
padronizada o
procedimento
operacional.

5S - Organizacdo do local de trabalho
Método para organizar e padronizar o local de trabalho para
a seguranga e eficiéncia da operagdo. 5S é a base para as

outras ferramentas.

Figura 4: Ferramentas de melhoria do processo. Fonte: adaptado de Bateman (2003, p. 1)
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Na fungdo de melhoria, o foco € da inovagdo ou mudancga radical, para o
alcance dos resultados esperados. Geralmente, nesse caso, tem um aporte
financeiro, visto tratar-se de aquisicbes de maquinas, equipamentos e instalacdes
industriais, com aumento consideravel de capacidade industrial. A Figura 5 permite-
se visualizar as fun¢dées de manutencdo e melhoria de acordo com a percepgao

japonesa.

Alta Geréncia
Média Geréncia Melharia

Supervisores Manutencao

Funcionarios

Figura 5: Percepcgao japonesa das fungdes no trabalho. Fonte: IMAI (1996, p. 11)

A Figura 6 ilustra a abordagem nas funcdes de manutencdo e melhoria, sob

uma percepgao ocidental.

Alta Geréncia Inovagéo

— e = o e mms e e et e e

Média Geréncia

Supervisores Manutencao

— — — — — — = = = = = e e e e o=

Funciconarios

Figura 6: Percepc¢ao ocidental das fungdes no trabalho. Fonte: IMAI (1996, p. 11)

E certo que a filosofia Kaizen contribui muito com a competitividade da
empresa junto ao mercado, visto ser uma forma muito agregadora de valores, que

direcionam os esforgos para a identificacao e eliminagao sistematica de perdas. Mas
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nao basta apenas a filosofia para transformar a empresa. Tem de combinar técnicas,
conceito e comportamentos proativos para convergir os esforcos, na busca da
exceléncia operacional. Também vale destacar que o Kaizen ndao € a correcao de
um processo e sim a melhoria do processo. Se um determinado processo ndo esta
estavel, ou esta abaixo do desempenho esperado, o trabalho deve ser orientado
para restabelecer o padrdo. Por outro lado, uma operagao estavel, ndo atende mais
0s requisitos, tanto mercadolégico (demanda maior que a capacidade de produgao),
quanto o custo elevado, perdas em uma taxa que ndao € mais aceitavel, entdo, o
projeto para elevar o padréo € caracterizado por ser um Kaizen, ou uma melhoria de
um estado que passou a ser melhor que a situagéo anterior.

A filosofia Kaizen reforgca muito o conceito da qualidade em primeiro lugar
sempre. De acordo com Imai (1996), das maiores metas: qualidade, custo e entrega,
a qualidade deve vir sempre em primeiro lugar. Por mais atraente que sejam o preco
e 0 prazo de entrega, oferecidos aos clientes, de nada adiantardo se o produto ou

servico nao forem de qualidade. Conforme citacdo do mesmo autor;

A pratica do credo “qualidade em primeiro lugar” exige o
comprometimento da geréncia, pois 0s gerentes muitas vezes
tém a tentacao de fazer do cumprimento dos prazos de entrega
e corte de custos a maior prioridade. Ao fazé-lo, eles se
arriscam a sacrificar ndo sé a qualidade, mas também a vida
da empresa. (IMAI, 1996, p. 14).
Outro conceito marcante de sustentacdo da filosofia Kaizen, se refere a
utilizacdo de dados. Como se trata de um processo de melhoria continua, a
necessidade de analisar dados de desempenho é rotineira. Identificar uma restricao

€ 0 primeiro passo, mas sem dados, ndo ha o que fazer. Muitas decisdes

importantes sdo tomadas baseadas na percepc¢ado, sentimentos e palpites — uma
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abordagem pouco cientifica ou objetiva. Segundo Imai (1996), a coleta de dados
sobre uma situagdo recorrente ajuda a entender onde se esta no momento; isso
serve como ponto de partida para a melhoria. Entender o processo como um todo e
identificar seus clientes internos e externos € fundamental para garantir a qualidade
em toda a cadeia de eventos.

O conceito Kaizen prega que o proximo processo € o cliente. Isso significa
que todo o trabalho é uma série de processos e cada processo tem um fornecedor e
um cliente (IMAI, 1996). Para 0 mesmo autor, a maioria das pessoas que trabalham
em uma organizagao lida com clientes internos e externos. Esse fato deve levar a
um compromisso de nunca passar adiante pecas defeituosas ou informacdes
incorretas. Também para contribuir com o fortalecimento da filosofia Kaizen, dentro
de uma organizagéo, recomenda-se a implantagdo de um plano de sugestdes o qual
os funcionarios podem colaborar com ideias sobre como eliminar as perdas.
Segundo Gonzalez e Martins, (2006), o Kaizen gera uma nova forma de pensar,
voltada para o processo, e um sistema administrativo que apdia e reconhece 0s
esforcos para o melhoramento.

Na abordagem japonesa do plano de sugestdes, Imai (1996), enfatiza os
beneficios da participagdo positiva do funcionario no sentido de aumentar os
beneficios. Essa abordagem contrasta com a cultura do ocidente, onde o foco é
sobre o0s beneficios econbémicos e incentivos financeiros, quando se introduz
sistemas de sugestdo. Jager et al., (2004, apud GONZALEZ E MARTINS, 2006),
definiram quatro pilares necessarios para garantir a pratica da melhoria continua:
entendimento, competéncias, habilidades e comprometimento.

O entendimento por todos os envolvidos, do “por qué” a melhoria é importante

para contribuir com a atividade. As competéncias das pessoas para aplicar técnicas
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de solugcdo de problemas € um passo complementar, combinada com suas
habilidades especificas. E finalmente, as pessoas precisam estar motivadas
internamente, de modo a participar e resolver os problemas melhorando os
processos (GONZALEZ; MARTINS, 2006). Quando se vai ao local onde acontecem
as coisas, na visdo japonesa, se esta fazendo o gemba, que significa “verdadeiro
lugar” — onde a a¢ao acontece. Segundo Imai (1996), em todos os negécios, existem
trés atividades principais diretamente relacionadas com a geragdo de lucros:
desenvolvimento, producao e venda. Sem essas atividades, a empresa nao existe.

Portanto, em um sentido mais amplo, o gemba significa os locais onde
ocorrem essas atividades principais. Usualmente, no contexto industrial, o gemba
significa o lugar onde séo fabricados os produtos. Consequentemente, quando algo
esta errado, deve-se ir ao gemba. No momento em que a geréncia se concentra no
gemba ou nos locais de producédo, sdo descobertas oportunidades de tornar a
empresa mais bem sucedida e lucrativa Imai (1996). Fundamental entdo é o papel
do gerente no gemba como um facilitador e provedor de apoio. A Figura 7 ilustra o

papel do gerente em um contexto gemba.

Expectativas |:>\ O gemba /I:> Satisfagéo

do Cliente do cliente

Geréncia
de apoio

Figura 7: Geréncia apoiando o gemba. Fonte: IMAI (1996, p. 20)

Entdo o gerente-gemba preza por estar presente onde as coisas acontecem

de fato, sentindo-se totalmente integrado e a vontade, quando circula no chéo-de-
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fabrica. Mas o que acontece na maioria dos casos € que gerentes, supervisores,
engenheiros e técnicos, se mantém em grande distancia das linhas de producao
(IMAI, 1996). Segundo Valle (1996), a estratégia empresarial de investir em TI deve
ser acompanhada por transformagdes na politica de recursos humanos, de modo a
ser formada por pessoas capazes de tomar decisdes, assumir responsabilidades,
com espirito criativo e inovador.

Lobato (2002), afirma que em um mercado competitivo, as empresas devem
adotar procedimentos orientativos para a qualidade. Uma base dessa orientagéo se

refere as 14 regras de Deming, como seguem:

1. Criar constancia de propésito visando o aprimoramento;

2. Adotar nova filosofia: “o bastante bom” ndo é “bom o bastante”;

3. Eliminar a dependéncia de inspe¢bes em massa; incorporar qualidade;
4. Acabar com a pratica de realizar neg6cios baseados em preco;

5. ldentificar problemas; trabalhar o sistema continuamente;

6. Instituir métodos modernos de treinamento;

7. Instituir métodos modernos de supervisao;

8. Eliminar o medo;

9. Destruir as barreiras interdepartamentais;

10.N&o exigir maior produtividade sem fornecer meios;

11.Eliminar padrbes de trabalho que prescrevam metas quantitativas;
12.Remover barreiras a auto-estima na mao-de-obra;

13.Instituir programa vigoroso de treinamento e “retreinamento”;

14.Criar uma estrutura administrativa para impulsionar as 13 regras acima;
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2.6 METODO DE SOLUCAO DE PROBLEMA

Juran (1991, apud SOUZA, 2003) define que qualidade é a adequacédo ao
uso. Souza (2003) afirma que o padrao, o atendimento a finalidade a que o produto
se propbe mediante suas especificagées. Portanto, um dos grandes desafios da
gestéo de producéo aliado a gestao da qualidade é identificar as causas de uma nao
conformidade no sistema produtivo e garantir a sua eliminacao para atender as
especificacdes. De acordo com Aguiar (2006), a sobrevivéncia das empresas
depende da sua capacidade de atender as necessidades dos clientes. Para isso,
devem ser capazes de promover mudangas rapidas, pois essas também ocorrem no
mundo globalizado.

Diante da estrutura global de negdcios, a integracao das operagdes do chao-
de-fabrica com o0s sistemas de gerenciamento tornou-se decisivo para a
competitividade das organizacdes (GAMBOA, 2008). Muitos pesquisadores sobre
qualidade focam a importancia dos clientes internos e externos (SARAPH et al.,
1989 apud BRAH; LIM, 2006; LORENT, RODRIGUEZ, DEWHURST, 2004)
desenvolveram oito fatores para o gerenciamento da qualidade, que séo: lideranca,
dados de qualidade e relatérios, treinamento, relacionamento inter-pessoal,
gerenciamento de processos, produto ou servigo, gerenciamento de fornecedores e
departamento da qualidade (BRAH; LIM, 2006). Aguiar (2006) afirma que para se
atingir metas, sdo necessarios: lideranca, conhecimento técnico e conhecimento

gerencial. A Figura 8 ilustra esse modelo.



52

Lideranga

Conhecimen . '

—— onhecimento
tecnico

(sistemas,
metodos e
ferramentas)

(ciéncia e
tecnologia)

Figura 8: Fatores de competitividade. Fonte: Adaptado de Aguiar (2006, p. 20)

Conforme Brocka e Brocka (1994, apud SOUZA, 2003), a Qualidade Total
combina técnicas fundamentais de administracdo, esforcos de melhorias existentes
e técnicas especiais para aperfeigcoar continuamente todos os processos. Wagner et
al. (2008) afirmam que as organizagdes devem oferecer, cada vez mais, produtos ou
servicos de qualidade, para manterem os clientes atuais e para conquistar novos.

Para isso, Wagner et al. (2008), ressaltam que é fundamental no processo da
qualidade a necessidade de seus conceitos e praticas estarem presentes no escopo
das empresas. Os mesmos autores dizem que ha a necessidade dos gestores se
conscientizarem da importancia da qualidade no mercado acirrado, de maneira a
conduzirem seu processo decisorio (estratégico, tatico e operacional) em prol da

concretizagao da qualidade.

2.6.1 IDENTIFICANDO OS DESPERDICIOS

Shingo (1996, apud NAZARENO, 2003) sustenta que a teoria do Sistema
Toyota de Producdo (STP) baseia-se na identificacdo e eliminacdo das perdas
(desperdicios) nos sistemas produtivos. Dessa forma, ha uma reducdo de custos
desnecessarios. Segundo Campos (1996, apud FERREIRA, 2004), o desperdicio é

todo e qualquer recurso que se gasta na execug¢do de um produto ou servico além
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do necessario, que aumenta os custos, sem trazer beneficios ao cliente. Os

desperdicios foram classificados por (WOMACK, JONES, 1996; HINES, TAYLOR,

2000 apud NAZARENO, 2003; OHNO, 19-- apud IMAI, 1996) como:

1.

Superproducdo: produzir excessivamente, ou antes, do tempo,
resultando em fluxo pobre de pecas e informagdes ou excesso de
inventario;

Espera: longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e
informacao, resultando em um fluxo pobre, bem como em ciclo longo

de producao.

. Transporte excessivo: movimento excessivo de pessoas, informagéo

ou materiais, resultando em dispéndio desnecessario de capital, tempo

e energia;

. Processos inadequados: utilizagdo do jogo errado de ferramentas,

maquinas ou procedimentos, geralmente quando uma abordagem mais
simples poderia ser mais efetiva;

Inventario desnecessario: armazenagem excessiva e falta de
informacdo ou produtos, resultando em custos excessivos e baixo
desempenho do servigo prestado ao cliente;

Movimentacao desnecessaria: desorganizacdo do local de trabalho,
resultando em baixo desempenho dos aspectos ergonémicos e perda
de materiais e pecas;

Produtos defeituosos: problemas nas cartas de processo, qualidade

baixa dos produtos, atrasos, e gasto de energia desnecessario.
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Segundo Marshall (2003), o conceito de analise de valor é o conjunto de
técnicas aplicado a produtos acabados, engenharia de valor quando empregado em
novos projetos e gerenciamento de valor quando conduzido em atividades
administrativas. Para o mesmo autor, o conceito de andlise de valor visa reduzir
custos, elevar os niveis de qualidade e o grau de satisfagdo do cliente, aumento do
market-share (participacao do mercado) e melhoria dos resultados operacionais.
Nazareno (2003), considera que as atividades industriais devem ser
categorizadas, de modo a poderem aumentar o valor agregado, eliminando

processos desnecessarios. Os tipos de atividade sao:

e Agregam valor: s&do atividades que, aos olhos do cliente, agregam valor
ao produto ou servico. O cliente paga por esta atividade;

e Desnecessarias: sao atividades que, sob o ponto de vista do cliente,
nao agregam valor ao produto ou servigo e sdo desnecessdrias. Essas
atividades sao claramente um desperdicio do processo e devem ser
eliminadas a curto e médio prazo;

e Necessarias mas que ndo agregam valor: sdo atividades que, sob o
ponto de vista do cliente, ndo agregam valor ao produto ou servigo,
mas que sao necessarias. Sao dificeis de serem eliminadas em curto
prazo e dependem de uma mudanca estratégica para serem

eliminadas, pois impactam na satisfacao do cliente.

O Quadro 1 mostra com mais detalhes as perdas de uma organizagdo. Serve
como uma referéncia, mas pode variar de empresa para empresa, dependendo

sempre da natureza do negdcio.



Quadro 1: Classificacao de perdas. Fonte: IMAI (1996, p. 85)
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Categoria de perdas

Natureza das perdas

Como elimina-las

ltem semi-acabado

Itens em estoque imediatamente
desnecessarios.

Agilizar o estoque.

resultado necessario.

Refugos Produgao de itens com defeito. Reduzir refugos.

Instalagdes Maquinas ociosas; paralizagoes; Aumentar indice de utilizagcdo da
tempo de preparagéo excessivo. capacidade.

Despesas Excesso de investimento para o Conter despesas.

Mao-de-obra indireta

Excesso de pessoal devido ao sistema
ineficaz de mao-de-obra indireta.

Atribuir tarefas com eficiéncia.

podem ser mecanizadas ou atribuidas
a pessoal menos qualificado.

Projeto Fabricacao de produtos com mais Reduzir custos.
funcdes do que o necessario.
Talento Emprego de pessoas para tarefas que | Instituir medidas de economia ou

maximizagcao de mao-de-obra.

Movimentagao

Nao cumprimento de um padrdo de
trabalho.

Melhorar os padrdes de trabalho.

Fabricagdo de um novo
item

Inicio lento na estabilizagcao da
producao de um novo item.

Mudanca para uma linha de

producao total mais rapidamente.

2.6.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Segundo Araujo (2006) as ferramentas da qualidade sao instrumentos que

possibilitam evidenciar os problemas, explicitar suas causas e efeitos, estabelecer

prioridades das melhorias a serem adotadas e gerencia-las. A literatura a respeito do

Sistema Toyota de Producdo (OHNO, 1997; SHINGO, 1996; LIKER, 2005 apud

BATISTA; MUNIZ; BATISTA JR, 2008) vem associada a uma série de ferramentas:

método para solucao de problemas, instrucao de trabalho, 5S, troca-rapida, poka-

yoke, kanban, heijunka, entre outros.

Pavnascar et al. (2003 apud BATISTA; MUNIZ; BATISTA JR, 2008) declaram

que existem mais de 100 ferramentas de Manufatura Enxuta disponiveis e indicam

ndao haver nenhuma maneira sistematica de associar um problema de uma

organizacao a uma ferramenta especifica para eliminar esse problema. Em seguida,
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serdo descritos algumas destas ferramentas. Neste capitulo, serdo descritos as

ferramentas que foram aplicadas no caso estudado.

Circulos de Controle de Qualidade (CCQ): sdo grupos de discussao
visando melhorias, formados por colaboradores geralmente de uma mesma area,
com o objetivo de resolver problemas, identificando suas causas e sugerindo
solucdes viaveis (ARAUJO, 2006). O mesmo autor afirma que normalmente estes
grupos utilizam técnicas de resolucdo de problemas a exemplo do brainstorming,

Diagrama de Ishikawa e Grafico de Pareto.

Brainstorming: (tempestade de ideias) € um processo de grupo em que 0s
individuos emitem ideias de forma livre, sem criticas (MARSHALL JR et al., 2003).
Aguiar (2006) afirma que o brainstorming costuma ser utilizado como a primeira
etapa para facilitar a coleta de dados verbais ou a geracao de ideias para ajudar a
solucionar um problema. Essa técnica promove um debate entre os membros da
equipe a fim de exporem suas ideias sem barreiras psicolégicas (ARAUJO, 2006).

Para Araujo (2006), esse tipo de ambiente ajuda os membros da equipe a:

e Expressar suas ideias;
e Utilizar as experiéncias individuais e coletivas para desenvolver ideias;
e Obter um volume maior de ideias do que se produziria individualmente;

e Gerar uma variedade de ideias diferentes.

Diagrama de Causa e Efeito: é uma ferramenta empregada para dispor o
relacionamento entre as causas e o efeito indesejado de interesse, sendo que sua

representacao grafica organiza varias classificagdes de causas possiveis que podem
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impactar em um determinado efeito (AGUIAR, 2006; HANSEN, 2006). As “espinhas”
do diagrama podem ser classificadas em seis grupos de causas: maquina (posto de
trabalho), material (matéria-prima ou informacao), método (procedimento), medicéo
(indicadores), meio ambiente (ruido, vibragdo, arranjo fisico, calor, odor) e mao-de-

obra (elemento humano) (IMAI, 1996). A Figura 9 ilustra o diagrama.

Matérial Maquina Méo-de-obra

w w R
7z

Meio-Ambiente  Medicdes Métodos

N
<

Figura 9: Diagrama de causa e efeito. Fonte: IMAI (1996, p. 112)

Matriz GUT: € a representacédo de problemas, ou riscos potenciais por meio
de quantificacbes que buscam estabelecer prioridades para aborda-los, visando
minimizar os impactos (MARSHALL et al., 2003). E em geral utilizada na priorizagao
e na analise de riscos, sob 0s aspectos de gravidade (G), urgéncia (U) e tendéncia
(T). Usualmente, atribui-se um numero de 1 (menos intensidade) a 5 (maior
intensidade) a cada aspecto, multiplicando-se os valores (MARSHALL et al., 2003).
Esses critérios podem variar de acordo com o sistema a ser aplicado (AGUIAR,

2006). A Tabela 1 apresenta um modelo da matriz GUT.
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Tabela 1: Matriz GUT. Fonte: MARSHALL et al. (2003, p. 98).

Problemas G U T GxUxT
1. Concepgdo do imével em nao-conformidade

com as expectativas do mercado. 5 4 1 20
2. Demora na formagao do grupo de

investidores. 5 5 4 100
3. Retracdo dos investidores por tendéncias

macroecondmicas. 4 3 3 36
4. Desisténcia de 25% dos investidores durante

a execucdo da obra. 5 5 2 50
5. Esfriamento do mercado imobiliario. 4 3 3 36
6. Mao-de-obra adequada ndo disponivel no

momento requisitado. 5 5 3 75
7. Planejamento de custos inconsistente, com

incorréncia em gastos nao-orcados. 4 3 3 36
8. Planejamento de compras inconsistente. 5 38 2 320
9. Aumento do preco de insumos bésicos e de

acabamento. 5 5 4 100
10. Longos periodos de chuvas. 4 3 2 24

5W2H: o objetivo dessa ferramenta € de estabelecer um cronograma de
planejamento da execugcdo e/ou de monitoramento de trabalhos, atividades e
projetos AGUIAR (2006). O 5W2H (Quadro 2) representa as iniciais das palavras:
What (o que), When (quando), Where (onde), Why (porque), Who (quem), How

(como) e How much (quanto custa) (MARSHALL et al., 2003).

Quadro 2: Plano de agdo 5W2H. Fonte: MARSHALL et al. (2003, p. 99).

Plano de acdo

Setor:  Servigos de Apoio e Logistica
Objetivo: Reduzir custos internos de
geracdo de fotocopias em 30%

O QUE |QUEM QUANDO| ONDE | PORQUE | COMO CUSTOS

Responsavel: Jodo
Prazo: 30-6-200X

(What) (Wha) (When) (Where) (Why) (How) (Howmuch)
Reavaliagdo | Joana |Até 154-X | Em nossa| Ha suspeitas| Comparacdo| Remunera-
de contratos empresa €| deasdéausulas| com outros| cio de 100
€ negodiacio nos fome-| de desconto| contratos| horas de
com cedores por volume| (mercado) e| técnicos +
fomecedores nao estarem| pesquisa jun-| R§2.000,00

compativeis| to a fomece-| em despe-
com o mer-| dores dtema-| sas diversas
cado. tvos

Estabeledmen-| Paulo | Até 105X |Nos  de- | HA muitas c6-| Conversas| Remunera-

to de maior - partamen- | pias particula-|com as che-| cdo de 150
gor nas autor-| tose cargos | res e também | fias e respon-| horas de téc-
zaghies com poder jdocumentos|sdveis pela| nicos

de autori- | que poderiam | andlise de flu-

7acdo circular por e-| xos de tarefas

mail.
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Grafico Pareto: o principio de Pareto se baseia no estudo desenvolvido por
Vilfredo Pareto, economista italiano do século XIX, sobre desigualdade na
distribuicao de riquezas, cuja conclusao era de que 20% da populacao detinha 80%
da riqueza, enquanto o restante da populacdo detinha 20% (MARSHALL et al.,
2003). De acordo com Hansen (2006), é um grafico de barras (Figura 10) que
mostra a frequéncia dos dados, por classificacdo, em ordem decrescente de

frequéncias, mostrando uma linha grafica correspondente ao percentual acumulado

de cada classificacao.
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Figura 10: Grafico Pareto. Fonte: adaptado de MARSHALL et al. (2003, p. 96)

Ciclo de Deming ou ciclo PDCA: é uma ferramenta para o desenvolvimento
de planos de agdo. E também conhecida por ciclo de Deming, por ter sido criado por
H. Edwards Deming. A sigla PDCA significa: Plan, Do, Check, Action,
respectivamente — planejar, executar, checar, agir (SOUZA, 2003). Foi criado para
servir de base no processo de melhoria continua (LIKER, 2005, apud SILVA et al.,

2008). Para Imai (1996), o ciclo PDCA age continuamente. A Figura 11 representa o

ciclo.
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ACT PLAN
(agir) A P (planejar)
CHECK C D DO
(verificar) (fazer)

Figura 11: Ciclo PDCA. Fonte: IMAI (1996, p. 12)

Ciclo SDCA: é o método de Standard, Do, Check, Action, que significa
respectivamente — padronizar, executar, checar, agir, de controle de processos ou
sistemas, apresentado na Figura 12. E utilizado para estabilizar sistemas
operacionais que apresentam irregularidades e desvios com comportamento
inconstante (IMAI, 1996). O mesmo autor afirma que, s6 depois de estabelecer e
seguir um padrdo, estabilizando-se o ciclo atual, é que se pode passar ao ciclo

PDCA.

ACT STANDARDIZE
(agir) A S (padronizar)
CHECK \ © D DO
(verificar) (fazer)

Figura 12: Ciclo SDCA. Fonte: IMAI (1996, p. 13).

Benchmarking: ¢ uma ferramenta de pesquisa de campo, onde se tem um
interesse de comparar determinado processo com outros, cujo objetivo € avaliar o
desempenho. As referéncias podem ser outras empresas (concorrentes ou nao),
setores, por meio de visitas em campo, visando estudar e comparar o processo atual
a fim de obter uma percepgédo de resultados. S&o os padrées ou métodos mais

eficientes que podem ser aplicados quando a tarefa é executada. O padrao pode
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variar dependendo se o contexto é local, fabrica especifica, toda a empresa ou a

industria Hansen (2006).

2.7 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Ghemawat (2000 apud LOBATO et al., 2003) cita que “estratégia € um termo
criado pelos antigos gregos, para 0s quais significava um magistrado ou
comandante-chefe-militar”. O conceito de estratégia, a principio utilizado por
organizagdes militares, foi posteriormente apropriado pelo ambiente de negdcios.

As sucessivas escolas do pensamento estratégico serdo apresentadas no
Quadro 3, com base no modelo desenvolvido por Gluck, Kaufmann e Walleck (1980,
apud LOBATO et al., 2003). Assim cada escola engloba e complementa a anterior,

de forma a corrigir os aspectos que possam limitar ou distorcer o conjunto, o qual,

uma dessas € a administragado estratégica.

Quadro 3: Evolugao do pensamento estratégico. Fonte: Gluck; Kaufmann; Walleck (1980 apud

LOBATO et al., 2003, p. 16)

Escola de pensamento
Descrico Planejamento Planejamento Planejamento Administracio ~ Gestdo estratégica
financeiro a longo prazo estratégico estratégica
Caracteristicas Orgamento anual Projegdo de Pensamento Andlise da estrutura  Pensamento
principais tendéncias estratégico da industria sistémico
Controle financeiro  Andlise de lacunas  Andlise de mudancas ~ Contexto Integraydo entre
no ambiente econdmico e planejamento e
competitivo controle
Administragdo por  Curva de Anélise dos recursos  Estratégias genéricas  Coordenagdo de
objetivos (APO) experiéncia internos e todos os recursos
competéncias para o objetivo
Estudo de cenérios  Alocagdo de Cadeia de valor Organizagdo
recursos estratégica
Foco na formulagdo  Foco na andlise e Direcdo estratégica
implementacao
Pesquisas e Foco nos objetivos
informacdes com financeiros
base analitica
Sistemas de Cumprir 0 Projetar o futuro Definir a estratégia ~ Determinar a Buscar sintonia com
valores orcamento atratividade os ambientes interno
da inddstria e externo
Problemas Promover a miopia  Nao prever Falta de foco na Nao desenvolver a  Falta de alinhamento
descontinuidades implementacao abordagem com a filosofia
sistémica organizacional
Predominéncia Anos 1950 Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990
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A seguir, serd descrito de forma resumida, as fases da evolugdo do

pensamento estratégico.

Planejamento financeiro: inicia na década de 50, com foco em controle
financeiro. A alta administragdo aprovava um orgamento para controlar o
desempenho dos negécios. Buscava a eficiéncia nos processos. Uma das
caracteristicas era a énfase na administracdo por objetivos (APO), conceito
desenvolvido por Peter Drucker. Contudo, esse tipo de planejamento gerava uma
Unica preocupacdo: cumprir o orcamento. Dessa forma, inibia a capacidade

empreendedora da organizagéo.

Planejamento em longo prazo: inicia na década de 60, baseia-se na
premissa de que o futuro seria estimado a partir da projecdo de indicadores
passados e atuais, que poderiam melhorar a longo prazo. Baseia-se na suposicao
de que é possivel prever o futuro especulando sobre uma variedade de projecdes e

curvas de experiéncia (LOBATO et al., 2003).

Planejamento estratégico: surgiu na década de 70, onde a estratégia
passou a ser desenvolvida por um processo deliberado de pensamento estratégico,
no qual a técnica mais classica era a analise SWOT - Strengths, Weaknesses,
Opportinity e Threats — respectivamente: forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. A técnica foi desenvolvida em Harvard, relacionada a avaliagdo do
ambiente interno da empresa, mediante a analise de suas forgas e fraquezas, e do

ambiente externo, e suas oportunidades e ameagas. O foco era nas decisdes
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empresariais, nas quais se enfatizava a importancia tanto da eficiéncia, quanto da

eficacia da organizacao (LOBATO et al., 2003).

Administracao estratégica: a partir dos anos 80, a administracao estratégica
surgiu com o proposito de fortalecer a implantacdo das estratégias. Para Ansoff
(1981, apud LOBATO et al., 2003), baseia-se na necessidade de levar os gestores a
adotarem diretrizes visando garantir 0 sucesso da empresa em seu ambiente futuro.
Essa conduta leva a identificar e interpretar os sinais de mudancgas, analisando o
macro-ambiente, incluindo consideragdes econdmicas, politicas e sociais e
sugerindo cenarios e projegdes especificos para a consecucao da missao

empresarial (LOBATO, 2002).

Gestao estratégica: surgiu a partir dos anos 90, com as mudangas em ritmo
cada vez mais acelerado. Além de planejar estrategicamente, era preciso organizar,
dirigir, coordenar e controlar. Sua implementacdo proporcionou uma visdo mais
integrada e menos centralizada das funcées administrativas (LOBATO et al., 2003).

A Figura 13 ilustra o modelo.

= Organiza¢ao
Informacdo _
estratégica
A
v —_—
el Controle Coordenagao Planejamento tencao
e8I 4™ estratégico P estratégica f" estratégico | 4™ dos
Y resultados
i \ Direcdo
Matéria -
estrategica

Figura 13: Modelo sistémico do processo da gestao estratégica. Fonte: Lobato et al. (2003, p. 26)
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As novas exigéncias relativas ao mercado global; produtos customizados,
baixo custo, entregas cada vez mais rapidas, combinado com o rapido progresso da
informacao e comércio eletrbnico, estdo atualmente direcionando as inovacoes
empresariais (JIANG et al, 2007). Muitas empresas em todo o mundo estdo
encontrando grandes desafios, devido a competicdo global, rgpido avancgo
tecnoldgico e profundas mudangas nas relagbes trabalhistas (LEVERING, 2000). A
evolucao tecnologica estd cada vez mais rapida e o setor de Tl esta cada vez mais
provendo mecanismos que fornecem medi¢cdes de produtividade de modo mais
rapido e acurado, melhorando a comunicagao, facilitando a implantacdo de
ferramentas, sistemas e aplicacbes com esse fim (LORENT, RODRIGUEZ e
DEWHURST, 2004). Para ganhar uma vantagem competitiva, as empresas devem
acompanhar constantemente e melhorar sua tecnologia. A habilidade de responder
rapida e efetivamente, com o foco no cliente, se tornou uma caracteristica de
competitividade para muitas industrias (NEVES e SANTOS, 2008).

As mudancas ambientais internas e externas afetam fatores que séo criticos
para uma organizacdo. Segundo LOBATO (2002), cada empresa deveria identificar
regularmente, quais areas sao os fatores que contribuem para o0 seu sucesso,
reavaliando as metas e os objetivos durante os periodos de mudanca, de acordo
com as informacdes no momento. Os desafios para gerenciar o dia-a-dia sdo uma
mescla de tarefas triviais e vitais, mas que de certo modo, sdo dificeis de identificar,
se 0 gerente ndo estiver atento. Pode correr o risco de se perder em inUmeras
atividades sem importancia, mas devido a urgéncias, ndao despende a devida
atencdo ao que realmente leva a corporacdo ao sucesso. Para Drucker (2002), o

executivo necessita de uma abordagem sistematica ao trabalho, considerando trés
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dimensdes econbmicas: a empresa precisa ser tornada eficaz; seu potencial precisa
ser identificado e realizado e por ultimo, a empresa precisa ser transformada para
algo diferente, para um futuro diferente.

O mesmo autor afirma que os resultados nao dependem de alguém de dentro
da empresa, mas de alguém de fora — o cliente, as autoridades. E sempre algo de
fora que decide se os esforcos de uma empresa se transformam em resultados
econdmicos ou em desperdicio e refugo.

Lobato (2002) ressalta que em um mercado competitivo, existem algumas
areas em que as empresas devem caminhar “com precisdo” para conseguirem
prosperar. Sao fatores criticos de sucesso que se relacionam com as metas e
objetivos atuais, que muda rapidamente, na medida em que surgem novas variaveis
ambientais. Também é necessario estabelecer uma relacdo clara entre resolver
problemas e alavancar oportunidades. Para Drucker (2002), os resultados sao
obtidos pela exploracdo de oportunidades, nao pela solucdo dos problemas. O que
se pode esperar obter pela solucdo de um problema é a restauracdo da
normalidade. Os resultados devem vir da exploracdo de oportunidades. Recursos

precisam ser alocados a oportunidades e nao a problemas (DRUCKER, 2002),

2.7.1 CONHECIMENTO E ESTRATEGIA EMPRESARIAL

O mundo esta migrando para uma sociedade do conhecimento, devido a
automacao dos processos de trabalho (DRUCKER, 1995, apud NEVES; SANTOS,
2008). Segundo Drucker (2002), conhecimento é a empresa tanto quanto o cliente.
Bens fisicos ou servicos sao somente o veiculos para a troca do poder de compra do

cliente por conhecimento da empresa. A empresa € uma organizacdo humana, que
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depende da qualidade do seu pessoal. Um dia o trabalho podera ser feito por
maquinas, de forma plenamente automatizada. Mas o conhecimento € um recurso
especificamente humano. Entdo o resultado € a consequéncia desse conhecimento
coletivo de acordo com sua relagdo com o mercado. Ressaltado por Drucker (2002),
para que a empresa tenha sucesso, o conhecimento precisa, antes de mais nada,
ter significado para o cliente em termos de satisfagcao e valor.

Para transformar conhecimento em resultado, torna-se necessario elaborar a
maneira de captar as oportunidades de acordo com as competéncias e para isso,
surge a necessidade de realizar o planejamento estratégico empresarial, que nada
mais € de que simplesmente formalizar as acdes de maneira l6gica. De acordo com
Lobato (2002), a expressao “estratégia’ passou a ser colocada em evidéncia dentro
do vocabulario executivo. Procurou-se criar um foco estratégico nas decisdes
empresariais. Por meio da representagdo da figura do “Triangulo de Robert
Anthony”, a organizacéo € dividida em trés subsistemas hierarquicos: estratégico,
tatico e operacional. Associados a essa representacdo, pode-se visualizar na Figura

14 e identificar quatro elementos-chave para o entendimento do foco estratégico.

Decisoes nao Informagao Eficécia Evolugao
Estruturada s
Decisoes
Estruturadas Dado Eficiéncia Sobrevivéncia

Figura 14: Triangulo de Robert Anthony. Fonte: LOBATO (2002).

No grafico de Decisbes ndo estruturadas & Estruturadas, no nivel estratégico

as decisdes sdo mais complexas e ndo estruturadas devido ao fato de que os
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executivos se baseiam em informagdes com alto grau de incerteza. As fontes dessas
informacdes nao os jornais, revistas, bolsa de valores, gréaficos de tendéncia, o qual
o futuro se apresenta de maneira subjetiva. E o estado da arte em administragao.
Uma vez validado um cenario do futuro, a decisdo € tomada e desce ao nivel tético,
que processa a deciséo estratégica e formula planos de agéo para transforma-la em
resultados operacionais. Neste estagio, a competéncia maior € do planejamento.
Uma vez o planejamento validado, desce ao nivel operacional, onde se realiza ou
executa a diretriz da alta administracgéo.

A informagdo referente ao desempenho operacional retorna a todo o
momento ao nivel tatico e estratégico, de maneira que todos possam acompanhar o
desenvolvimento empresarial. No nivel operacional, a informagdo tem como
caracteristica principal ser mais conhecida, pois sdo repetitivas, rotineiras e
encontradas em documentacao de facil acesso.

O uso da Tl passa a ter papel fundamental nas organizagdes, possibilitando
melhor percepcao das mudancas, maior flexibilidade e agilidade nas operacdes
(FERREIRA; ALVES, 2005 apud NEVES; SANTOS, 2008). Lobato (2002) afirma que
por meio da TIl, tem-se a transformacao dos dados encontrados em grande volume
no nivel operacional, para informagdes, fundamentais no processo de decisdo do
nivel estratégico da organizagao.

O conjunto de dados representa o conceito de informagdes que reduz a
incerteza e aumenta o conhecimento sobre a realidade. O grafico referente Eficacia
x Eficiéncia, segundo Lobato (2002), para o nivel estratégico, tem o foco na
conquista da eficacia, que € uma medida de atingimento dos resultados. A eficiéncia
é o foco ligado ao desempenho operacional, resultado da utilizagdo dos recursos

disponiveis do processo. O Quadro 4 mostra a diferenca entre eficiéncia e eficacia.
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Quadro 4: Diferenga entre eficiéncia e eficacia. Fonte: LOBATO (2002, p.56).

EFICIENCIA EFICACIA
FAZER CORRETAMENTE AS COISAS FAZER AS COISAS CORRETAS
Soluciona problemas Antecipa-se aos problemas
Economiza recursos Otimiza utilizacao dos recursos
Cumpre obrigagdes Obtém resultados
Diminui custos Aumenta receita
Ganhador Vencedor

No nivel operacional, a caracteristica basica, de acordo com LOBATO (2002),
€ o foco no ambiente interno, com preocupagdes em curto prazo, visando a
sobrevivéncia da organizacao. As principais missdes do nivel operacional é a analise
de recursos e competéncias de forma sistematica e metddica, bem como a
ampliacdo do conhecimento dos recursos da organizacdo e de suas respectivas
competéncias. Também se refere a alocacdo dos recursos e de sua busca por
otimizacao dos insumos, sejam materiais, de tempo, humanos, por meio da alocacao
eficiente e seletiva. Drucker (2002) reforca que a melhor maneira para cuidar do
conhecimento da sua empresa € examinar as coisas que ela tem feito bem e o que
ela aparentemente faz mal. Entdo nada mais correto que implantar controle onde
necessario € tirar o maximo proveito das informacdes para direcionar esforcos de

alavancagem da competitividade. Os fundamentos do conhecimento empresarial, de

acordo com Drucker (2002), séo:

e Uma definicdo valida do conhecimento especifico de uma empresa
parece enganosamente simples;

e E preciso pratica para fazer bem uma andlise de conhecimento;



69

e Poucas perguntas sdo tao importantes quanto a resposta a esta

pergunta. O conhecimento é uma mercadoria perecivel. Precisa ser
reafirmado, reaprendido e re-praticado o tempo todo;

e Todo o conhecimento acaba se tornando o conhecimento errado, pois

se torna obsoleto. Sempre fazer as perguntas: Do que mais

precisamos? Ou precisamos de algo diferente?

A necessidade de se trabalhar com o conhecimento corporativo é para gerar
direcionamento futuro, a fim de colocar a empresa no rumo certo. Reafirmar
constantemente o negécio principal, de tal maneira a conduzir para o sucesso. Onde
estamos e para onde vamos? Ter essas respostas é crucial. Ainda o mesmo autor
afirma que para tornar uma empresa eficaz, deve-se utilizar de trés abordagens bem

comprovadas:

e Formar um modelo de “empresa ideal”, a qual produziria resultados
maximos a partir dos mercados e conhecimentos disponiveis;

e Maximizar oportunidades concentrando 0s recursos disponiveis nas
possibilidades mais atraentes;

e Maximizar recursos para criagao de oportunidades e descobertas;

Complementando as abordagens, alguns fatores sao essenciais para

promover 0 sucesso:

e As vulnerabilidades e restricbes sdo, em geral, bem conhecidas ou

facilmente determinadas;
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e (Qualguer mudangca basica proposta para superar a vulnerabilidade
parece, para as pessoas que estao dentro da industria, praticamente
impossivel. Muitas vezes, porém, ela ja estd em funcionamento quando
todos ainda estao proclamando sua atividade;
e Sempre que uma restricdo ou fraqueza deste tipo puder ser mudada,
os resultados econdmicos provavelmente serdo substanciais;
e A superacdo de uma dessas restricbes quase sempre requer inovagao
sistematica, isto €, andlise para definir a nova capacidade ou o novo

conhecimento e trabalho sistematico em seu desenvolvimento.

Tem um ponto que também deve ser considerado nos grupos empresariais,
principalmente nas multinacionais ou familiares, que geralmente tem uma unidade
fabril, mas que € pequena quando comparada ao grupo, perdendo em
representatividade. O porte da empresa pode estar errado, em desequilibrio com o
mercado que atende ou com as necessidades de gerenciamento.

Para Drucker (2002), o porte econdmico para uma empresa varia com a
industria, com a maturidade da tecnologia (em novas tecnologias, 0 pequeno porte
pode ser econdmico e a0 mesmo tempo vantajoso), com o mercado e sua estrutura
e assim por diante. Mas a empresa de porte errado paga um preco elevado. Ela
paga todos os custos de porte maior, mas recebe somente os beneficios do porte
menor — € as vezes nem mesmo isso.

Resumindo, agregar o maximo valor nos recursos disponiveis para capitalizar
as oportunidades do mercado e promover resultados positivos. Mas nem sempre
basta, pois, se uma empresa esta com porte errado, esta trabalhando em situagcéo

marginal, por melhor que sejam seus produtos. O dinheiro que deveria ser investido
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em crescimento é necessario para sustentar o 6nus extra de geréncia, pesquisa,
esforgcos de vendas, etc. Mas ao menos que a empresa cresga, ela ndo sera capaz
de gerar o dinheiro de que necessita. A Unica solugdo é saltar e isso significa, de
acordo com vender a empresa, adquirir outra do mesmo segmento, ou uma fuséo

para se tornar uma empresa do porte correto (DRUCKER, 2002).

2.7.2 DIFICULDADES NA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Conforme Lobato (2002), a capacidade estratégica € dificultada, no Brasil,
pela pressdo exercida em direcdo ao imediatismo por resultados. Para Lobato
(2002), a cultura da improvisacdo e do “jeitinho”, o brasileiro ndo aprendeu a
planejar, descumprindo constantemente metas e prazos estabelecidos. Também n&o
costuma aferir os erros contidos entre o planejado e efetivamente realizado, ndo se
aplicando na analise de causa / efeito, capaz de retroalimentar o processo para

novas decisdes. Lobato (2002) acrescenta:

O individualismo do brasileiro, que geralmente traz para si tudo e
nada para os outros, talvez responda pela pouca aplicagdo ou
interesse dos empresarios para que seja institucionalizada, na
empresa, a indispensavel memoria técnica. Obviamente sem uma
memoéria técnica atualizada, com informagdes de credibilidade
aceitavel, ndo é possivel fazer-se planejamento estratégico. (JONES,
apud LOBATO, 2002, p. 130).

Segundo o mesmo autor, uma empresa em que 0s colaboradores se
comportam de maneira individualista é semelhante a um batalhdo de mercenarios, a
cata de soldos e a mercé de atitudes egoistas. Ha com toda a certeza, uma situacao

de extrema falta de trabalho de equipe, pois os valores s&o inexoravelmente

passados a todos, dificultando sobremaneira os relacionamentos e resultados
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empresariais. Os paradigmas definem uma forma de ver o mundo e de como ele
deve ser estudado (BURREL, 1999 apud PITASSI; LEITAO, 2002). Assim, mudar
um paradigma envolve mudar os pressupostos do conhecimento que o determina e
também as crencas, os valores e a ideologia a ele associados (LEITAO e ROSSI,
2002 apud PITASSI; LEITAO, 2002).

Existe um fator que gera resultados negativos as corporagdes, o qual leva os
recursos disponiveis da empresa a uma direcao oposta ao que o mercado deseja.
Por exemplo, € a defesa da continuidade de um determinado produto, ou servigo,
que apesar de gerar resultados catastréficos, sdo mantidos devido a um desejo
gerencial que mantém a fidelidade, independente das consequéncias (DRUCKER,
2002). Essa é uma categoria chamada de investimentos no ego gerencial. Quanto
mais o produto deixa de corresponder as expectativas, mais a geréncia se apega a
ele e mais recursos-chave sao injetados. O risco de levar a corporagdo a um colapso
é alto, pois esse tipo de decisao e fidelidade tende ser dominado por emocdes e nao
pela razio.

Existem varios estudos que exploram as diferencas de lideranca, atitudes,
entre outros, mas esse trabalho ressalta as quatro facetas gerenciais, de acordo
com LOBATO (2002), que sao: pioneiro, artista, juiz e implementador-guerreiro. O
maior risco, porém, é o assentimento de uma cultura hipécrita que puxe o tapete dos
colaboradores mais ousados, que acreditem realmente ser possivel implantar novos
valores, mas que sao desmentidos na pratica ao longo do processo. A atuacdo do
gerente serd o reflexo das condi¢cdes existentes na empresa, que pode ser
estimulante ou ndo, de um comportamento inovador e criativo de cada um. As

caracteristicas das facetas gerenciais séo:
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Gerente pioneiro: caracteriza-se pela criatividade e inovacdo. Tem a
capacidade de expor ideias, pensamentos, experimentar, testar, sem se limitar a
barreiras materiais e psicoldgicas. E capaz de contagiar a equipe, com 0s mesmos

interesses que possui com entusiasmo.

Gerente artista: € contemporaneo, admirado pela alta administragdo por
encarnar as virtudes inovadoras. Prefere trabalho de campo e requer autonomia
para expandir as ideias. Tem como competéncia principal, elaborar o planejamento
estratégico, visto a capacidade de obter informacgdes de diversos ambientes internos
e externos, possuindo uma visdo ampla do negécio.

Gerente juiz: € o maior amigo da produtividade e o maior inimigo do
desperdicio. Controlador de eficiéncias é ideal para os setores de controladoria.
Valoriza o resultado muito mais que o esforgo, visto que sua motivagéo é advinda de

informagdes e indicadores de desempenho.

Gerente implementador-guerreiro: € o profissional executor, de visdo de
curto prazo, sua competéncia é a realizagdo sob prazos e especificacées. Tem muita
resisténcia a pressao, situacao na qual obtém seu melhor desempenho. Agrega as
equipes com facilidade, congregando todas as diferentes competéncias sobre um

unico objetivo.

2.7.3 A EMPRESA QUE APRENDE

Em todos os niveis, ndo ha duvida de que o fator humano é o aspecto mais

importante para o sucesso do negdcio. Uma méao-de-obra altamente bem treinada e



74
flexivel € de valor inestimavel para auxiliar a fabrica a ser bem sucedida Hansen
(2006). O aspecto qualidade da aprendizagem continua é importante devido as
pessoas aprenderem com os erros (dos seus e dos outros) e nao repeti-los.Todos
podem contribuir para a fabrica ser bem sucedida pela aprendizagem e pelo
entendimento das causas dos problemas e ativamente, aplicar o conhecimento nas
tarefas futuras para evitar a ocorréncia de erros similares (HANSEN, 2006). E o
chamado ciclo virtuoso, onde eventos indesejados se transformam em resultados
bons. A aprendizagem continua se aplica as habilidades fisicas e mentais, sendo um
valoroso ativo tanto dentro quanto fora das organizagbes. A motivagdo é outro
elemento-chave. Colaboradores motivados ndo somente concluem seu trabalho,
mas também sdo proé-ativos: eles tém a iniciativa de fazer as coisas acontecerem
(HANSEN, 2006). A motivagcdo acontece quando cada um reconhece que pode
mudar a direcdo e assumir o controle da situacdo. Também é mais percebido no dia-
a-dia e praticado de maneira natural. O ambiente favoravel para o aprendizado
continuo, colaboracao, pré-atividade, sdo sustentados por algumas regras basicas,
que de acordo com Hansen (2006), sdo descritas a seguir:

e Torne-se um agente de mudanca rapida;

e Se entregue totalmente ao trabalho;

e Apresse-se;

e Aceite a ambiguidade e a incerteza;

e Comporte-se como se estivesse trabalhando para vocé mesmo;
e Estude;

e Assuma responsabilidade por resultados;

e Agregue valor;

e Veja-se como um centro de servigos;
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e Gerencie sua prépria disposicao;
e Pratique o kaizen (a implacével procura por um método melhor);
e Seja uma referéncia;

e Modifique suas expectativas.

Outro aspecto importante para a formacao de equipes de alto desempenho é
a diversidade. A diversidade tem como caracteristica principal de somar as
diferencas, ou seja, formar, por meio de uma somatéria de pontos de vista
diferentes, baseados em experiéncias, qualificacdes, habilidades, erros e acertos, de

todos, na melhor decisao possivel. Hansen (2006), lista os pontos principais séo:

e Nao interessa quem vocé é, “vocé realmente esta no comando”, a
escolha é sua, entre seguir em frente ou nao;

e “Linguagem organizacional €& comunicagdo total, cercada de
comportamentos verbais ou n&o verbais”. Aprenda a ler o ambiente de
suas organizagoes;

e O desempenho (trabalho duro) é o ingresso para 0 jogo;

e Ser voluntario; assumir responsabilidades; tornar-se ativo; participar;
estar disponivel; desenvolver novas habilidades; experimentar

situacdes diferentes.

A forma com que as pessoas trabalham e interagem influenciara
profundamente os resultados e também a satisfacdo pessoal e profissional de todos
os envolvidos. Para que os projetos de melhoria continua obtenham sucesso, todos,

indiferentemente de suas fungdes e posicdes, devem se comunicar, se entender e
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interagir com espirito de colaboragédo. Com isso, metade dos problemas estard, de
certo modo, resolvido, pois 0 primeiro passo para eliminar as perdas é o trabalho em
equipe. Para Hansen (2006), trabalhadores valorizados na fabrica sdo participativos,
trabalham com sinergia e séo proativos. O valor de seu trabalho € o produto de suas
habilidades, qudo bem cada um interage com os outros e que agdes sdo tomadas.

Logo:

Habilidade x Interacdo x Acéo = Valor do Trabalho
Basear os treinamentos nesses conceitos reforca a sinergia entre todos e
facilitara o processo de analisar e eliminar as perdas, reforcando a competitividade

da empresa. Esse elemento de sinergia é destacado a seguir.

Esse fato é observado pelo uso crescente dos planos de sugestdes e
pela busca do envolvimento dos funcionarios na solugdo dos
problemas. Procura-se, portanto, reducao de desperdicio e ganhos
no processo produtivo, promovendo aprendizado e conhecimento
pelo envolvimento das pessoas, principalmente das diretamente
envolvidas no processo produtivo, de modo que elas tenham mais
controle sobre o mesmo. (MUNIZ JR, 2007, p. 43).

A busca pela participacado das pessoas tem de ser incansavel, pois existem
barreiras culturais criadas ao longo dos anos, que dificultam as condi¢des de didlogo
e comunicacao (sindicatos, chefias, educacao, opressdo, economia), entre outros
fatores. Uma vez vencidas as barreiras culturais, o uso de ferramentas de gestao
contribui para o aproveitamento dos talentos. A Figura 15 ilustra os fatores de

alavancagem de resultados de uma organizacéo, a fim de estarem relacionados com

as pessoas e processos.



1. OBJETIVOS
1.1 Origem Interna
1.2 Origem Externa

2. ESTRUTURA
2.1 Papel e Responsabilidade
2.1.1 Supervisor

3. COMUNICACAO
3.1 Interna

3.1.1 Relacionamento Pessoal

3.1.2 Processo de Tomada de Decisdo
3.2 Externa

3.2.1 Apoio de outras Areas

3.2.2 Outros Grupos
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2.1.2 Coordenador

2.1.3 Operador
2.2 RECURSO

2.2.1 Material

2.2.2 Temporal

4. TREINAMENTO

5. INCENTIVO
5.1 Remuneragao
5.2 Reconhecimento e Recompensa

6. CARACTERISTICA PESSOAL

Figura 15: Relacao dos fatores alavancadores da organizacdo. Fonte: MUNIZ JR. (2007, p. 44)

Conforme Muniz Jr. (2007), os objetivos devem ser quantificados em metas
que se querem atingir; a estrutura consiste na organizagéo formal das pessoas, dos
recursos materiais e do tempo, necessarios as atividades e responsabilidades; a
comunicagao envolve o processo pelo qual ideias e sentimentos sao transmitidos de
pessoa para pessoa, de pessoa para grupo, ou de grupo para grupo; o treinamento
€ a busca da habilidade em atividades de producdo, por meio de simulacdo de
situacdées semelhantes, propiciando aos membros o uso de ferramentas e técnicas
que os auxiliem na melhoria de seu trabalho; o incentivo esta relacionado ao
estimulo, para que determinada acdo acontegca e a caracterizacdo pessoal esta
relacionada a aptidao.

Considerando um projeto que envolve as pessoas e tecnologia, Pitassi e
Leitdo (2002) dizem que cabe a TI, ao disponibilizar mais informagédo sobre o
ambiente, tem o poder de melhorar a qualidade da decisdo gerencial aplicada no
processo de mudancga organizacional e acelera-la. Alguns fatores sdo fundamentais

para fortalecer a organizacao e torna-se necessario abordar o tema.
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Muniz Jr (2007) salienta o papel dos supervisores e operarios como chave

para a melhoria continua e para o processo de inovagado na fabrica, e enfatiza a
importancia do trabalho em grupo e do incremento das responsabilidades desses
grupos. Ao papel dos supervisores, tais autores destacam a importancia de
transformar objetivos globais em objetivos especificos dos grupos de trabalho, como
elemento de motivacao para a forga de trabalho. Pode-se levantar a hipétese de que
exista entre os funcionarios uma demanda reprimida de utilizacdo de computadores
e a operacdo dos terminais alavanca a aceitacdo do projeto (PADRAO JR; ALVES

FILHO; LANNA, 2002), no caso, a implantacdo de um sistema MES.

2.7.4 CIENCIA DA ADMINISTRACAO E O ADMINISTRADOR

A administracdo € uma ciéncia importante para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, por meio da conducao eficiente e eficaz das
organizacoes, sejam elas privadas ou publicas. Tem como propésito, de acordo com
Diehl e Tatim (2004), promover o estudo e a conducdo de suas atividades,
interpretando seus objetivos e transformando-os em acéo organizacional por meio
do planejamento, organizacao, direcao e controle dos recursos realizados em todas
as areas. O administrador deve ter a capacidade estratégica e gerencial de pensar e
repensar o contexto geral de negécios. Renovacao continua de suas competéncias
para estruturar uma cultura elevada de confianca, ética e honestidade. Alavancar
com autonomia equipes estruturadas sob o6tica de um aprendizado constante,
compartilhando e disseminando conhecimento por toda a organizacgao.

O administrador contemporaneo deve possuir sélida formagado técnico-

profissional aliada a uma indispensavel formacao humanistica, para desenvolver o



79
capital intelectual e financeiro da empresa. Comunicagao com autonomia e eficacia
no contexto geral, deve ser utilizada constantemente. E fundamental ao
administrador que acompanhe sempre as inovagdes técnicas e mercadoldgicas.
Conforme Diehl e Tatim (2004), encarar as exigéncias da globalizacao é essencial
numa sociedade organizacional, e o dinamismo do mundo atual exige um
administrador moderno, capaz de adaptar a atividade empresarial as tendéncias.

O executivo passa a reunir varias qualidades novas, tais como a de ser
empreendedor, polivalente, educador, facilitador, inovador, apaixonado pelo cliente,
competitivo, negociador, participativo e de ter visdo estratégica (LOBATO, 2002).
Torna-se necessario avaliar as competéncias a todo o momento, se mantendo
atendo aos acontecimentos. Obter dados, processa-los para transformar em
informacgdes que por sua vez, serdo a base para a tomada de decisdo n&o sera facil,
pois nem tudo pode ser transformado em numeros. Mas o que pode ser medido
deve ser automatizado, aproveitando todos o0s recursos disponiveis da

informatizacéao.

2.7.5 CONTROLE DE CUSTOS

Controlar custos é fundamental para qualquer organizacao, seja lucrativa ou
nao, pois a existéncia desta, dependera dos resultados financeiros positivos os quais
sao obtidos pela relacdo de despesas e receitas. Receitas maiores que os gastos,
analisados em uma perspectiva de tempo, € o objetivo universal no mundo
capitalista. Apesar dos indicadores de produgao representar o que a empresa esta
realizando financeiramente, poucas industrias tiveram sucesso em estabelecer

conexao entre o chao-de-fabrica e custos (KATZ, 2006). Entao o controle dos gastos
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e receitas deve ser muito preciso. Mas a realidade é outra, pois controlar custos néo
€ simples. Drucker (2002) cita varios pré-requisitos para um controle de custos

eficaz, que sao destacados a seguir;

e A concentracao deve se centralizar no controle dos custos onde elas ocorrem.
Os custos sao um fendmeno social, com cerca de 90% deles incorridos em
cerca de 10% das atividades;

e Custos diferentes precisam ser tratados de formas diferentes;

e A Unica maneira verdadeiramente eficaz para cortar custos €& eliminar por
inteiro uma atividade. E indtil tentar fazer por menos dinheiro aquilo que néo
deveria ser feito;

e O controle efetivo de custos requer que toda a empresa seja examinada —
assim como todas as areas de resultados de uma empresa precisam ser
examinadas para se obter compreensdo. Caso contrario, os custos seréo
reduzidos em um lugar simplesmente empurrando-os para outro lugar;

¢ O sistema de custos precisa ser analisado em toda a atividade econdmica.
Um terco do custo do produto esta dentro da empresa. Dois tercos estao fora

da empresa (matéria-prima, frete, etc). Ter uma visdo interna dos processos

nao é suficiente para a eficacia dos custos;

Para Drucker (2002), resultados econOmicos sao o0s resultados da
diferenciacdo. A fonte desta diferenciagdo, e com ela da sobrevivéncia e do
crescimento, € um conhecimento especifico e distinto, possuido por um grupo de

pessoas na empresa.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é descrito 0 método da pesquisa e sua classificagdo. Torna-se
necessario discorrer sobre fundamentos teéricos de metodologia cientifica e técnicas
de pesquisas. Segundo Selltz et al. (1975 apud MIGUEL, 2007), uma pesquisa pode
ter os seguintes macroobjetivos: familiarizar com um fenbmeno ou conseguir uma
nova compreensao; apresentar informagdes sobre uma dada situagdo, grupo ou
entidade; verificar a frequéncia com que algo ocorre ou como se liga a outros
fenbmenos; verificar uma hipétese de relagcao causal entre variaveis.

Diehl e Tatim (2004), afrmam que as ciéncias sociais aplicadas constituem
uma area do conhecimento e de atuacado profissional multivalente, conjugando o
dominio de varias disciplinas. A engenharia de produgao se insere nesse contexto.
Neste trabalho, a interacdo dos conhecimentos se refere as seguintes areas:
estratégia empresarial, gestdo da producao, qualidade e tecnologia da informagéo. A

Figura 16 representa a interagdo multidisciplinar do conhecimento.

Estratégia
Empresarial

Gestao da
Producao

Tecnologia
da
Informagao

Qualidade

Figura 16: Interacdo multidisciplinar do conhecimento.
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Para Rusen (1987 apud DIEHL; TATIM, 2004), uma pesquisa para ter
plausibilidade cientifica, deve contemplar cinco elementos que séo: o interesse pelo
conhecimento, as perspectivas tedricas sobre o objeto, 0 método e as técnicas de
pesquisa, as formas de representacdo do conhecimento (narrativas textuais) e as
fungbes didaticas do conhecimento produzido. Essa relacdo do conhecimento é

chamada de matriz disciplinar do conhecimento (Figura 17).

32 Metodologia:
forma e operacionalizacdo da
pesquisa {métodos e técnicas)

22 Perspectivas sobre 42 Formas d_e
o objeto (as teorias) representacao do
MUNDO conhecimento:
> apresentacao e as
ACAI,JEMICO narrativas
(TEORICQ)
COTIDIANO
(PRAXIS/SOCIAL)
12 Interesse pelo 5¢ Funcdes
canhecimento dlda’tIC?—S-OC!alS, o
(a problematica) pedagogicas e téonikas

Figura 17: Matriz disciplinar do conhecimento. Fonte: DIEHL; TATIM (2004, p. 34)

Esta pesquisa estd alinhada aos cinco elementos da matriz disciplinar do
conhecimento e as relacbes entre 0 mundo académico e o cotidiano. O interesse
pelo conhecimento (1° elemento) se deu pela necessidade especifica em identificar
restricdes operacionais que estavam impedindo o bom desempenho na organizagéao
pesquisada. Na época, como gerente de producdo, havia dificuldades em obter
dados referentes a desempenho das operagdes fabris, controles inexistentes ou

insuficientes. Na usinagem e montagem, faltavam controles basicos e sobravam
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perguntas e suposigcbes sobre quais eram o0s principais problemas, qual seu
tamanho e suas causas e por fim, como priorizar as agoes.

Decidiu-se por implantar um sistema de controle da Manufatura que
permitisse obter informacgdes para tomada de decisdo com o objetivo de eliminar
perdas. Levantaram-se ferramentas que proporcionasse uma visibilidade das
operagdes, como uma forma mais adequada de controle. Esperava-se, no entanto,
certa resisténcia, visto que iria ocorrer algumas mudangas na maneira de relatar as
informacdes da producdo. Conforme Montanari et al. (2006), todos resistimos as
mudancgas. Este € um fenébmeno humano provocado pela busca de controle e
previsibilidade em nossa vida.

Dentre opgdes estudadas (controle manual pelos operadores, desenvolver um
programa especifico no ERP utilizado, criar uma fungao de apontador de producéo),
o MES foi definido como a ferramenta a ser utilizada, baseada nos fatores:
conhecimento do sistema pela Geréncia de Producado/Qualidade e Geréncia de TI;
preparado para interface com o ERP utilizado; facilidade de coleta e visibilidade das
operacdes; custo menor que customizar o ERP para a funcdo de controle da
producao. Os fatores critico de sucesso foram identificados como: implantagdo com
eficacia, qualificacao dos envolvidos, estrutura de Tl e melhoria dos indicadores. A
problematica referente ao 12 elemento é a dificuldade de implantagéo do sistema de
controle de producdo. Segundo Giunchetti (2004); Shirasuna (2008), as principais

dificuldades de implantacao, sao:

e Falta de material com informacdes sobre o MES;
e Desconhecimento do MES por parte da lideranca e geréncia, ja que é algo

ainda relativamente recente no mercado;
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e Desconhecimento de grande parte dos proprios auto-intitulados
fornecedores de MES, que confundem responsabilidades de supervisorios

e sistemas corporativos com as funcionalidades que deve ter um MES.

Em relacdo as perspectivas sobre o objeto de estudo (2° elemento),
fundamentou-se nas teorias sobre o MES, TPM, OEE, Kaizen, Ferramentas
relacionadas a resolucao de problemas e estratégia empresarial. A metodologia (3°
elemento) foi operacionalizada e classificada nesta pesquisa, conforme o método
apresentado na secédo 3.1 (classificacdao da pesquisa). Em relacdo a formas de
apresentacao do conhecimento (4° elemento), esta pesquisa sera apresentada na
forma de uma dissertacao, que é a forma de exposicao. Propde-se se aprofundar no
assunto de maneira légica, com raciocinio, clareza, coeréncia e objetividade.

Referente as fungdes didatico-sociais, pedagdgicas e técnicas (5° elemento),
esta pesquisa descreve a implantacao de um projeto MES o qual tem como obijetivo,
com seu reconhecimento, contribuir para o meio académico e cotidiano, no ambito
profissional. No campo académico, espera-se que este trabalho ajude a docentes e
discentes a entender as dificuldades que se tem em utilizar as teorias na pratica a
fim de disseminar o conhecimento para evitar repeticao dos erros. No cotidiano
(profissional), espera-se proporcionar subsidios e orientagdes a gestores de
empresas € pesquisadores que procuram uma referéncia sobre projetos de
implantacdo de sistemas MES de tal forma que possa ajudar a evitar perdas,
frustracoes, desemprego e decisdes injustas baseadas em suposi¢des e falta de
informagdes. Dessa forma, a empresa podera torna-se mais competitiva mantendo
suas operagdes em pleno funcionamento para o bem estar do mercado e da

sociedade.



3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esse trabalho adotou a classificacdo de Diehl e Tatim (2004), para a

caracterizagao do método, conforme ilustra a figura 18.

Os métodos podem ser classificados, segundo cinco propdésitos: bases

l6gicas de investigacao, abordagem do problema, objetivo geral, propésito e

procedimento técnico.

Bases légicas da investigagao

Dedutivo

Indutivo
Hipotético-dedutivo
Dialético
Fenomenolégico

(tipo de pesquisa)

Abordagem do problema Qualitativo
Quantitativo
Objetivo geral Exploratorio
(tipo de pesquisa) Descritivo
Proposito Aplicada

Avaliacdo de resultados
Avaliagao formativa
Proposicao de planos
Diagndstico

Procedimento técnico da pesquisa

Bibliogréafica
Documental
Ex-post-facto
Levantamento
Estudo de caso
Pesquisa-acao
Pesquisa participante

Figura 18: Métodos e técnicas de pesquisa. Fonte: Diehl e Tatim (2004, p. 63).

As explicacdes detalhadas sobre a classificacdo de Diehl e Tatim (2004),

estao descritas no Apéndice 1.

3.2 METODO APLICADO NA PESQUISA

Nesta secdo, apresenta-se uma descricdo detalhada do método aplicado na

pesquisa. Esta pesquisa é composta por trés fases distintas de acbes: andlise da
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implantagdo, delineamento da pesquisa e aplicacdo da pesquisa em forma de

questionario, conforme ilustrado na figura 19.

ANALISE DA IMPLANTACAO . DELINEAMENTO DA PESQUISA . APLICACAO DA PESQUISA
REVISAO TEORICA i CLASSIFICACAO DA 7 ENVIO DO QUESTIONARIO
PESQUISA
ELABORACAO DE TABULACAO

QUESTIONARIO DE PESQUISA

IMPLANTACAO DO MES |

ANALISE DOS DADOS

VALIDACAO COM GRUPO
DE DISCUSSAO

DOCUMENTOS

Figura 19: Modelo utilizado na construcédo da pesquisa.

A classificagdo do método de pesquisa é mostrada na Figura 20, tomando-se
como base de orientacdo, os cinco propésitos relacionados por Diehl e Tatim (2004),

citado na secéao 3.1.

Bases logicas da investigagdo | Fenomenoldgico

Abordagem do problema Qualitativo
Objetivo geral Exploratoria
Descritivo
Propésito Avaliagéo de resultados

Avaliacédo formativa
Proposicao de planos
Procedimento técnico Ex-post-facto

Figura 20: Classificacao da pesquisa.

Base ldgica de investigacao: se caracteriza por ser fenomenoldgico por ser

um estudo de observacdo dos acontecimentos da implantacdo do Sistema de
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Execucdo da Manufatura em tempo real (MES), relacionando com os fatores de
visibilidade das operagdes, influéncias sobre as pessoas e percepgao sobre o valor

agregado ao negocio, alterando o ambiente técnico e social.

Abordagem do problema: este trabalho se refere a falta de controle no
processo industrial. Se caracteriza por ser pesquisa qualitativa onde os resultados
se baseiam na analise das respostas do questionario de avaliacdo e dos
comentarios do Grupo de Discussdo. Na secado 3.3 € descrito o método de

elaboracao do questionario de avaliagéo.

Objetivo geral: se caracteriza por ser exploratério, por tentar tornar mais
conhecido as dificuldades de implantacédo e aplicacdo do sistema de execugédo da
manufatura (MES) combinado com o indicador OEE. Também se caracteriza por ser
descritivo, apresentando técnicas de coleta de informacdes sistematicamente
(questionario, MES), bem como a apresentacdo do estudo por meio de uma

dissertacao de mestrado.

Propdsito: se caracteriza por contemplar trés tipos de pesquisa: i) avaliagao
de resultados, por apresentar uma série de resultados qualitativos entre uma
situagdo anterior e posterior a implantacdo do MES; ii) avaliacdo formativa, por se
tratar de uma pesquisa que visa contribuir com o aperfeicoamento de sistemas de
controle em producao discreta; iii) propésito de planos, que tem como um dos
principais objetivos dessa pesquisa solucionar, ou, propor novas opg¢des de controle
de desempenho, visando melhorar a padronizacdo dos indicadores, dados e

informagdes, para a tomada de decisao.
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Procedimento técnico: se caracteriza por ser ex-post-facto, por se tratar de
um estudo realizado depois dos fatos, neste caso, os resultados da implantacéo e

aplicagdo do MES na empresa estudada.

3.3 METODO DE ELABORACAO DO QUESTIONARIO

Para a fundamentacéo tedérica da abordagem do problema quanto as analises
qualitativa e quantitativa, torna se necessaria aprofundar-se na questdo do processo
da coleta de dados por meio dos questionarios. A coleta de dados € um processo
importante para garantir que a andlise dos resultados seja 0 mais preciso possivel e
que a interpretacéo seja plausivel. Segundo Diehl e Tatim (2004), existem diversas
ferramentas de coleta de dados que podem ser empregadas, sendo que devem ser
escolhidas e aplicadas pelo pesquisador, conforme o contexto. As informacdes
podem ser obtidas por meio de pessoas consideradas fontes primarias, ja que os
dados foram colhidos e registrados pelo préprio pesquisador. As principais formas

de coleta foram: observacéao, questionario e entrevista.

No presente trabalho, foi utilizada a técnica de questionario, onde séo
requeridas algumas consideracdes para a elaboracdo do mesmo. Segundo Hill e Hill
(1998), o questionario deve conter de dez a doze temas, onde cada um, seja
composta por uma ou duas perguntas. As perguntas podem ser abertas, fechadas
ou multipla escolha. Perguntas abertas permitem ao informante responder
livremente. As perguntas fechadas, o informante escolhe uma resposta entre duas

opcoes; sim ou nao. Nas perguntas de multipla escolha, sdao fechadas, mas com
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varias opgdes de respostas (HILL e HILL, 1998). Ainda os mesmos autores afirmam
gue a pesquisa deve ter um objetivo principal e um ou mais objetivos especificos. O
objetivo principal tem como finalidade testar a hipétese geral da pesquisa. Os
objetivos especificos servem para testar hipoteses mais especificas. Este trabalho
tem como objetivo principal, analisar a implantacdo de um Sistema de Execugéo da
Manufatura (MES). Os objetivos especificos sdo: comparar o sistema de controle
manual com o MES; avaliar seu uso relacionando com os fatores de sucesso da
empresa: qualidade, produtividade, desempenho operacional, custos, pontualidade,
desenvolvimento de processos, capacitagao técnica dos envolvidos, relacionamento
com o cliente e resultados gerais da empresa. O questionario foi estruturado da
seguinte forma:

TEMA: titulo do questionario, objetivo e identificacdo do pesquisador.

PRIMEIRA PARTE: consistiu na coleta de dados sobre a pessoa pesquisada,
com uma pergunta de duas partes, do tipo aberta.

SEGUNDA PARTE: consistiu na coleta de informacdes antes do MES, de
forma a obter percepcdes do sistema de controle manual que era utilizado antes do
MES. Foi composta de quatro perguntas abertas (perguntas 1 a 4). Esta parte do
questionario se relaciona com o objetivo especifico de comparar os dois sistemas de
controle.

TERCEIRA PARTE: consistiu na coleta de informacdes sobre a implantacao
do projeto MES, composta de sete perguntas abertas (perguntas 5 a 11). Esta parte
do questionario se relaciona com o objetivo principal desta dissertagéo, que é coletar
informacgdes para avaliar a eficacia da implantacao do MES.

QUARTA PARTE: consistiu em uma tabela de nove perguntas do tipo

fechada de multipla escolha, com notas de percepcao. Esta parte do questionario se
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relaciona com os objetivos especificos desta dissertagdo, que é relacionar o uso do
MES com os fatores de sucesso da organizagdo: qualidade, produtividade,
desempenho operacional, custos, pontualidade, desenvolvimento de processos,
capacitagao técnica dos envolvidos, relacionamento com o cliente e resultados
gerais. A definigcdo e escolha dos fatores de sucesso foram determinados em fungéo
dos indicadores principais da empresa, 0s quais eram a base do programa de
participacdo dos resultados, rentabilidade, fidelidade do cliente e clima
organizacional.

Na sequéncia, serdo descritas as perguntas de acordo com seu objetivo,
orientado para levantar respostas relacionadas aos objetivos dessa dissertacao.

Pergunta 1: “Como era o apontamento de produgao antes do MES?”

O objetivo da pergunta é levantar situagdo sobre o sistema de controle de
producédo que antecedeu o MES.

Pergunta 2: “Qual é sua percepgcao sobre o desempenho da produgao e
montagem?”

O objetivo dessa pergunta era extrair dos pesquisados o conhecimento
acerca dos indicadores de desempenho de maneira tacita.

Pergunta 3: “Em sua opinido, os equipamentos de produgdo eram
utilizados adequadamente?”

O objetivo dessa pergunta era extrair dos pesquisados o sentimento de valor
agregado dos recursos disponiveis.

Pergunta 4. “As perdas de produgdo e montagem eram identificadas e

tratadas de maneira a eliminar a(s) causa(s) raiz(es)? Por favor, explique.”
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Essa pergunta foi elaborada para entender se os problemas eram tratados em
suas causas, obtendo informacdes sobre a consisténcia e eficacia das acdes e como
0s recursos eram utilizados.

Pergunta 5: “Em sua opinido, o sistema de monitoramento foi implantado
de maneira adequada? Por favor, explique.”

O objetivo desta pergunta foi obter uma resposta relacionada a implantacao.

Pergunta 6: “Qual sua opinido sobre a medicdo da produgdo para
identificar as perdas, antes e depois do MES?”

O objetivo desta pergunta foi obter do pesquisado as facilidades e
dificuldades de mensurar e priorizar os problemas.

Pergunta 7: “O sistema é simples de operar e util para a empresa?”

O objetivo desta pergunta foi extrair dos pesquisados, duas caracteristicas
importantes de um sistema MES, que s&o: simplicidade e utilidade.

Pergunta 8: “Quais os beneficios que o sistema proporcionou na
empresa?”

O objetivo desta pergunta foi captar os beneficios gerais com o uso da
ferramenta.

Pergunta 9: “Na sua percep¢ao, quem se beneficiou com o sistema?”

O objetivo desta pergunta foi entender se o pesquisado sentiu que a
ferramenta MES era um projeto coletivo o qual beneficiaria todas as partes
interessadas (empresa, funcionarios, clientes, etc).

Pergunta 10: “Recomendaria o uso do sistema em outras corporagées?”

O objetivo dessa pergunta foi entender se o pesquisado disseminaria o

conhecimento a outras empresas, por acreditar na ferramenta.
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Pergunta 11: “O que faria de diferente para melhorar os beneficios do

sistema?”

O objetivo dessa pergunta foi obter novas formas de agregar valor a

ferramenta, visando melhorar seu uso.

O Quadro 5 ilustra a estrutura do questionario com os objetivos da

dissertagao.

Quadro 5: Estruturacédo do questionario.

QUESTIONARIO

PROPOSITO

OBJETIVOS DA DISSERTACAO

12 Parte: pergunta aberta

Informagdes sobre o pesquisado.

Classificar os pesquisados.

2° parte: perguntas abertas

Coletar informacdes sobre o
sistema de controle de produgao
manual.

Especifico: comparar o controle de
produgdo manual com o MES.

3¢ parte: perguntas abertas

Coletar informagdes sobre a
implantagéo do MES.

Principal: avaliar a eficacia da
implantagéo do MES.

4° parte: perguntas fechadas

Coletar dados relacionando

desempenho com o uso do MES.

Especifico: avaliar o MES com os
fatores de sucesso da empresa.

Foram enviados 30 questiondrios em novembro de 2008 por correio

eletrdnico, a um grupo de pessoas que participaram da implantagcdo do MES, sobre
o tema da pesquisa: “Com o sistema de monitoramento de producdo em tempo real,
ficou mais simples e claro onde estdo os problemas que afetam o desempenho da
organizagdo” (Apéndice 2). Destes, nove questionarios foram respondidos
(Apéndices 3 a 11), representando 30% do total.

As pessoas que responderam ao questionario representaram a maioria das
areas envolvidas do projeto e também da empresa, mas ficou abaixo das
expectativas quanto ao fato de apenas um operador de maquina ter respondido,
uma vez que um dos fatores criticos de sucesso era baseado na colaboracao dos

operadores de chao-de-fabrica, que apontavam no MES manualmente.
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Na Tabela 2, podem-se observar as fungbes que foram representadas na

devolug¢ao do questionario.

Tabela 2: Representatividade dos pesquisados por fungéo.

Funcao Frequéncia
Operador Maquina 1
Coordenador Producao 3
Analista PCP 1
Supervisor Logistica 1
Engenheiro Vendas 1

1

1

9

Gerente Vendas
Gerente TI
Total

A representatividade dos pesquisados por setor que responderam a pesquisa
esta representada na Tabela 3. Nota-se que o setor da producdo foi melhor
representada formado por trés coordenadores de produgdo e um operador de
maquina, seguido por logistica (um supervisor e um analista de PCP) e comercial

(um gerente de vendas e um engenheiro de vendas) e ao final, Tl (gerente).

Tabela 3: Representatividade dos pesquisados por setor.

Setor Frequéncia
Comercial 2
Logistica 2
Producao 4
Tl 1
Total 9

Para a andlise dos resultados, utilizou-se a técnica Analise e Interpretagédo
dos Resultados formulada por Tatim e Diehl (2004) que consiste em construir teorias

a partir do significado e das explicacbes que os entrevistados atribuem aos eventos
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pesquisados. Em linhas gerais, tanto na pesquisa qualitativa, quanto na quantitativa,
0 processo de organizagdo dos dados pode ser resumido nas seguintes etapas: i)
Selecédo: consiste na verificacdo detalhada dos dados coletados, a fim de detectar
erros, evitando informagdes confusas e incompletas. ii) Classificagao: consiste na
ordenacdo dos dados, de acordo com determinado critério, 0s quais orientam sua
divisdo de classes ou categorias. iii) Codificagdo: no caso do uso do método
quantitativo, consiste na atribuicdo de simbolos (letras ou numeros), a fim de
transformar os dados em elementos quantificaveis para posterior tratamento
estatistico; iv) Representacéo: apresentacdo dos dados de forma que se facilite o
processo de inter-relacdo entre eles e sua relagdo com a hipdtese ou pergunta da
pesquisa.

Ainda Tatin e Diehl (2004), afirmam que, uma vez sistematizados os dados e
submetidos as diferentes formas de tratamento, cabe ao pesquisador proceder a sua
interpretacdo, buscando expressar o significado do material investigado e analisado
em relacdo aos objetivos estabelecidos na pesquisa, para entdo elaborar as
recomendacgdes e as generalizagdes permitidas.

Na analise dos resultados em relacao aos objetivos especificos e principal,
foram considerados os comentarios de um Grupo de Discussado, formado por
pessoas que responderam ao questionario e que também, participaram do projeto
de implantagdo do MES. Este encontro foi realizado em margo de 2009, onde foi
apresentado os resultados da pesquisa e deste encontro surgiu novos dados sobre a

implantacéo e aplicagdo do MES.
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O periodo que compreende o estudo inicia em 2007, com a implantagao e

aplicagdo do MES. Em 2008, foi realizada uma pesquisa de avaliagdo do MES com

usuarios do sistema. Termina em 2009, com a analise, validagao dos resultados com

0s pesquisados e publicacdo do estudo. A empresa estudada € de porte meédio, de

acordo com a classificacdo do BNDES (2008), com faturamento anual de oito

milhdes de doblares, de capital misto nacional-alema. Situada na regido do Vale do

Paraiba, na cidade de Taubaté, SP. Sua producdo é de pequenos lotes sob

encomenda, onde possui 12 centros de usinagem CNC de 3 e 5 eixos, 10 bancadas

de ajustagem e 12 bancadas de montagem. O negdcio principal da organizacao € de

fornecer prestacao de servicos em usinagem e montagem, o qual o cliente fornece a

matéria-prima e recebe o produto acabado. O processo produtivo € ilustrado na

Figura 21.

v

Envioda Matéria-Prima

Recebimento do Produto Acabado
Cliente

y

Recebimento de MP do cliente
Logistica

y

Inspecdo da MP do cliente
Controle da Qualidade

A

y

Programacao

PCP

da Produc@o

Usinagem/Montagem

Ajustagem

Producao

Inspecdo Final 100%
Controle da Qualidade

Figura 21: Fluxograma do processo produtivo.

Embalagem/Expedicao
Logistica
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Em 2006 a empresa se encontrava em situacao dificil devido a insatisfagcao de
clientes e acionistas decorrente a atrasos e perdas. Nao dispunham de sistemas de
controle de producao e indicadores de desempenho, o0 acompanhamento das ordens
de produgdo nao era realizado sistematicamente, ndo havendo visibilidade da
producdo. Em algumas maquinas, o apontamento era realizado em formularios de
papel e posteriormente, os dados transferidos em planilhas eletrénicas, sem uma
formatacao padronizada.

Nesse contexto, a tomada de decisdo era imprecisa e aleatéria, pois a
sequéncia da execugdo das ordens de producdo era realizada pelos operadores,
sendo que frequentemente, ndo representava o interesse do cliente e da empresa.
Neste trabalho, o sistema de apontamento de produgédo que antecedeu o MES sera
chamado de sistema manual, caracterizado, por utilizar-se de planilhas eletrdnicas,
descontinuado, ndo padronizado, impreciso, sem interface com ERP, flexivel,
personalizado e baixo custo operacional.

No final de 2006, aprovou-se um projeto para um controle efetivo nos
processos produtivos, que permitisse a visibilidade das operagdes em tempo real,
mensurar a utilizacdo dos ativos, identificar a rentabilidade dos servigos, mostrar
tempos de paradas e perdas do processo, prover rastreabilidade das ordens de
producédo e indicador de desempenho. Dessa forma, seria possivel maximizar o
retorno dos investimentos e aumentar a competitividade. Dentre opgdes estudadas
(controle manual pelos operadores, desenvolver um programa especifico no ERP
utilizado, criar uma funcéo de apontador de producdo), o MES foi definido como a
ferramenta a ser utilizada, baseada nos fatores: conhecimento do sistema pela
Geréncia de Producao/Qualidade e Geréncia de Tl; preparado para interface com o

ERP utilizado; facilidade de coleta e visibilidade das operac¢des; custo menor que
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customizar o ERP para a fungéo de controle da produgéao. Nesse mesmo periodo, as
Geréncias de Producgao-Qualidade e Tecnologia da Informagéo, se agruparam para
implantar o Sistema de Execucdo da Manufatura, visando melhorar o controle das
operacgdes fabris.

Em janeiro de 2007, formou-se um comité técnico, composto por dez
pessoas: operadores de maquina, montadores, ajustadores, técnicos da qualidade,
analistas de informatica, programadores de producdo e processos. Também o
sistema foi parametrizado junto ao ERP e ao gerenciamento da Manufatura (turnos,
maquinas, horarios, pessoas, efc.).

Em abril de 2007, o grupo multi-funcional foi treinado e qualificado para
operacionalizar o sistema e fornecer apoio técnico aos operadores envolvidos. A
partir de maio de 2007 o sistema comecgou a rodar, ou seja, 0s apontamentos
passaram a ser coletados por meio do MES.

Nos meses de junho, julho e agosto de 2007, foram coletados os dados das
maquinas e postos de trabalho e analisadas as informacdes e relatérios fornecidos
pelo sistema.

Nesse periodo, foram definidas as metas de desempenho (Tabela 4). Em
setembro de 2007, foram analisados dados coletado das maquinas e elaborados
relatorios, definidos indicadores e andlise critica do projeto. A Figura 22 ilustra as

fases de implantacao.
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Final 2006 Janeiro a Abril 2007
Marco 2007
Aprovacdo do Treinamento
projeto Criacdo Comité operacional
Técnico
Geréncias
Produgdo & TI Parametrizacdo
MES
Maio 2007 Junho a Setembro 2007
Agosto 2007
Inicio do Andlise critica
apontamento no Controle em da implantacio
MES tempo real
Indicadores

Figura 22: Fases do projeto.

A empresa onde foi implantado este projeto tem um corpo gerencial,
profissionais provenientes dos setores: aeronautico, autopecas e energia. Com isso,
a implantagéo levou mais tempo, devido a diferentes formas de tratar os problemas
(em funcdo das experiéncias anteriores). Apds um periodo de dificuldades,
ocorreram trocas de experiéncia, por meio de diversos trabalhos em equipe, que
levaram ao entrosamento do grupo. E certo dizer que em determinadas fases, teve-
se que redesenhar alguns processos a fim de garantir sua funcionalidade,
entendimento e eficiéncia das equipes de analise de problemas.

O projeto foi controlado por meio de um documento que contemplava todos os
aspectos técnicos e corporativos. O acompanhamento do projeto de implantacédo
consistiu em cinco etapas distintas: estratégia; execucao; planejamento; atividades e

conclusdo. O detalhamento da implantacéo esta registrado no Anexo 1.



99

4.1 INDICADORES

O trabalho de melhoria passa pela definicdo e entendimento dos indicadores
de produtividade pelos operadores e supervisores de producédo. Neste projeto a
produtividade foi medida conforme modelo de composi¢ao de tempos do OEE.

No projeto da empresa, o indicador adotado para avaliar o desempenho da
producédo refletiu na gestdo da manufatura, ou seja, a eficiéncia dos recursos
geridos. A disponibilidade € a medida que relaciona o tempo de produgdo do
equipamento contra o tempo de parada e/ou desvio da fungcédo. Neste indicador,
mede-se a utilizagdo do equipamento durante o periodo de trabalho. Como
exemplos de improdutividade foram considerados: manutencéo corretiva, preventiva,
setup, construgcao de ferramentas e dispositivos, entre outros.

O desempenho relaciona o tempo padrao contra o real da operagédo. Neste
indicador, mede-se a velocidade da operacdao. Como exemplos de ineficiéncia, foram
considerados: falha de programa CNC, maquina com problemas, ferramenta
desgastada, operador em treinamento, retrabalho, entre outros.

A qualidade é o indicador da relagao do total de pecas produzidas contra as
pecas conforme. Neste indicador, mede-se a conformidade do processo. Como
exemplo da ndo qualidade, foram considerados: refugo com taxas acima do
estabelecido no processo, retrabalho e quebra de ferramenta. O OEE é o produto do
fator da produtividade, eficiéncia e qualidade. Na Tabela 4, sdo mostradas as metas

estabelecidas por setor.
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Tabela 4: Metas por setor.

META DISPONIBILIDADE DESEMPENHO QUALIDADE OEE

USINAGEM 85% 90% 99,3% 76,0%
MONTAGEM 90% 100% 99,3% 89,4%
AJUSTAGEM 90% 100% 100% 90,0%
PRODUCAO 88% 97% 100% 85%

A meta do OEE foi maior para a montagem e ajustagem, porque eram
processos manuais e por isso, seu desempenho dependia mais da habilidade e
destreza. Na usinagem, onde a tecnologia tem mais influéncia, a meta do OEE foi
menor, porque havia fatores a serem considerados para o atingimento dos obijetivos:
maquina, programa CNC, ferramenta, operador e dispositivo de fixagdo. Dessa
forma, com uma meta realizavel, promoveu nos operadores, uma consciéncia de
que era possivel melhorar o desempenho.

Um dos fatores criticos para o sucesso do MES foi considerar desde o inicio
da implantacéo, a participacao efetiva dos funcionarios, principalmente da producao,
para garantir a veracidade das informagdes inseridas. Foram realizados diversos
eventos que antecederam a implantacao do software, com o objetivo de sensibilizar
as pessoas sobre a importancia de seu entendimento sobre o monitoramento para
identificar as perdas durante os processos produtivos. O enfoque do corpo diretivo
foi de criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que
levassem a exceléncia operacional, a plena participacao, ao crescimento pessoal e
da organizacao. No total, foram investidas 350 horas em treinamento para todos os

envolvidos no projeto, com o intuito de garantir o0 maximo entendimento e
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colaboragédo. Os treinamentos focaram os seguintes temas: OEE, TPM, Kaizen e

ferramentas da qualidade (Sec¢éo 2.6.2).

4.2 PARAMETRIZAGCAO DO MES

A parametrizacédo do sistema foi pensada de tal forma a adequar a situacao
existente dos processos, bem como para estar preparado para futuras incorporagdes
de modo a garantir a integridade dos dados de todos os setores. Seguindo a
estrutura de processo da planta, o sistema também permitiu a criacdo da arquitetura
organizacional de gestao da manufatura. A Figura 23 ilustra 0 modelo da arquitetura

cadastrada no sistema.

PLANTA INDUSTRIAL FABRICA

| | MONTADOR||_|AJUSTADOR

— MAQ.1 1 1 — MAQ.1
RECURSO

L vAQ2 |H MON';ADOR _AJUS12'ADOR L MAQ.2

| vAanN |Y MONTADOR||_|AJUSTADOR( | MAQ.N

Figura 23: Arquitetura do MES.
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O nome da unidade de negdcios ou planta industrial foi cadastrado em
primeiro nivel. A seguir foram inseridas as unidades de negocios, no caso, “Aero”
para usinagem aeronautica e “Petro” para o setor de petréleo. O setor representa os
processos industriais voltados a uma determinada area de negocios. Na base da
estrutura, o sistema entende recursos como maquina ou homem, dependendo do

processo. Na usinagem, foram inseridos os centros de usinagem e na montagem e

ajustagem, o numero da bancada (Tabela 5).

Tabela 5: Recursos produtivos.

CODIGO |CENTRO DE TRABALHO TURNO|SETOR UNIDADE |Exporta para
o ERP (S/N)
MO1 WOTAN M2 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
M02 WOTAN V1L 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
MO03 WOTAN V2L 3|JUSINAGEM [[H/PC] S
M04 WOTAN V1L 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
MO05 WOTANV2L 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
M06 WOTAN M2 3|USINAGEM __ [[H/PC] S
M07 MAZAK NEXUS 510C 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
M08 DECKEL MAHO 60 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
M09 DECKEL MAHO 100 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
M10 MAZAK VORTEX 815 3|USINAGEM _ [[H/PC] S
M11 MAZAK VORTEX 1400 3|JUSINAGEM [[H/PC] S
M12 MAZAK INTEGREX 1060 3|USINAGEM __ [[H/PC] S
FCO1 PINACLE FRESA CONVENCIONAL 2|USINAGEM __ [[H/PC] S
PRO1 PRENSA EXCENTRICA 1 1|USINAGEM |[H/PC] S
PR0O2 PRENSA VIRADEIRA 1 1|USINAGEM _|[H/PC] S
G01 GUILHOTINA 1|USINAGEM _|[H/PC] S
SCO1 SERRA CIRCULAR 2|JUSINAGEM [[H/PC] S
BAO1 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BAQ2 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BAO3 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BA04 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BAQO5 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BA0O6 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BAOQ7 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BAQ8 BANCADA AJUSTAGEM 2|AJUSTAGEM [[H/PC] S
BA0O9 BANCADA AJUSTAGEM 1]AJUSTAGEM |[H/PC] S
BA10 BANCADA AJUSTAGEM 1|AJUSTAGEM |[H/PC] S
BMO1 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BMO02 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BM03 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BM04 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BMO05 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BMO06 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BMO07 BANCADA MONTAGEM 1|MONTAGEM |[H/PC] S
BMO08 BANCADA MONTAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BSO01 BANCADA SELAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
BS02 BANCADA SELAGEM 1IMONTAGEM |[H/PC] S
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Em seguida, foram definidos e cadastrados no MES, os dados relativos ao
funcionamento da empresa, que foram: os recursos (produtivos), turnos vigentes,
tipos de paradas (Tabela 6), motivo de refugo e retrabalho (Tabela 7). Os codigos
dos produtos, lista de materiais, roteiros de fabricacao e tempo padréao de fabricagéo

nNao seriam necessarios serem cadastrados, porque essas informagbes seriam

coletadas automaticamente do ERP pelo MES.

Tabela 6: Motivos de parada.

GRUPO PROCESSO CODIGO DESCRICAO CLASSIFICACAO
1[Producéo 01001|Reunido PP2 - PRODUGCAQO TEM INFLUENCIA
1|Producéo 01002|Fabrica¢ao de Ferramental PP2 - PRODUCAO TEM INFLUENCIA
1|Producéo 01003|Falta de Dispositivo PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
2|Comercial Diretoria 02001 |Falta Material do Cliente PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
2|Comercial Diretoria 02002[Falta de Servico PP1 - PRODUCAQO SEM INFLUENCIA
3|Processo 03001 [Fabricagao de Ferramental PP1 - PRODUCAO SEM INFLUENCIA
3|Processo 03002|Problema Processo PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
3|Processo 03003|Falta de Folha de Operacbes PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
4|Logistica 04001 |Falta de Ferramenta PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
4|Logistica 04002|Falta de Cadastro NF PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
5{Manutencao 05002|Limpeza de Maquina PP2 - PRODUCAO TEM INFLUENCIA
5[Manutencao 05003|Manutencéo Corretiva PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
5[Manutengao 05004|Manutengao Preventiva PP2 - PRODUCAO TEM INFLUENCIA
6|PCP 06001 [Falta de Ordem de Producéo PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
6|PCP 06002|Falta de Programa CNC PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
7]SGQ 07001|Treinamento PP1 - PRODUCAQO SEM INFLUENCIA
7]SGQ 07002]Auditoria PP1 - PRODUCAQO SEM INFLUENCIA
8|Qualidade 08001|Aguardando Inspegao PP2 - PRODUCAO TEM INFLUENCIA
8|Qualidade 08002|Comunicado Geral PP2 - PRODUGCAO TEM INFLUENCIA
8|Qualidade 08003(Falta de Instrumento de medicdo PNP - PARADA NAO PROGRAMADA
9|RH 09001{Comunicado Geral PP2 - PRODUCAQO TEM INFLUENCIA
9|RH 09002|Treinamento PP2 - PRODUCAQO TEM INFLUENCIA
9|RH 09003[Assembléia PP1 - PRODUCAQO SEM INFLUENCIA

10(TI 01001]|Comunicado Geral PP1 - PRODUCAQO SEM INFLUENCIA
10|TI 01002[Falta de Programa CNC PP1 - PRODUGCAO SEM INFLUENCIA
10|TI 01003|Problema no PC PNP - PARADA NAO PROGRAMADA




Tabela 7: Motivos de refugo e retrabalho.
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cODIGO GRUPO cODIGO DESCRICAO

A DIMENSIONAL A01 ALTURA ABA FORA ESPECIFICADO
A DIMENSIONAL AQ5 [Chanfro fora do espec.

A DIMENSIONAL A06 _[Comprim. Fora do espec.

B FURO B02 |Furo caino raio

B FURO B08 |Furos desalinhados

B FURO B09 |Diametro do furo fora da tolerancia
C APARENCIA/ACABAMENTO C01__|Afundamento / deform. / amassada
C APARENCIA/ACABAMENTO C20 |Marcas de ferramentas

C APARENCIA/ACABAMENTO C31__|Tipo de acabamento errado

D ESTRUTURAL D02 |Entrada anormal de ferramenta

D ESTRUTURAL D07 |Trinca

E CONFIGURACAO E06__|Pecas trocadas

E CONFIGURACAO EQ09 |Peca faltando detalhe ou incompl.
E CONFIGURACAO E16 [Documentacio incompleta

F IDENTIFICACAO FO1 |ldentificacdo danificada

E IDENTIFICACAQ F02 _[ldentificac&o errada

H MATERIAL HO7 |Dimensao de corte fora do espec.
H MATERIAL H10 |Material errado

H MATERIAL H21 Dobra

K MONTAGEM K01 |Desalinhamento

K MONTAGEM K03 |Folga

K MONTAGEM K11 __|Peca conf. desenho, porém ndo monta
L TRATAMENTO TERMICO E SUPERFICIAL L20 |Tratamento superficial inadequado
L TRATAMENTO TERMICO E SUPERFICIAL L25 |Protecdo anti-corrosdo soltando

M ROSCAS M13 _|FALTA DE ROSCA

N SELAGEM N10 _|TIPO ERRADO DE SELAGEM

P PRENDEDORES E REBITES P02 |Acabamento superficial ruim

P PRENDEDORES E REBITES P03 |Dimensao prended./rebites fora do espec.
P PRENDEDORES E REBITES P12 [Tipo de prendedor errado

Para a manutencgéo e gerenciamento do MES, foi necessario o cadastramento

de usuarios do sistema, classificados de acordo com sua responsabilidade no

acesso e alteracao de parametros. Por exemplo, para o administrador do sistema, o

acesso ao programa era amplo, para o coordenador de producdo, acesso para

edicdo de dados apontados, adicdo e/ou exclusdo de recursos (pessoas ou

maquinas), a apontamento de paradas, entre outros. Para o operador, as fungdes de

apontamento de producédo eram suficientes para a coleta de dados e consulta de

informacdes.
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4.3 VISIBILIDADE

A partir da utilizagdo do MES que comegou em 14 de maio de 2007, o sistema
disponibilizou os dados permitindo que o acompanhamento e decisdes fossem
executados de maneira integrada. O fluxo de informacéo foi originado dos dados
coletados durante as atividades produtivas e compartilhada a todo o momento a
operadores, supervisao e geréncia. Neste periodo, o objetivo principal era voltado
para o treinamento operacional de todos os envolvidos. Assim sendo, os dados
referentes ao desempenho, ndao foram considerados, pois era necessario que todos
se familiarizassem com a nova forma de apontamento da produgdo. Para
acompanhar as dificuldades e resolver os problemas e duvidas que surgiram, o
gerente da producdo trabalhou durante duas primeiras semanas no posto de
apontamento, permitindo prestar melhor assisténcia aos usuarios.

A Figura 24 mostra um sinético da situagdo dos recursos em 28 de maio de

2007.

| Dataniciak | 76052007 || etaFinak | 2082007 |+ | Turna [Tedes)

isﬂiﬂ‘pﬂﬂi Indicadores  Anblise de Pordas  Relatirios  Mio-de-Otas

s e »
dpallds Recums Neme Status Recunss l Tempo Dacom | Ciéd. Qrdam di.. | To.| Wome Ham G, Pras. Opal Qtd, Prod. Opae. | Caa. GR

02140301001 |30 FERRAGEM LAT REFORS .. | 1,00 [UN]] 1,00 U
i 0,00 0,00

Figura 24: Sinético dos equipamentos no Monitoramento da Produgao. Fonte: MES.
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O sinodtico permitiu a visualizacdo completa dos recursos e a situagao do
momento e do historico. A partir de entdo, tomava-se decisdes que melhoraram a
utilizacdo dos recursos, ficando mais facil, pois ndo se perdia tempo em coletar as
informagdes, pois ja estavam disponiveis. Antes da utilizacdo do MES, o tempo entre
a coleta das informagdes e uma analise chegava a ser superior a 48 horas. Em
outros casos, muitas informagdes se perdiam.

O MES também proporcionou dados relevantes e interessantes que
motivaram as equipes a melhorar seus resultados, pois se tornou muito simples
verificar o desempenho por meio de relatérios. Os postos de apontamento
transformaram-se em locais de acompanhamento, devido a curiosidade dos
funcionarios em relagcdo ao seu desempenho. Persisténcia, senso de propdsito e
comprometimento sdo qualidades ou tragos essenciais dessa nova perspectiva
(REIS, 2003).

Segundo Correa e Miranda (2008), os quais elaboraram um trabalho de
conclusdo de curso de engenharia de producédo, onde um dos elaboradores fizera
parte da equipe que participou desta implantacéo, afirmaram que:

O projeto em questdo colabora muito com o desenvolvimento
profissional dos funcionarios, pois € necessario conhecer
tecnicamente os materiais e 0s processos nos quais eles estdo
envolvidos, aplicar técnicas estatisticas, desenvolver o lado
observador, participar das atividades, exporem suas opinides. Este
projeto € bom para a empresa, pois ganha-se em produtividade,
aumento de competitividade, qualidade dos servi¢os e dos produtos,
reducdo de custos, aumenta o trabalho em equipe e encoraja os
funcionarios. E para os funcionarios vale o prazer de participar e
expor suas opinidbes sobre 0s processos que estdo ocorrendo na
empresa, a criatividade é encorajada por todos, o valor humano é
reconhecido, a relagédo entre as pessoas melhora e a barreira entre
departamentos sdo eliminados pois todos tem que trabalhar juntos.
(CORREA; MIRANDA, 2008, p. 7).
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4.4 INFLUENCIA DO MES NO CONTROLE DE QUALIDADE

O MES influenciou o sistema de gestdo do controle de qualidade na
organizagao, devido a proporcionar uma visdao global dos processos e permitir
identificar e eliminar as perdas. No periodo que antecedeu a implantagdo do MES, a
empresa nao dispunha de base de dados propria, sendo que as informagdes sobre
problemas de qualidade eram fornecidas pelo principal cliente (empresa fabricante
de aeronaves brasileira).

Foi realizada uma andlise critica da gestdo do controle de qualidade, que
serviu para detectar algumas falhas, tais como: a ndo contemplagdo de outros
clientes da empresa nos indicadores de qualidade; dependéncia do cliente de
informar sobre os problemas, foco em agbdes corretivas, fragmentacdo das
informacdes, registros com erros, falta de sistematica de analise das causas e
seguimentos das agdes, entre outros.

Decidiu-se que seria necessario revisar os registros da nao qualidade e criou-
se um banco de dados uUnico, o qual conteria todas as informacdes necessarias e
padronizadas da empresa, sobre tudo que fosse relacionado a ndo-qualidade.

A base de dados foi revisada, considerando todos os clientes, produtos e
problemas a partir de entdo. O préximo passo foi de elaborar relatérios gerenciais de
qualidade, aplicando o Grafico de Pareto (HANSEN, 2006), detectou-se que 80%
das causas de refugo se concentravam em erros operacionais e de processo. Uma
vez feito o diagnéstico da situacao atual, foi elaborado um plano de agao setorial
referente problemas existentes na organizacdo determinando-se as prioridades,

visando implantar agdes para a solugdo dos mesmos.
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No caso da organizacao, foi criado um grupo chamado de Grupo de Analise
de Produtos Nao Conforme, que visava a verificagdo das causas de refugos de
produtos e relacionava seus defeitos a problemas, acdées de contengéo, correcao e
prevencado. Esse grupo foi baseado nos Circulos de Controle da Qualidade,
mencionado na Secado 2.6.2. De posse das informagdes, houve uma tratativa de
comunicagao eficiente onde todos puderam contribuir, participando de reunides
técnicas, projetos de melhoria continua (Kaizen), atividades ligadas a produtividade,
eficiéncia e qualidade.

A dinamica empregada possibilitou as equipes do Controle da Qualidade e do
Comité Diretivo atuarem de forma integrada no projeto de melhoria da qualidade
total e que cada gestor de area fosse o responsavel pelas agdes de seus respectivos
departamentos e processos. Foram ainda estabelecidos os seguintes indicadores de

desempenho com o foco na qualidade;

e Refugo interno usinagem;

e Refugo interno montagem;

e Refugo interno chapa;

e Refugo de fornecedores;

e Quebra de ferramentas;

e (Causas de N&o conformidade;

e NuUmero de Produto Nao Conforme.

O Grupo de Anélise de Produtos Nao Conforme passou a se reunir trés vezes
por semana, para analisar as causas de refugo ocorrido durante a semana. Esse

grupo técnico era composto por membros da equipe da producdo, controle da
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qualidade, processos e manutengdo. Foram utilizadas as seguintes ferramentas da
qualidade: Diagrama de Ishikawa, SDCA, Gréfico de Pareto, PDCA e 5W2H (Secéo
2.6.2).

O inicio das andlises de problemas € originado a partir de um fluxo de
informacdes e agdes que estabelecem as relagbes das acgdes para a solugdo do
problema. O fluxo foi definido como:

e Abertura de relatério de ndo conformidade do produto: devem-se
preencher todos os campos necessarios para facilitar a andlise.
Algumas informagdes sao obrigatoérias para o preenchimento do
relatério: cédigo do produto, operador, turno, ndo-conformidade, causa
provavel, quantidade. Outras informacdes que se julgarem importantes
poderiam ser acrescidas;

e Convocacao de reuniao de analise e solucao de problemas envolvendo
departamentos da producgao, qualidade e processo. Em alguns casos,
a manutencao é convidada a participar;

e Elaboragéo da andlise da Causa e Efeito;

e Determinacdo da(s) causa(s) provavel(is) passando pelos elementos:
maquina, método, material, medigdo, meio ambiente e por ultimo, méo-
de-obra. O fator m&o-de-obra foi deliberadamente deixado por ultimo
para direcionar a analise pelos outros elementos do processo;

e Levantamento de evidéncias objetivas das falhas para eleger ou
eliminar causas identificadas na analise;

e Definicao do plano de acao para eliminacao da causa raiz, onde consta
atividade, responsavel, prazo e desenvolvimento;

¢ Reunides de acompanhamento das acodes;
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o Definicdo para verificagdo da eficacia das agoes;
o Verificagéo da eficacia;
e Validacéo da eficacia ou rodar novamente o ciclo PDCA para revisar

acoes.

Dessa forma, procurava-se fechar o ciclo da falha, onde a eficacia seria a
medida do sucesso das agbes. Acreditou-se que as ferramentas empregadas,
equipe motivada e qualificada, apoio da alta administracdo, esforgos integrados e
visdo compartilhada dos objetivos estratégicos, aumentaram a produtividade por
meio da diminuicdo das perdas em refugo e retrabalho.

A aplicacao cotidiana do Diagrama de Causa e Efeito se tornou uma
ferramenta poderosa para melhorar a capacidade das equipes e identificar causas
de nao conformidades. Essa habilidade de andalise empregando método cientifico
melhorou a percepc¢ao das pessoas quanto a atos e processos falhos, possibilitando
agregar valor de conhecimento em produtos que se encontraram na fase de
desenvolvimento, propiciando processos mais seguros. Buscou-se garantir a eficacia
da implantacédo pela combinacdo da aplicacdo de ferramentas da qualidade aliado
com um banco de dados simples das causas identificadas e um plano de agéo
ligado as acoes corretivas e preventivas com intenso gerenciamento de seguimento
das acgdes.

A andlise da causa, o desdobramento do Diagrama de Causa e Efeito com
um plano de acao, melhorou a capacidade de planejamento e execu¢ao da equipe,
dando mais agilidade na implantagdo de acbes mais consistentes e eficazes.
Também levou a melhoria do trabalho de equipe e inter-equipes, como contribuicdo

para um melhor clima organizacional e profissional.
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4.5 RESULTADOS OPERACIONAIS

Foram analisados os dados coletados no MES referentes ao periodo de
01/06/07 a 31/07/07 no setor de usinagem de pecas para aeronaves. Na Figura 25,
pode-se verificar a evolugdo da disponibilidade do setor, onde aumentou de 60%

para 65%. Foram 5 pontos percentuais positivos em 60 dias de monitoramento.
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Figura 25: Grafico de disponibilidade da usinagem. Fonte: MES.

Na Tabela 8, mostra-se um resumo dos indicadores deste mesmo periodo e
setor. A qualidade do setor aumentou de 98% em junho, para 100% em julho de
2007, sendo considerado muito satisfatério. A utilizacdo dos equipamentos deste
mesmo setor aumentou de 75% em junho de 2007, para 83% em julho do mesmo
ano. A eficiéncia aumentou de 21% para 30%, demonstrando que os tempos

padroes estabelecidos nos roteiros estavam mal estimados. O sistema mostrou que
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todos os tempos padrbes necessitaram revisbes para refletir a realidade da
producdo. O indicador de OEE aumentou de 12% para 20%, baixo devido o
indicador de desempenho, mas mostrou uma melhora, devido principalmente ao

aumento da disponibilidade dos equipamentos.

Tabela 8: Indicadores de desempenho da usinagem. Fonte: MES.

USINAGEM - A jun/07 jul/07
QUALIDADE 98% 100%
UTILIZACAO 75% 84%
EFICIENCIA 21% 30%
OEE 12% 20%

Em termos de melhoria da utilizagdo dos equipamentos na usinagem, a
Tabela 9 mostra os resultados coletados no periodo de junho a agosto de 2007.

Pode-se verificar que a utilizacao dos equipamentos aumentou de 59% em
junho de 2007, para 68% em agosto do mesmo ano. Com menos horas disponiveis,
o aproveitamento do tempo dos equipamentos elevou em 9 pontos percentuais, o
que é uma melhora significativa de ter sido alcancado, considerando o espaco de
tempo e a complexidade da operacéo. A diferenca de turnos a menos, significou que
a empresa teria 2400 horas disponiveis, 0 qual permitiu a criacdo de uma célula de
producéo direcionada a novos negocios, no caso, o setor petrolifero.

Essa disponibilidade era importante ser atingida, devido fazer parte da
estratégia da empresa de diversificar a carteira de clientes para diminuir a

dependéncia de um cliente que representava 95% do faturamento.
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jun/07 jul/07 ago/07
RECURSO DISPON. TRAB. DISPON. TRAB. DISPON. TRAB.
[H] [H  UTILIZACAO| [H] [H] UTILIZACAO| [H] [Hl  UTILIZACAO
M01 - WOTAN M2 558 374 67% 435 360 83% 320 256 80%
M02 - WOTAN V1L 542 374 69% 415 283 68% 308 250 81%
MO03 - WOTAN V2L 490 196 40% 443 267 60% 364 303 83%
M04 - WOTAN V1L 480 325 68% 418 380 91% 309 211 68%
MO05 - WOTAN V2L 476 384 81% 395 302 76% 371 336 91%
MO06 - WOTAN M2 466 323 69% 406 311 77% 280 200 71%
MO07 - MAZAK VCN 510 494 353 71% 440 293 67% 281 139 49%
M08 - DMG DMU60T 438 230 53% 423 216 51% 314 224 71%
M09 - DMG DMU100P 631 460 73% 531 403 76% 296 52 18%
M10 - MAZAK VORTEX 815 539 376 70% 435 283 65% 399 342 86%
M11 - MAZAK VORTEX 1400 549 371 68% 510 434 85% 432 327 76%
M12 - MAZAK INTEGREX 407 93 23% 313 13 4% 266 77 29%
M13 - DMG DMC165 460 3 1% 202 1 0% 225 137 61%
FRESA CONVENCIONAL 192 113 59% 196 108 55% 157 74 47%
TOTAL 6722 3975 59% 5562 3654 66% 4322 2928 68%

A quantidade de horas trabalhadas do setor reduziu em 26,34%. Esse numero

demonstra que ao apontar as horas reais trabalhadas, constatou-se que a usinagem

gastava menos horas para se produzir a mesma quantidade de pecas em um

mesmo periodo. Impactou em reducdo de horas extras e aumento da produtividade.

Esse resultado demonstrou que em pouco tempo, sob uma nova forma de

controle, a utilizagdo dos equipamentos melhorou significativamente.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, apresentam-se os resultados da pesquisa de campo,
levantados por meio de questionarios. Para a analise, utilizou-se a técnica Andlise e
Interpretagdo dos Resultados (Secao 3.3). Inicialmente foi realizada a analise das
respostas referente as perguntas abertas (qualitativo) relacionadas a avaliacdo da
implantagdo do MES e comparagéo com o sistema manual (planilha eletronica).

Na sequéncia sdo discutidas as respostas consolidadas das perguntas
fechadas, relacionadas aos fatores de sucesso da empresa. No final do capitulo, s&o
relacionados os objetivos da dissertagdo com os resultados da pesquisa e

comentarios do Grudo de Discussao.

5.1 QUESTIONARIO ABERTO

Na pesquisa qualitativa, é feita a analise das respostas e considerac¢des, com
o foco em dois objetivos: comparar os métodos de controle de produgédo: manual x
MES; avaliar a implantacdo do MES na organizagdo, sob o ponto de vista dos
pesquisados. Duas fontes de dados foram utilizadas: questionarios (Apéndices 3 a
11) e consideracdes da apresentacéo dos resultados ao Grupo de Discussao.

A seguir, serdo apresentadas as respostas, referente o periodo que
antecedeu a implantacdo do MES, onde era utilizado o sistema de controle manual.
Essas perguntas estdo relacionadas com um dos objetivos principais desta
dissertacdo, que compara o sistema de apontamento de producdo manual com o

MES.
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Pergunta 1: “Como era o apontamento de produgéo antes do MES?”

As respostas variaram, sendo que parte dos entrevistados respondeu que nao
havia sistema de apontamento, outra parte respondeu que os dados eram
apontados em planilhas eletronicas. Ainda outros responderam que o0s
apontamentos eram realizados no sistema de informagbes gerenciais. Conclui-se
que o sistema que antecedeu o MES era pouco conhecido e incompleto.

Durante a reunido com o Grupo de Discusséao, levantou-se que ndo havia um
sistema de coleta de dados. O desempenho era baseado na percepcéo de cada um.
Era dificil operacionalizar o apontamento. A forma de apontamento variava de
operador a operador, ndo havia disciplina para preencher os dados, existiram varias
tentativas de sistematizar a coleta de dados, mas fracassaram. Conclui-se que néo

havia um padrdo de apontamento e que o sistema de controle era impreciso.

Pergunta 2: “Qual é sua percepgcao sobre o desempenho da produgao e
montagem?”

A andlise das respostas leva a entender que de maneira predominante, todos
tinham a percepcdo de que o desempenho era baixo, desconhecido e de dificil
medi¢cdo. O Grupo de Discussdao comentou que o desempenho era desconhecido,
sem parametros, sem padrdo. Conclui-se que os padroes de desempenho eram

imprecisos e em alguns casos, inexistentes.

Pergunta 3: “Em sua opinido, os equipamentos de produgdo eram
utilizados adequadamente?”
Dos nove questionarios respondidos, oito responderam categoricamente que

0s equipamentos ndo eram usados adequadamente. Citaram perdas de tempo
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devido falta de planejamento, horas perdidas com setup, etc. O Grupo de Discussao
acrescentou que antes do MES, ndo se sabia onde atuar nos problemas, a mao-de-
obra e equipamentos eram subutilizados, perdia-se muito tempo em atividades que
nao agregavam valor. Por exemplo: o operador de maquinas retirava o cavaco e
levava para a cagamba de sucata, buscavam matéria-prima, montavam as
ferramentas, entre outras, sendo que essas atividades eram consideradas normais
serem feitas pelo operador de maquina. Conclui-se que a utilizacdo dos recursos

produtivos era baixa, devido a excesso de paradas e falta de gestao sobre paradas.

Pergunta 4: “As perdas de produgcao e montagem eram identificadas e
tratadas de maneira a eliminar a(s) causa(s) raiz(es)? Por favor, explique.”

Analisado as respostas dos pesquisados, percebe-se que a sistematica de
solucdo de problemas néo era direcionada as causas, pois ndo havia informagéo
com qualidade para embasar a analise. O Grupo de Discussdo comentou que antes
do MES, o controle de qualidade nao analisava as causas de refugo, tendo o foco
apenas na reposicao da peca. Em relacao a retrabalho, havia a¢des para reduzir ou
eliminar as causas. A responsabilidade de responder aos relatérios de nao-
conformidade do cliente era de um coordenador de producdo, ndo conseguia
analisar as causas, porque era feita individualmente. Conclui-se que os problemas

voltavam a ocorrer, tornando o processo instavel e ineficaz.

Pergunta 5: “Em sua opinido, o sistema de monitoramento foi implantado
de maneira adequada? Por favor, explique.”
Dos nove pesquisados, cinco afirmaram que o projeto foi bem implantado e

consideraram o processo bem desenvolvido. As respostas dos outros quatro
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pesquisados, levam a percepgdo de que o projeto de implantacdo teve algumas
falhas, passando por falta de uma visita em uma empresa que se utilizava o MES,
desconhecimento da ferramenta por quase a totalidade dos envolvidos, a
complexidade da ferramenta, que requer rigor na operagao, entre outros. Essas
observagdes servirao como referéncia para evitar que essas falhas possam ocorrer
em outros projetos similares. O Grupo de Discussao explicou que em relagdo ao
benchmarking, seria mais interessante que se realizasse depois de se familiarizar
com o MES. Dessa forma, o benchmarking seria mais 0til, pois haveria massa critica
de conhecimento do sistema e de sua aplicacdo. Ressaltaram que a auto-estima das
pessoas aumentou, pois muitos passaram a ter contato com o computador, ao
apontar os dados. Conclui-se que a implantacao foi eficaz, mas que a falta de uma
visita em uma empresa que estaria utilizando o MES, antes da implantacéo,

dificultou o entendimento prévio do sistema.

Pergunta 6: “Qual sua opinido sobre a medicao da producdao para
identificar as perdas, antes e depois do MES?”

Evidenciou-se que antes do MES, ndo havia uma mensuragéao do problema e
nem direcionamento. Com o MES, a visibilidade das perdas foi facilitada, bem como
sua mensuragao, permitindo priorizar os esforcos de acordo com a importancia. O
Grupo de Discussdao comentou que antes do MES, ndo conseguiam ver o que
ocorria na producdo. Havia muitos problemas e varias frentes de trabalho,
dispersando os esforgos. Como ndo sabiam priorizar, escolhiam um problema e
tentavam resolver, mas sem dire¢do. Depois do MES, priorizar os problemas ficou

facil, pois o sistema mostrava, por meio dos relatérios e indicadores. Conclui-se que
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o MES forneceu uma visibilidade e direcionamento que tornou a gestao mais eficaz

e eficiente.

Pergunta 7: “O sistema é simples de operar e util para a empresa?”

As respostas dos pesquisados convergiram nestes aspectos, pois todos
reconheceram que o sistema era simples de operar e de grande utilidade,
sustentado por treinamentos de qualificagdo do MES. Para o Grupo de Discussao, o
MES € uma ferramenta simples, poderosa e util por causa da visibilidade que
proporciona aos gestores. Também é considerada muito importante para a empresa,
por ser valorizado pelos clientes. O MES deixou de ser utilizado em setembro de
2007 e foi retomado a partir de maio de 2008, por determinagéo da diretoria. Como o
treinamento dos usuarios-chave havia sido bem realizado, a retomada foi tranquila.
Conclui-se que o MES é uma ferramenta que facilita a gestdo da producgéo, por ser

simples, util e reconhecida pela direcao, usuarios e clientes.

Pergunta 8: “Quais os beneficios que o sistema proporcionou na
empresa?”

Evidenciou-se por meio do questionario e do Grupo de Discussdo, que o0s
beneficios foram: agilidade, monitoramento em tempo real, identificacdo da causa-
raiz, indicadores, reducdo de desperdicio, visibilidade, rapida intervencdo dos
responsaveis nos problemas, estratificacdo das paradas, histérico, integragao,
informacgdes, dados estatisticos, facilidade para tomada de decisdo, controle total da
produtividade, melhoria da pontualidade, melhoria da eficiéncia, fortalecimento do
espirito de equipe, melhor planejamento de férias, entre outros. Conclui-se que o

sistema impactou positivamente na empresa.
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Pergunta 9: “Na sua percepgdo, quem se beneficiou com o sistema?”

A andlise das respostas e explanacdo do Grupo de Discussao levou a
conclusao de que o MES beneficiou a empresa, funcionarios e clientes. A empresa
por causa do aumento da satisfagdo dos clientes e redugcdo de custos. Os
funcionarios devido aos novos conhecimentos adquiridos (OEE, MES, ferramentas
da qualidade, estratégia). Os clientes decorrente do cumprimento dos prazos e

acompanhamento dos pedidos.

Pergunta 10: “Recomendaria o uso do sistema em outras corporagées?”
O resultado das respostas o evidenciou que o MES obteve aprovacgéo total e
que recomendariam o sistema para outras empresas. Conclui-se que a

confiabilidade do MES junto aos usuarios é alta.

Pergunta 11: “O que faria de diferente para melhorar os beneficios do
sistema?”

A analise das respostas leva a considerar que a ferramenta MES deve ter
suas informacées mais divulgadas no chao-de-fabrica, promover treinamento e
capacitagdo continua, intensificar a conscientizacdo do objetivo principal de
identificar perdas e estender a mesma a outros processos da empresa que nao
sejam somente produtivos. O Grupo de Discussao comentou que cada empresa tem
sua especificidade e que cada projeto de implantagdo tem de ser muito bem
estudado para o entendimento de todos. Recomendariam que o MES fosse
manuseado por um especialista, com dedicacdo exclusiva, de modo a manter o

sistema integro.
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5.2 QUESTIONARIO FECHADO

Na pesquisa quantitativa, a Figura 26 mostra os dados consolidados da parte
do questionario fechado, onde se avalia a contribuicdo do MES na organizacao, sob

o ponto de vista dos pesquisados (Apéndices 3 a 11).

O MES contribuiu para a melhoria da(o)... Indiferente | Melhor Muito
melhor
Qualidade? 33% 56% 11%
Produtividade? 0% 56% 44%
Desempenho? 0% 56% 44%
Custo? 22% 56% 22%
Pontualidade? 0% 44% 56%
Desenvolvimento dos processos de engenharia de manufatura? 33% 44% 11%
Capacitagdo técnica dos envolvidos? 33% 56% 11%
Relacionamento com os clientes? 11% 67% 22%
Resultado global da empresa? 0% 89% 11%

Figura 26: Consolidacao das perguntas fechadas.

Com a consolidacdo dos dados da pesquisa e combinado com o0s
comentarios do Grupo de Discussao, fica evidenciado que os fatores de sucesso da
empresa melhoraram significativamente com o uso do MES. Acrescenta-se a
melhoria desses fatores: o envolvimento gerencial para priorizar e decidir e controlar
as acoes, utilizacao das ferramentas da qualidade, histérico de dados, auxilio na
orientacdo dos esforcos, entre outros. Em seguida, serao descritos as analises de

cada fator de sucesso.

Qualidade: 56% dos pesquisados responderam que o MES contribuiu com a
melhoria da qualidade e 11% responderam que a qualidade melhorou muito. Isso
significa que 67% dos entrevistados sentiram que a qualidade dos produtos teve

uma melhora com o uso do MES. A Figura 27 mostra o resultado.
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Figura 27: Contribuigdo do MES com a qualidade.

Produtividade: a pesquisa apontou que o MES contribuiu de maneira
significativa, obtendo a avaliacdo de 56% “melhor” e 44% “muito melhor”. A
percepcao dos pesquisados esta alinhado com os indicadores de produtividade das

maquinas. A Figura 28 mostra o resultado.
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Figura 28: Contribuigdo do MES com a produtividade.

Desempenho: de acordo com a pesquisa, o MES contribuiu de maneira

significativa para a melhoria do desempenho, sendo que segundo a avaliacao, 56%



122

responderam que o desempenho ficou melhor e 44% muito melhor. A Figura 29

mostra o resultado.
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Figura 29: Contribuicdo do MES com o desempenho.

Custo: segundo a avaliacdo dos pesquisados, o0 MES contribuiu de maneira
significativa para a melhoria dos custos, obtendo uma pontuacdo de 78% somando

as avaliacdes de “melhor” e ‘muito melhor’. A Figura 30 mostra o resultado.
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Figura 30: Contribuicdo do MES com o custo.

Pontualidade: de acordo com a pesquisa, o MES contribuiu para a melhoria

da pontualidade, que indica a percepcao dos pesquisados sobre o0 prazo de entrega.
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Esses prazos representam a diminuicdo sistematica e gradativa dos atrasos entre
um processo de produgdo e outro, reduzindo o tempo total de processamento do
produto, desde o pedido até a entrega. O Grupo de Discussao acrescentou que

também melhorou a disciplina dos operadores. A Figura 31 mostra o resultado.
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Figura 31: Contribuicdo do MES com a pontualidade.

Desenvolvimento dos processos de engenharia de manufatura: a
pesquisa demonstrou que 44% dos pesquisados avaliaram que 0S processos
melhoraram e 11% responderam que melhorou muito com o uso do MES. Essa
competéncia muito importante porque € a base da competitividade do negdcio.
Nessa area, o roteiro de fabricacdo, custo, tempos, métodos, tecnologia aplicada,
sao desenvolvidos. A eficiéncia e eficacia da producédo tém uma dependéncia forte,
pois um processo muito bem desenvolvido resulta em sucesso em toda a operagéo.
O Grupo de Discussao afirmou que houve e ainda persistia uma forte resisténcia por
parte da engenharia em melhorar os roteiros de producao, utilizando-se da base de
dados do MES. Conclui-se que a engenharia de processos néo aplicou o MES para

desenvolvimento de processos. A Figura 32 mostra o resultado.
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Figura 32: Contribuicdo do MES com o desenvolvimento dos processos.

Capacitacao técnica dos envolvidos: evidenciou-se que o MES contribuiu
para a melhoria da capacitacdo técnica das pessoas. Devido ao maior rigor dos
controles, procedimentos, padronizacdo e entendimento dos indicadores, obijetivos,
falhas, causas, acesso a informacdes, sinergia e treinamentos, as pessoas dos
diversos setores, principalmente os da producéo, adquiriram mais conhecimento e
consciéncia do negécio e dos processos. Conclui-se que o MES estimula o

crescimento da capacitacao técnica dos envolvidos. A Figura 33 mostra o resultado.
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Figura 33: Contribuicao do MES com a capacitac¢éo técnica dos envolvidos.
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Relacionamento com os clientes: fator que foi bem avaliado, de acordo com

0s pesquisados se refere ao relacionamento com o cliente, pois somados o0s
quesitos “melhor” e “muito melhor”, chega-se a um indice de 89% de evolugao. Isso
significou menor tensdo no relacionamento entre os clientes e a area comercial, em
parte, explicado pela redugéo dos atrasos, que permitiu que os prazos de entregas
fossem cumpridos. O Grupo de Discusséo afirmou que os clientes aprovaram o MES
devido a melhoria da pontualidade e acompanhamento dos servicos. Também
influenciou novos clientes, devido a seguranca que o sistema passa, em relagcéo a
cumprimento dos prazos. Conclui-se que houve uma melhora da satisfagdo dos

clientes. A Figura 34 mostra o resultado.
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Figura 34: Contribuicdo do MES com o relacionamento com os clientes.

Resultado global da empresa: na avaliagdo dos pesquisados, o MES
contribuiu de maneira significativa para a melhoria do resultado global da empresa.
Nos resultados gerais, considera-se os efeitos positivos relacionados a diminuigao
de retrabalho, visibilidade dos acontecimentos, facilidade de obter dados, melhoria
dos prazos de entrega, reducdo de tempo de processo, indicadores justos e

objetivos, a participacdo de todas as pessoas, a sinergia entre departamentos, entre
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outros fatores. Permitiram uma evolugcdo positiva nos resultados financeiros e
técnicos da empresa. O Grupo de Discussao acrescentou que atualmente todos tem
visibilidade, o resultado é imediato, melhor concentracdo dos esforcos, a analise o
desempenho passou a ser simples, atuar nas causas ficou mais objetivo. Afirmaram
também que o apoio da alta administrac&o foi importante para o projeto e que houve
muita quebra de paradigmas. Conclui-se que a aplicacdo do MES elevou a empresa

a operar em uma situagéo mais favoravel. A Figura 35 mostra o resultado.
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Figura 35: Contribuicao do MES com o resultado global da empresa.

Com base nas respostas dos questionarios e dos comentarios do Grupo de
Discussao, foram relacionados dados que levam a comparar os sistemas de
apontamento de producao: manual (antes) com o MES. Esta comparagdo € um dos
objetivos especificos desta dissertacao.

O Quadro 6 mostra a comparacao dos dois sistemas.



Quadro 6: Comparacgéao do controle de producdo Manual x MES.
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CONTROLE VANTAGENS DESVANTAGENS
Apontamento manual descontinuo;
Sem interface com ERP;
Sem controle em varios processos;
Sem conceitos de produtividade;
: . . Sem visibilidade;
Baixo custo de investimento; - . .
: ~ N&ao considerava tempo padréao;
Baixo custo de operacao; o . .
. Dificil medir melhoria;
Apontamento em planilha ~ )
A N&o controlava paradas;
eletr6nica; - . . .
Apontamento em cadernos: Nao havia rastreabilidade;
MANUAL b L ’ Nao identifica e mensura perdas;
Formulario em papel; ~ e
. Nao fornece dados para analise;
Personalizado; e )
: . Dificil priorizagéo dos esfor¢os;
Monitoramento por meio de . ~ ) o .
- Causas raizes nao eram identificadas;
observagées no local referente a o
m determinado momento; Sem historico;
um de ’ Dificil estabelecimento de metas;
Controle e informacao obsoletam;
Sem controle em tempo real,
dificultando analise e decisao;
Foco em refugo;
Identifica paradas, perdas,
processos;
Permite priorizar problemas;
Simples;
Eficaz;
Melhora a produtividade;
Redug?o do ciclo da operacdo; Alto custo de investimento;
Reducgéo de paradas; . .
- Médio custo de operacéo;
Reducéo de retrabalhos; . -
- . Requer conhecimentos especificos para
Beneficia o cliente, empresa e . . . i
) parametrizar (industrial, Tl);
envolvidos; . .
- Requer interface com ERP;
Visibilidade em tempo real; . . )
. o Requer investimentos em TI;
Facilidade no resgate do histérico; . N
S . Requer treinamentos em capacitagéo
Tomada de decisao assertiva; -
Informacaes claras e obietivas: (OEE, indicadores, ferramentas da
MES ¢ ) ’ qualidade, finangas);

Aumenta a capacitagao;

Facil estabelecimento de metas;
Melhora a sinergia;

Util;

Aumenta a rentabilidade;
Permite excelente nivel de
detalhamento;

Padronizagé@o das operagdes;
Melhora a pontualidade;
Melhora a disciplina;

Fornece base para
desenvolvimento de novos
processos;

Permite entendimento da dinamica
da producéo.

Requer procedimento operacional
padrao;

Requer aumento da conscientizagéo;
Requer apoio da alta administragao;
Requer auditoria;

Requer direcionamento estratégico,
tatico e operacional;
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo, apresentam-se as conclusbes acerca da obtengdo dos
objetivos especificos e do objetivo principal, considerado como um material de apoio
para implantacao e utilizagdo do MES e avaliacao de desempenho utilizando o OEE,

na area de gestao da producao e trabalhos académicos.

6.1 VERIFICACAO DOS OBJETIVOS

Nesta secado, apresenta-se uma verificacdo dos objetivos descritos na Secao
1.1, relacionando os resultados levantados na Secdo 5.1 e 5.2. Diante da
concordancia do Grupo de Discussdo de que os resultados da pesquisa refletem a

realidade, evidenciou-se que os objetivos do trabalho foram alcancados.

O objetivo principal de analisar a implantacdo do Sistema de Execucédo da
Manufatura (MES) para auxiliar a tomada de decisdo referente gestdo de
equipamentos e desempenho empresarial, destacando os beneficios, facilidades e
dificuldades séo atendidos pela analise de conteudo das respostas com a validagao

do Grupo de Discussao (Secao 5.1).

O objetivo especifico de comparar o uso da ferramenta MES no chao de
fabrica para visualizar processos, por meio da coleta de dados e disponibilidade das
informacées em tempo real, com um sistema de apontamento realizado com
planilhas eletrénicas, de forma manual, que antecedeu sua implantacéo,
descrevendo as vantagens e desvantagens dos dois sistemas, é atendido pela
andlise de conteudo das respostas conforme consolidado no Quadro 6 (p. 125), com

a validacao do Grupo de Discussao (Secao 5.2).
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O objetivo especifico de avaliar o uso do MES com os fatores de sucesso da
empresa: qualidade, produtividade, desempenho operacional, custos, pontualidade,
desenvolvimento de processos, capacitacdo técnica dos envolvidos, relacionamento
com o cliente e resultados gerais da empresa, é atendido pela analise de conteudo
das respostas conforme consolidado na Figura 26 (p. 121), com a validacao do
Grupo de Discussao (Segao 5.2). Fica evidenciado que o uso do MES aumentou o

desempenho operacional dos fatores de sucesso.

No campo académico, conclui-se que a implantacdo do MES deve ser mais
discutida e enriquecida com elaboracao de artigos e material teérico sobre o tema,
visto ainda ser um assunto pouco divulgado. Esse trabalho serve como um material

de apoio para pesquisadores, estudantes e interessados no tema.

6.2 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Na Figura 26 (secéao 5.2, p. 121) que mostra a consolidacdo das perguntas
fechadas do questionario de avaliacao referente os fatores de sucesso da empresa,
chama a atencao para o fato de que o MES nao contribuiu e até mesmo piorou, de
acordo com as notas atribuidas pelos pesquisados. No caso da qualidade e
capacitagao técnica dos envolvidos, 1/3 dos entrevistados avaliou que a contribui¢cdo
do MES foi indiferente e no fator custo, 1/5 dos entrevistados também avaliaram da
mesma forma. No desenvolvimento dos processos de engenharia de manufatura,
44% responderam que piorou ou nao teve influéncia com a utilizacado do MES contra
55% que avaliaram positivamente. Finalmente relacionado com a satisfacdo do

cliente, 11% responderam que nao houve mudanca. Portanto, para futuros trabalhos
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de pesquisa, sugere-se que se direcione nestes pontos, para esclarecer os motivos
que impedem o pleno beneficio que o sistema pode atender.

Outras sugestdes para futuras pesquisas seriam: estudar a aplicagao do MES
em empresas diferentes entre si, de tal forma que se possa avaliar as diversas
formas de aplicagao, beneficios, desenvolvimentos, padronizagdo de procedimentos
(norma ISA S95), ganhos e perdas, indicadores, relagdo com o homem no trabalho,
0s impactos causados pela utilizacdo de tecnologia da informacdo em processos
manuais, onde o trabalhador ndo é tdo familiarizado com computadores, seguranca
dos dados, sinergia entre departamentos (Tl, produgédo, administracdo), custo x

retorno do investimento, entre outros.
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APENDICE 1

Descricédo detalhada da classificacdo de métodos de pesquisa, segundo Diehl

e Tatim (2004).

SEGUNDO BASES LOGICAS DE INVESTIGACAO

Método dedutivo: pressupbe que sé a razdo pode levar ao conhecimento
verdadeiro. Por intermédio de uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, da
analise geral para o particular, chega-se a uma conclusao.

Método indutivo: empirico, considera que o conhecimento é fundamentado na
experiéncia, sem levar em conta principios preestabelecidos.

Método hipotético-dedutivo: quando os conhecimentos disponiveis sobre um
determinado assunto s&o insuficientes para a explicacdo de um fenémeno, surge o
problema. S&o propostas conjecturas ou hipoteses e destas sao formuladas
deducbes que sao testadas para validar as hipéteses.

Método dialético: as contradigbes transcendem, dando origem a novas
contradicdes, que passam a requerer solucdo. E empregado em pesquisa
qualitativa.

Método fenomenolégico: descricdo direta da experiéncia tal como ela é. A
realidade, construida socialmente é entendida como o compreendido. E empregada

em pesquisa qualitativa.
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SEGUNDO A ABORDAGEM DO PROBLEMA

Pesquisa quantitativa: utiliza-se a quantificagcdo, tanto na coleta quanto no
tratamento das informagdes, com o objetivo de garantir resultados e evitar distor¢des
de analise e de interpretacdo, possibilitando uma margem de seguranga maior
quanto as interferéncias.

Pesquisa qualitativa: utiliza-se para descrever a complexidade de
determinado problema e a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar
0s processos dinamicos vividos por grupos, contribuir no processo de mudanga de
dado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das

particularidades do comportamento dos individuos.

SEGUNDO O OBJETIVO GERAL

Pesquisa exploratoria: proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hip6teses.

Pesquisa descritiva: descricado das caracteristicas de determinada populagéao
ou fendmeno ou estabelecimento de relacdes entre variaveis. Utiliza-se observacao

sistematica.

SEGUNDO O PROPOSITO

Pesquisa aplicada: a base é uma preocupacao teérica. Raramente utilizada

em ambiente profissional.
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Avaliagao de resultados: envolve uma comparagao entre uma situacao atual e
anterior, ou vice-versa. Pode se dar no momento em que se introduz um sistema
novo de trabalho no setor A, mas se mantém o sistema tradicional no setor B, de
uma mesma organizagao.

Avaliagao formativa: tem como propdsito melhorar ou aperfeicoar sistemas ou
processos. Parte de um diagndstico, formulando sugestdes para sua reformulagéo.

Proposicao de planos: visam solucionar problemas organizacionais. Alguns
buscam burocratizar e controlar, outros flexibilizar. Dependerda muito do contexto de
cada modelo.

Pesquisa-diagnostico: diagnosticar uma situagao organizacional. Nao envolve

custos elevados, mas encontra dificuldades frente a desconfianga dos entrevistados.

SEGUNDO O PROCEDIMENTO TECNICO

Pesquisa bibliografica: parte de um material elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. Um dos pontos fortes esta no fato de
que os documentos sao uma fonte rica e estavel de dados.

Pesquisa documental: similar a bibliogréafica, porém o que diferencia, é de que
na documental, a fonte de dados nédo recebeu tratamento analitico.

Pesquisa ex-post-facto: trata-se de um experimento que se realiza depois dos
fatos. Tem como principal caracteristica de que o pesquisador ndo tem controle
sobre as variaveis.

Pesquisa de levantamento: utiliza-se questionario direto das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer.
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Estudo de caso: estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Pode ser visto como
técnica psicoterdpica, método didatico ou de pesquisa. Um complemento da
definicdo € que o estudo de caso € um estudo de natureza empirica que investiga
um determinado fenémeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real
de vida, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere
ndo sado claramente definidas (MIGUEL, 2007, p. 219). A principal tendéncia em
todos os tipos de estudo de caso, € que estes tentam esclarecer o motivo pelo qual
uma decisdo ou um conjunto de decisbes foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados alcang¢ados YIN (2001 apud MIGUEL, 2007,
p 219).

Suas vantagens sdo: estimulos a novas descobertas, énfase na totalidade e
simplicidade dos procedimentos. Como limitagdes, pode-se citar em relacdo a
dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos. Por essa razdo, cabe ressaltar
que, embora se processe de forma simples, pode exigir do pesquisador, elevado
nivel de capacitacao, que o requerido em outros tipos de delineamento.

Pesquisa acéao: é definida como um tipo de pesquisa com base empirica que
€ concebida e realizada em estreita associacdo com uma acédo ou com a resolucéao
de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes estdao envolvidos de
maneira cooperativa ou participativa.

Pesquisa participante: caracteriza-se pela interacdao entre os pesquisadores e
0s membros das situacdes investigadas. Mostra-se muito comprometida com a
minimizac&o da relagao entre dirigentes e dirigidos e por essa razao tem-se voltado
notadamente, para a investigacao junto a grupos desfavorecidos (indios, operarios,

camponeses, etc).
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APENDICE 2

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS - MODELO
Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacao de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv @hotmail.com

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE~PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MALIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O

DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.
Data

1. Informacoées do pesquisado

Qual seu nome e fun¢do na empresa
pesquisada?

2. Apontamento de producio Sistema
Manual

Como era o apontamento de producao
antes do MES?

Qual € sua percepgao sobre o desempenho
da producao e montagem?

Em sua opinido, os equipamentos de
producdo eram utilizados adequadamente?

As perdas de producao e montagem eram
identificadas e tratadas de maneira a
eliminar as causas raizes? Por favor,
explique.

3. Projeto MES

Em sua percepcao, o sistema de
monitoramento MES foi implantado de
maneira adequada? Por favor, explique.

Qual sua opinido sobre a medi¢do da
producdo para identificar as perdas, antes e
depois do MES?

O sistema € simples de operar e util para a
empresa?

Quais os beneficios que o sistema
proporcionou na empresa?

Na sua percepc¢do, quem se beneficiou com
o0 sistema?

Recomendaria o uso do sistema em outras
corporagdes?

O que faria diferente para melhorar os
beneficios do sistema?
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4. Resultados

Atributo

Muito
Pior

Pior

Indiferente

Melhor

Muito
melhor

O sistema contribuiu para a
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a
melhoria da capacitacdo técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 3

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacdo de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data

24/11/08

1. Informacoées do pesquisado

Qual seu nome e func¢do na empresa pesquisada?
Pesquisado 1
Coordenador de producao

2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?

Quando existia era manual contendo tempo padrdo (nem sempre de acordo) tempo real,
tempo de miquina parada, quantidade prevista e quantidade produzida, ndo funcionava pois
ndo se analisava os dados obtidos.

Qual € sua percepcao sobre o desempenho da produgdo e montagem?
Minha percepg¢do é que éramos muito ineficientes, pois ndo sabiamos o potencial de
producdo e de montagem que existia em nossa empresa.

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?
Nao, muddvamos muito de servico sem um planejamento adequado, com isso perdiamos
tempo de set up, passdvamos boa parte to tempo trocando dispositivos.

As perdas de producdo e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Algumas eram identificadas, e até se tentava tomar acdes mas ndo eram eficazes, ndo se tinha
noc¢ao do tamanho do buraco nem onde ele estava de verdade, por isso os planos de acdes nao
eram levado por muito tempo.

3. Projeto MES

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira adequada?
Por favor, explique.

S6 falhou em apenas um detalhe, antes de implantarmos em nossa empresa deveriamos visitar
outras na qual o MES ja existia afim de se familiarizar com a ferramenta antes mesmo dos
treinamentos.
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Qual sua opinido sobre a medi¢ao da producao para identificar as perdas, antes e depois do
MES?

Na empresa que trabalho se identificava as perdas superficialmente, € nem sempre eram as
maiores, hoje com o0 MES ndo s6 identificamos as maiores perdas como também podemos
dividi-las por prioridade, sabemos quase que exatamente o tamanho de sua fatia e assim
atacamos o problemas do maior para o menor.

O sistema € simples de operar e util para a empresa?
A operacao do sistema é bem simples na parte de coleta de dados, e muito util para empresa,
sua customizag@o nem tanto!

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

Reducao de desperdicio, pelo fato de vdrias pessoas estarem visualizando o status da
producdo quando uma méiquina para por qualquer motivo, logo os responsdveis aparecem
para tentarem resolver, pois o tempo de maquina parada estd sendo computado na conta de
cada um EX: processo, manutenc¢do, informética, almoxarifado etc.

Na sua percepg¢ao, quem se beneficiou com o sistema?

Nao teve s6 um beneficiario, todos ganharam colaboradores da produgdo do setor
administrativo e geréncia em geral, quanto menor o desperdicio maior o lucro e maiores os
beneficios.

Recomendaria o uso do sistema em outras corporacoes?
Sim, claro!

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?

Melhoraria os servigos de suporte técnico, depois de instalado o sistema, ndo ha muito
interesse da empresa que desenvolveu o produto em sua manuten¢@o ndo fazem
acompanhamento e quando vocé precisa de um servigo o valor é muito elevado. Com isso a
empresa acaba trabalhando com o sistema com varios problemas diminuindo a credibilidade
no produto.



4. Resultados
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Atributo

Muito
Pior

Pior

Indiferente

Melhor

Muito
melhor

O sistema contribuiu para a
melhoria da qualidade?

X

O sistema contribuiu para a
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a
melhoria da capacitacdo técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 4

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacdo de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com — —

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data 27/11/08

1. Informacoes do pesquisado

Qual seu nome e funcio na empresa pesquisada?
Pesquisado 2, Gerente Comercial

2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?

N3ao havia sistema de apontamento

Qual € sua percepc¢ao sobre o desempenho da produ¢do e montagem?

Na media do segmento aeroespacial brasileiro, abaixo da media internacional

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?

Sim, com espago para melhorias.

As perdas de producdo e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Como nao havia sistema de apontamento, perdas de ritmo ndo eram comumente percebidas e
tratadas. Apenas nao conformidades (pecas “mortas”) eram consideradas desvios.

3. Projeto MES

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira adequada?
Por favor, explique.

O software foi implementado corretamente. Entretanto, como trata-se de uma ferramenta que
necessita de constante treinamento, houve uma interrup¢do nessa cultura com o termino da
gestdo (Geréncia de Producio) que implementou o sistema originalmente.

Qual sua opinido sobre a medi¢do da producao para identificar as perdas, antes e depois do
MES?

Somente com utilizagdo de uma ferramenta como o MES torna-se possivel a coleta de dados
em tempo real para entender a dindmica de produ¢do em uma fébrica

O sistema € simples de operar e util para a empresa?

Simples de operar uma vez que os operadores, supervisores e multiplicadores estejam
engajados

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

Coleta de dados em tempo real permitindo tomada de decisdes com acuracidade

Na sua percepg¢ao, quem se beneficiou com o sistema?

Julgaria que trata-se de uma ferramenta gerencial para o middle management das areas de
Producdo, Engenharia, PCP e Comercial

Recomendaria o uso do sistema em outras corporagdes?
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Sim
O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?
Dedicaria um recurso exclusivo para manutencao e tratamento dos dados

4. Resultados

Atributo Muito | Pior | Indiferente | Melhor | Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X

melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a X

melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a X

melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a X

melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X

melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X

melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacio técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 5

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacao de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com — —

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data 14-12-08

1. Informacoes do pesquisado

Qual seu nome e funcio na empresa pesquisada?
Pesquisado 3 - Assistente de Vendas

2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?

- O apontamento era feito por meio de cddigos de barra no sitema microsiga.

Qual é sua percepc¢ao sobre o desempenho da produc¢io e montagem?

- O desempenho no sistema manual deixava bastante a desejar, pois ndo tinhamos todas as
interfaces necessdrias para um monitoramento de producao.

Em sua opiniao, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?

- Ndo, pois ndo tinhamos o real controle da producao.

As perdas de produciao e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar
as causas raizes? Por favor, explique.

- Nao, as perdas de produ¢do ndo eram detectadas em tempo real, o que dificultava bastante
sua analise e eliminacdo da causa raiz.

3. Projeto MES

Em sua percepcao, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira
adequada? Por favor, explique.

- Acredito que chegamos bem préximo de uma boa implantacdo. Mas como experiéncia
devemos priorizar maior treinamento dos envolvidos e melhor analise dos tempos inseridos
no sistema.

Qual sua opiniao sobre a medicao da producio para identificar as perdas, antes e depois
do MES?

- Com a implantagdo do MES conseguimos um monitoramento em tempo real da nossa
producdo e por consequéncia uma analise da eficiéncia de cada maquina, o que nao
conseguiamos antes num sistema manual.

O sistema é simples de operar e 1til para a empresa?

- Sim, a interface do sistema € simples e de uma utilidade fundamental para controle de
producio.

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

- MES proporcionou um acompanhamento constante da producao, uma analise de eficiéncia
por maquina e um melhor atendimento nos prazos dos nossos clientes.

Na sua percepcao, quem se beneficiou com o sistema?

Sem duvida a empresa e nossos clientes.
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Recomendaria o uso do sistema em outras corporacoes?

Sim, pois 0 MES € uma forte ferramenta para controle de producao.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?

O mais importante para eficiéncia do sistema € treinamento, conscientiza¢do dos envolvidos e
uma analise minuciosa dos dados inseridos no sistema.

4. Resultados

Atributo Muito Pior Indiferente Melhor Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacio técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 6

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacdo de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com — —

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data

1. Informacoées do pesquisado

Qual seu nome e func¢do na empresa pesquisada?
Pesquisado 4 _ Operador de Maquinas CNC
2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?
Utilizava-se de uma planilha no Excel- onde anotava - se a hora inicial da ordem de
produgdo e anotava depois a hora do término.

Qual € sua percepg¢ao sobre o desempenho da produg¢do e montagem?

Se partir do ponto de vista do sistema manual que era utilizado, podia notar que havia muita
falha, e o sistema era obsoleto, e por conta disso dificultava a rastreabilidade e a
identificacdo de pecas criticas, bem como ndo havia uma comparagdo precisa de hora gasta
na produgdo.

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?
Nem sempre, ndo havia um compromisso em fazer a monitoria nas pegas, jd que o sistema
ndo era utilizado para fazer uma analise precisa.

As perdas de producdo e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Havia uma identificacdo e maneiras de eliminar a causa raiz sim, mas ndo pelo sistema de
monitoramento, o que se utilizava muitas vezes era da comunicagdo verbal do operador, que
muitas vezes falhava, jd que ndo havia no momento da perda uma notificacdo imediata, o que
ocorria era uma a¢do corretiva as vezes dias depois do ocorrido.Em questdo de perdas
relacionadas ao tempo de mdquinas paradas também era deficiente, jd que muitas vezes a
comunicagdo com a manutencdo era deficiente uma vez que ndo havia uma ferramenta que
apontava rapidamente se havia alguma mdquina parada.

3. Projeto MES

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira adequada?
Por favor, explique.

O MES, quando foi implantado, causou muitas reformas na empresa, foi necessdrio
treinamentos para colaboradores e gestores, e mesmo assim houve muitas resisténcias para
que o sistema desse certo, suas miltiplas ferramentas sdo minuciosas e abrangem muito a
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producdo, o que pode ter gerado algumas confusoes no comeco na implantagdo, e por se
tratar também de uma ferramenta que ninguém conhecia, até entdo.

Qual sua opinido sobre a medi¢do da producao para identificar as perdas, antes e depois do
MES?

O PC factory como afirmei acima é muito minucioso, sendo que uma empresa pode optar por
usar ou ndo todas essas ferramentas da qual o sistema oferece, mas antes disso a
identificacdo fica a depender de pessoas, o que acarreta muitos erros, sendo que um sistema
como jd é de esperar nos tempos atuais , facilita muito para quem a utiliza.

O sistema € simples de operar e util para a empresa?

Com o treinamento ideal fica fdcil, na empresa onde eu atuava com o MES, colaboradores
com niveis de instru¢do baixo e sem conhecimento em informdtica, aprenderam a usar o
sistema, mas houve treinamentos, e responsdveis para sanar as duvidas.

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

Agilidade na descoberta de falhas em equipamentos, monitoramento da produgdo, e tempo de
preparo, set up, usinagem, montagem, ajustagem, de cada peca, bem como a identificacdo
mais rdpida da causa raiz de uma perda material ou de tempo. Sendo que hd também dados
quantitativos, para se mensurar e auxiliar na montagem de relatérios mensais.

Na sua percepg¢ao, quem se beneficiou com o sistema?

A institui¢do como todo jd que o sistema gera grdficos do que precisar ver sobre a produgdo,
uma maior visualizagcdo do que esta ocorrendo na producdo e também os colaboradores que
por ndo fazer uso de ferramentas obsoletas como Excel ou folhas avulsas, sentiam- se mais
seguros em seus relatar seus dados. Bem como o cliente que ao ver uma empresa com essa
ferramenta, sente-se seguro em receber os seus produtos, com qualidade e agilidade.
Recomendaria o uso do sistema em outras corporacoes?

Sim, pois o MES se adapta a necessidade de cada empresa.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?
A falha ndo esta no sistema e sim nas pessoas envolvidas, portanto treinamento e capacita¢cdo
sdo necessdrios para que o sistema funcione.



4. Resultados
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Atributo

Muito
Pior

Pior

Indiferente

Melhor

Muito
melhor

O sistema contribuiu para a
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a
melhoria da capacitacdo técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 7

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacao de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com — —

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data 12/11/08

1. Informacoes do pesquisado

Qual seu nome e func¢do na empresa pesquisada?
R:Pesquisado 5, sou coordenador de produgdo.
2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?
R:Era um apontamento pelo Micro siga.

Qual € sua percepcao sobre o desempenho da produgdo e montagem?

R:Na produc¢io e na montagem o desempenho nao estdo com muitas melhorias,ou seja, temos
um desempenho ainda atrasado.

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?

R:Nao, pois ndo sabiamos o quanto estava a nossa produtividade e quando coletamos dados
do MES percebemos que a perda dos equipamentos era grande.

As perdas de producdo e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

R:Nem sempre conseguiamos eliminar as causas raizes mas sempre tratamos as perdas com
muita atencdo e o objetivo era relamente eliminar as causas raizes.

3. Projeto MES

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira adequada?
Por favor, explique.

R:O projeto foi adequado corretamente, tivemos 6 palestras e debates a respeito do sistema
onde motivou muito a continuidade do projeto.

Qual sua opinido sobre a medi¢do da producao para identificar as perdas, antes e depois do
PC-Factor?

R: o sistema nos ajudou a ver onde estdvamos tendo as grandes perdas e nao nos
preocuparmos com perdas insignificantes.

O sistema € simples de operar e util para a empresa?

R:Nado, temos muita dificuldade em agendamentos e apontamentos de pegas com tempos
altos( Ex: 4hrs /p¢).

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

R:Com a analise de perdas nds tivemos um trabalho de melhoria e com isto fortaleceu o
espirito de equipe.

Na sua percepg¢ao, quem se beneficiou com o sistema?
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R:A empresa.
Recomendaria o uso do sistema em outras corporacoes?
R:Depende do ramo em que a empresa atua.Em industrias que ndo fazem servigos repetitivos

€ meio complicado o sistema.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?
R: Sugeria um melhor acompanhamento dos funciondrios da PPI — multitask.

Resultados

Atributo Muito Pior | Indiferente Melhor Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacio técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 8

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacao de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data

1. Informacoées do pesquisado

Qual seu nome e func¢do na empresa pesquisada?
Pesquisado 6 — Programador de Producgado
2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?

Era um apontamento eletronico, onde as informag¢des imputadas no sistema nao eram
utilizadas e ndo serviam para nenhum tipo de anélise, servia apenas como consulta de
operacdo executada ou ndo.

Qual € sua percepg¢ao sobre o desempenho da produ¢do e montagem?

A produgdo e montagem eram administradas por meio de observaciao em loco ou seja, para
saber o que estava acontecendo, s6 indo no chdo de fibrica para obter a informacio em tempo
real e como os tempos de usinagem e montagem da maioria das pecas eram curtos, iSso
deveria ocorrer diversas vezes ao dia, em toda a planta.

Em sua opinido, os equipamentos de producio eram utilizados adequadamente?

N3ao, os equipamentos eram subutilizados, diminuindo e muito a capacidade produtiva e a
produtividade da empresa.

As perdas de producao e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Eram identificadas pelo PCP que sabia quais eram os tempos padrdes e quando havia uma
distorcao, solicitava uma verificacdo no que estava ocorrendo para o coordenador do setor. As
causas eram apenas hipéteses, ndo objetivas e com muitas distor¢des nas informacdes que
eram passadas a administracdo de fébrica.

3. Projeto MES

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira adequada?
Por favor, explique.

Sim. O principal aconteceu e com qualidade: treinamento. Os operadores, gestores, principais
envolvidos, foram treinados em todas as etapas de instalacdo do MES, os equipamentos
necessdrios para utilizagc@o correta do software como computadores e leitores de codigos de
barra, foram adquiridos e instalados em todas as maquinas, o que facilitou o acesso ao sistema
pelos operadores.

Qual sua opinido sobre a medi¢ao da producao para identificar as perdas, antes e depois do
MES?
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Antes do MES esse tipo de medi¢ao nao ocorria. Depois de 8 semanas de sistema “rodando”
j& eram obtidas informacao reais de quais eram as principais perdas na produgdo e em quais
maquinas ocorriam.

O sistema € simples de operar e ttil para a empresa?

O sistema € de simples operagdes, menu de facil acesso, sem treinamento mesmo, com um
pouco de pratica, novos usudrios ja operavam com bastante facilidade. Para empresa que
realmente queira tomar acdes para resolver seus problemas de eficiéncia, produtividade,
utilizagdo, o sistema € fantéstico, pois oferece os dados sem manipulacdo e em tempo real.
Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

Informacdo em tempo real, histérico de ocorréncias em sistema, integragdo com ERP da
empresa, geracdo de relatdrios e graficos de qualquer tipo de informacgdo da producio.

Na sua percepc¢ao, quem se beneficiou com o sistema?

Setor de planejamento (PPCP), a propria producdo e o setor de qualidade.

Recomendaria o uso do sistema em outras corporagdes?

Sim. O sistema € aplicdvel a qualquer industria de producao.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?

Instalaria na produ¢ao um monitor para que a producdo verificasse a todo tempo seu
desempenho de maneira geral e também equipamento por equipamento.

4. Resultados

Atributo Muito Pior Indiferente Melhor Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacdo técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 9

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacao de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data — 24 de novembro de 2008

1. Informacoes do pesquisado

Qual seu nome e func¢do na empresa pesquisada?
Pesquisado 7 — Supervisor de Logistica.
2. Apontamento de producio Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do MES?

Em cadernos.

Qual € sua percepg¢ao sobre o desempenho da produgdo e montagem?

Performance bem aquém daquilo que era possivel.

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?

Nao. Na minha opinido eram sub-utilizados.

As perdas de produ¢do e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Nao. Como ndo havia um controle efetivo, as causas raizes dificilmente eram identificadas.
3. Projeto MES

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento MES foi implantado de maneira adequada?
Por favor, explique.

Sim. Foram realizadas todas as etapas que deveriam antecipar a implantagdo, desde o
planejamento prévio até o treinamento junto aos envolvidos, incluindo testes que
antecederam a migragdo para ambiente oficial.

Qual sua opinido sobre a medi¢do da producao para identificar as perdas, antes e depois do
MES?

Acredito ndo ser possivel realizar comparagoes, tamanha a diferenga entre ambas, no
sistema manual, tinha-se uma percepgcdo muito subjetiva das paradas, jda apos a implantacdo
do MES, qualquer tipo de perda era identificado imediatamente, permitindo a corre¢do e a
prevengdo em tempo real.

O sistema € simples de operar e util para a empresa?

O sistema é extremamente simples, especialmente para os usudrios de chdo de fdabrica, acho
inclusive este um dos pontos fortes do sistema, simples, porém poderoso para a empresa,
devido ao nivel de detalhamento dos controles e todas as andlises que ele possibilitava.
Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

Dados estatiscos reais, fdcil visualiza¢do de capacidade instalada, facilidade na tomada de
decisdo, controle total da produtividade do parque fabril.

Na sua percepg¢ao, quem se beneficiou com o sistema?

Todos os usudrios, mas principalmente o Staf da empresa.

Recomendaria o uso do sistema em outras corporacoes?
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Certamente, acho que o sistema pode contribuir com o desenvolvimento de organizacoes em
praticamente todos os ramos de atividade.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?

Estenderia a todos os processos da organizacdo (diretos e indiretos).

4. Resultados

Atributo Muito Pior | Indiferente Melhor Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a
melhoria do desempenho?

o] B B

O sistema contribuiu para a
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacio técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 10

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacao de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data: 12/03/09

1. Informacoées do pesquisado

Qual seu nome e func¢do na empresa pesquisada?
Pesquisado 8 — Coordenador de Producao.
2. Apontamento de producao Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do PC-Factory?

O apontamento era executado manualmente, sendo a baixa da operacdo uma simples
assinatura do operador, sem controle e nenhum calculo de produtividade, depois, no ano de
2005 comecamos a utilizar o apontamento por meio de sistema computadorizado, porém
ainda sem nenhum controle e calculo de produtividade.

Qual € sua percepcao sobre o desempenho da produgdo e montagem?

Era uma producdo ineficaz, pois nao tinhamos uma ferramenta adequada para monitorar
um bom andamento da produgdo, sendo nosso tinico objetivo atender os prazos estipulados
por nosso cliente.

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?

Nao, pois ndo se sabia o tempo das operagaes e setup, sendo dificil visualizar possiveis
Jfalhas e problemas, sem nenhum controle baseado em tempos padroes, ndo se podia
identificar uma melhora em algum recurso/equipamento disponivel.

As perdas de produ¢do e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Ndo. Na ocasido a producdo era executada somente de maneira a atender nossos clientes,
sendo baseada conforme data solicitada por eles, ndo existia nenhum tipo de planejamento
para melhorar o fluxo das pecas. Sem os devidos monitoramentos de tempos padraes,
tempos de setup ou qualquer outro tipo de paradas, com certeza perdia-se muito tempo
durante a producdo das pecas e como ndo tinhamos uma maneira de controlar as paradas,
ndo identificdvamos os problemas e ndo elimindvamos os mesmos em sua causa raiz, nao
melhorando nunca nossa produtividade.

3. Projeto PC-Factory

Em sua percepg¢do, o sistema de monitoramento PC-Factory foi implantado de maneira
adequada? Por favor, explique.

Sim, pois antes da implantagdo, foram realizados vdrios treinamentos onde tivemos ndo
somente a parte tedrica, mas foram feitos treinamentos de maneira a vivenciar e entender
as necessidades para uma melhor utilizacdo do sistema de monitoramento PC-Factory.
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Qual sua opinido sobre a medi¢ao da producao para identificar as perdas, antes e depois do
PC-Factory?

Antes do PC-Factory nosso trabalho era executado as escuras, depois do PC-Factory
comegamos a identificar nossas maiores paradas, perdas, tempo de setup e assim
conseguimos trabalhar para reducdo e solucao dos mesmos.

O sistema € simples de operar e util para a empresa?

Sim, o sistema é simples de se operar, e muito eficaz.

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa?

Os beneficios conquistados por meio do sistema foram:

Melhor produtividade / reducdo de tempos padroes / reducdo de tempos de setup / reducdo
de retrabalhos.

Na sua percepc¢ao, quem se beneficiou do sistema?

A empresa e seus clientes.

Recomendaria o uso do sistema em outras corporagdes?

Sim.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?

O sistema em geral é muito bom, sendo assim somente Faria visitas semestrais nas
empresas para certificar que o mesmo estd sendo utilizado de maneira correta ou até
mesmo ajudar em alguma questdao.

4. Resultados

Atributo Muito Pior Indiferente Melhor Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacdo técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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APENDICE 11

PESQUISA DE AVALIACAO DE RESULTADOS

Essa pesquisa serd usada como base no capitulo de resultados na minha dissertacdo de
mestrado sobre MES-OEE. Muito obrigado pela ajuda

Marcelo Leite Vanderlei — eng.mlv@hotmail.com

Tema da pesquisa (hipdtese)

COM O SISTEMA DE MONITORAMENTO DE PRODUCAO EM TEMPO REAL, FICOU
MAIS SIMPLES E CLARO SABER ONDE ESTAO OS PROBLEMAS QUE AFETAM O
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO.

Data 18/4/09

1. Informacoes do pesquisado

Qual seu nome e funcio na empresa pesquisada?
Pesquisado 9 — Gerente de T1
2. Apontamento de producao Sistema Manual

Como era o apontamento de producao antes do PC-Factory?

Nao havia apontamento, ou em alguns casos manualmente, com uma planilha para controle
do PCP.

Qual € sua percepg¢ao sobre o desempenho da produgdo e montagem?

Antes do PC-Factory, totalmente sem controle, e a produgio era programada em razao do
conhecimento individual de alguns componentes da equipe.

Em sua opinido, os equipamentos de producao eram utilizados adequadamente?

Nao, conforme acima, os equipamentos, tal qual o desempenho, eram programados e
organizados conforme conhecimento individual e feeling de algumas pessoas.

As perdas de produ¢@o e montagem eram identificadas e tratadas de maneira a eliminar as
causas raizes? Por favor, explique.

Nao. Até se sabia que havia falhas e erros mas, nao havia rastreabilidade, como medir a
producao eficazmente, nem tao pouco identificar falhas (motivos).

3. Projeto PC-Factory

Em sua percepg¢ao, o sistema de monitoramento PC-Factory foi implantado de maneira
adequada? Por favor, explique.

Sim, a forma com que foi implementado o sistema foi muito boa. Do conceito cultural, do
ponto de vista administrativo (pessoas), até tecnicamente, foi muito bem organizado.

Qual sua opinido sobre a medi¢do da producao para identificar as perdas, antes e depois do
PC-Factory?

Antes do PC-Factory sabia-se que havia perda, falhas, porém, nao havia métodos
profissionais para se medir. Sabia-se que havia oportunidades de melhoria, mas por puro
feeling e conhecimento de que algo poderia mudar, porém, com a entrada do sistema,
normatizou-se a forma de apontamento de producao, consequentemente, tudo comecou a ser
apontado, e descobriu-se (se € que se podemos destacar dessa maneira), que faziamos bem
menos e porque faziamos menos do que se podia fazer.

O sistema € simples de operar e util para a empresa?

Sim, com certeza. O Sistema é bastante simples, tanto € que com os treinamentos que foram
programados, todos os operadores se sentiram capazes de utiliza-lo. Quanto a utilidade para a
empresa, sim, foi muito util, e a partir dai pode-se tomar uma série de decisdes importantes,
como o investimento de mais miquinas, ou ndo, mao-de-obra, etc..


mailto:eng.mlv@hotmail.com

161

Quais os beneficios que o sistema proporcionou na empresa’?

No meu ponto de vista, o maior beneficio para a empresa foi o de proporcionar a visao do que
realmente acontece em termos de demanda, capacidade fabril e transparéncia. O que era
programado, era feito, se ndo era feito, tinha-se a resposta clara e objetiva.

Na sua percepcdo, quem se beneficiou do sistema?

A empresa como um todo se beneficiou do sistema : O PCP que podia preparar uma boa carga
mdquina, a produ¢do, que tinha uma visao clara do que se tinha pra fazer, a geréncia dos
departamentos diversos que podia olhar o que realmente estava acontecendo, e os palpites, 0s
“acho aquilo” diminuiram bastante...ficou muito mais profissional, esse foi o melhor
beneficio.

Recomendaria o uso do sistema em outras corporacdes?

Sim, com certeza ! o sistema € muito bom e conforme exposto acima, ajuda a operacdo como
um todo.

O que faria diferente para melhorar os beneficios do sistema?

Em termos praticos nada. Organizacionalmente para a entrada de um sistema com essa
envergadura, é necessario que a organizacao queira que as coisas acontegam. O top-down
precisa ser sério e capaz de enfrentar que o que foi concebido inicialmente estava errado (se
for o caso), pois o sistema indica fidedignamente o que acontece no chao-de-fabrica.

4. Resultados

Atributo Muito Pior | Indiferente Melhor Muito
Pior melhor

O sistema contribuiu para a X
melhoria da qualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da produtividade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desempenho?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos custos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da pontualidade?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do desenvolvimento dos
processos de engenharia de
manufatura?

O sistema contribuiu para a X
melhoria da capacitacio técnica
dos envolvidos?

O sistema contribuiu para a X
melhoria do relacionamento com
os clientes?

O sistema contribuiu para a X
melhoria dos resultados gerais da
empresa?
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ANEXO 1

Evento:

Artigo:

Comentarios

Avaliador 1:

Avaliador 2:

2008 - XV SIMPEP

574 - IMPLANTACAO DO SISTEMA MES PARA MONITORAMENTO DE PRODUGCAO EM
TEMPO REAL NO SETOR AERONAUTICO — UM ESTUDO DE CASO

.. PONTO POSITIVO E SER UMA APLICAGAO DE CHAO DE FABRICA, AREA QUE VEM
SENDO NEGLIGENCIADA PELA ENGENHARIA DE PRODUGAO




Nome

Objetivo

Departamento
Patrocinador (es)
Gerente

Lider
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ANEXO 2

PROJETO

PrOL - Produtividade On Line

Implementar Sistema de Monitoramento de Produgcao em Tempo Real, por meio
de coleta de dados do MES.

Producao
Xxx e Yyy
Zzz

Marcelo Leite Vanderlei

POSICIONAMENTO ATUAL

Data de inicio real Posicao em

12 de janeiro de 2007 30 de julho de 2007

Taubaté — Sao Paulo

2006/2007
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Estratégia
Execucéao
Planejamento
Atividades
Conclusao

. Estratégia

1.1.Descricao do Problema

Nao ha sistemas de controle de producdo para medir performance
operacional (produtividade x eficiéncia x qualidade), dificultando a tomada de
decisdo para eliminacao de ineficiéncias da manufatura.

Inexisténcia ou a nado ocorréncia de dados para subsidio do custo
operacional.

(novembro/2006).

1.2. Definicao

Foi definido a necessidade de implementacdo de um sistema que medisse a
performance operacional baseado no OEE (Overal Effectiveness of
Equipment). (novembro/2006).

Projeto voltado a implantacdo de sistema de apontamento de producao e
gestdo do desempenho por meio de conjunto de software e hardware de
coleta de dados diretamente no chao-de-fabrica com anélise estatistica e on-
line de indicadores de desempenho e integragdo com o “ Microsiga”, sistema
ERP utilizado pela Empresa X.

Para tanto a Empresa X buscou no mercado uma solucdo e contratou a
Fornecedor Y para implantar os softwares MES e Preactor APS, para atender
a solucao delineada.

As organizac¢Oes executoras sao:

Cliente: Empresa X referenciada neste documento como EMPRESA X.
Contato principal: Marcelo Leite Vanderlei

Fornecedor: Fornecedor Y Sistemas e Automacgéo Ltda.

O projeto teve como inicio oficial, a primeira reunido de organizagdo do
projeto em 20/12/2006.

1.3.Objetivos

Foi definido que serdo medidos : produtividade, eficiéncia e qualidade por
meio do sistema a ser implementado, em tempo real. (até entdo nao havia
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nenhuma consolidagdo e/ou parametrizacdo para medicdo ou analise de
dados).
(novembro/2006).

1.3.1. Objetivos de Resultados

1.3.1.1. Obtencdo do OEE para aumentar a produtividade, eficiéncia e
qualidade da producao;

1.3.1.2. Obter do MES os tempos reais de produgdo e comparar com 0s
tempos padrées no Microsiga, permitindo por meio da obtencao
deste resultado, o ajuste manual no Microsiga e a obtencédo do
custo real de producao;

1.3.1.3. Identificar as causas de ineficiéncia do processo por meio dos
relatérios disponiveis do MES e com base nestas informacdes gerar
projetos KAIZEN na producéo;

1.3.1.4. Mudanca comportamental em busca de desempenho excelente.

1.3.1.5. Obtencédo das horas produtivas e improdutivas na ordem de
producdo, por meio dos apontamentos do chao-de-fabrica para
alimentar moédulo de custo do Microsiga;

1.3.1.6. Implantar sistema de auto-apontamento por meio do uso do
MES.

1.3.2. Objetivos Operacionais

1.3.2.1. Possibilitar o acompanhamento on-line das Ordens de Produgéo
no chao-de-fabrica por meio das telas do Médulo View Web do MES

1.3.2.2. Obter indicadores de desempenho da producéo e estratificacdes
de perdas por paradas e refugos.

1.3.2.3. Disponibilizar a visualizacdo e controle da produtividade e
utilizacdo dos equipamentos por meio do uso do médulo View Web;

1.3.2.4. Automacao do processo de apontamento;

1.3.2.5. Desenvolver interface com o Sistema Microsiga para exportar
automaticamente as horas e quantidade produzida de todas as
ordens de produgéo apontadas no chao-de-fabrica;

1.3.2.6. Implantar metodologia PMMA para capacitar e motivar as
pessoas para promover ganhos significativos de produtividade.

1.4. Analise
Os dados sobre produtividade e eficiéncia do sistema de gerenciamento de
producdo da empresa eram qualitativos, pois ndo havia sistema que provesse
dados quantitativos. Foi feito andlise dos dados até entdo existentes o que foi
comprovado a necessidade de implementacao do sistema especialista.
(novembro/2006).

1.5.Solucao sugerida
Baseado em analise de mercado, conhecimento proveniente de experiéncia
do gestor da area, e de comum acordo de que qualquer aplicagéo interna teria
que ser customizada, a partir do problema acima exposto, foi sugerido o
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software MES. Em dezembro/2006 foi identificado que tal software ja havia
sido definido como solucéo para outra planta do grupo.
(dezembro/2006).

1.6. Tempo de realizacao
Foi definido tecnicamente que, se aprovado, a solucéo estaria implementada
em seis meses a partir da colocag¢ao do pedido com o fornecedor do software.
(dezembro/2006).

1.7.Custo / beneficio

Custo : R$ 57.000 (cin= uenta e sete mil reais)
Conversao de Moedas

Resultado da Conversdo

Conversdo de: REAL/BRASIL (790) Para: DOLAR-DOS-EUA (220)
Valor a converter: 57000 Resultado da conversdo: 26660,43

Data cotacdo utilizada: 29/12/2000
Taxa: 2,138 REAL/BRASIL (790) = 1 DOLAR-DOS-EUA (220)

s O cilcule sfetusde tem cardter informative = ndeo substitui a= disposicdes ds nerms cambis| Srasilsira para cesos sspedifices de conversd

Beneficio : Por meio da possibilidade de coleta dos dados estatisticos do
processo operacional, possibilitara a visao do que ocorre no ambiente fabril e
assim poder transformar as perdas em ganhos. Exemplos de ganhos
quantitativos poderao ser mensurados a partir de tempos de paradas, falta de
op’s, e outros tantos eventos parametrizaveis pelo sistema.

1.8. Autorizacao
A autorizagdo para investimento e préximos passos com relacdo a
implantacdo do projeto foi feita em Dezembro/2006, por meio do Board na
Alemanha.

1.9.Pedido do Projeto

O Pedido do projeto foi colocado com o fornecedor especifico em 29 de
dezembro de 2006.

2. Execucao
Confidencial

3. Planejamento

3.1.Legenda
LEGENDA
Status Etapa Status dos Produtos
em branco — nio iniciada/dentro do 0% - N&o iniciado
cronograma

25% - Ja iniciado
em andamento — iniciada e esta dentro do
cronograma 50% - Metade ou mais realizado

atraso — algum produto ndo estd finalizado e 75% - Pronto faltando apenas validar ou
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em atraso

OK — concluida (todos produtos entregues).

realiza a entrega final

100% - Validado / Entregue

3.2.Cronograma

Status

Prazo

ltem Etapa Etapa Produtos Previsto Status
1 OK Organizagao do Planejamento Organizacional 10/01/07 100%
Projeto Plano Sumério do Projeto 10/01/07 100%
Cronograma Preliminar 01/02/07 100%
2 OK Reuniao de Agenda da Reunido 16/01/07 100%
Abertura Realizago da Reuniao 16/01/07 | 100%
3 OK Especificagdo Dimensionamento Servidor 01/02/07 100%
Sumério Executivo 24/01/07 100%
Especificagao Técnica/Funcional 09/02/07 50%
Especificagdo Integracao 24/01/07 100%
Especificagdo Hardware 01/02/07 100%
4 OK Programagéao do Cronograma Definitivo 24/04/07 100%
Projeto Check List de Implantacao 24/04/07 100%
5 OK Desenvolvimento | DTS abertos N&o ha 0
6 OK Preparacéo Relatério de auditoria de instalagdo | Nao Ha 0
7 OK Testes Integrados | Casos de teste aprovados Nao ha 0
8 Ok Treinamento File Manager 12/03/07 100%
Gestor Técnico 12/03/07 100%
Usuério Final 14/05/07 100%
Coleta de Dados 14/05/07 100%
Treinamento de View Web 08/05/07 100%
9 Ok Implantagéo Planos de contingéncia Nao Ha 100%
Autorizagao para start-up 21/05/07 100%
10 Atrasado | PMMA Treinamentos PMMA- Fase 1 (1 14/05/07
sessdo de 4 h.)
Treinamento PMMA - Fase 2 (4 16/05/07
sessoes de 2 horas)
Treinamento PMMA - Fase 3 (3 sessdes | 23/05/07
de até 4 horas)
11 Ok Oper. Assistida Relatorio Oper. Assistida 21/05/07 100%
12 Atrasado | Auditoria Relatério de Auditoria 25/05/07
13 Atrasado | Documentacao P. Agéo p/ solugdo de problemas 08/05/07
Documentacéao Atualizada 09/05/07
14 Atrasado | Encerramento Termo de encerramento 30/05/07
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4. Atividades

4.1.Especificacoes gerenciais
4.1.1. Restricoes

4.1.1.1. Os produtos a serem utilizados como base de solugéo é pacote
de software MES, portanto sua customizagdo nao esta prevista
neste projeto, devendo o grupo de trabalho utilizar todas as
funcionalidades padrées dos produtos em questao.

4.1.1.2. A base de referéncia de escopo do produto e do projeto deve ser
seqguida;

4.1.1.3. As restricbes de licenciamento de software devem ser seguidas;

4.1.1.4. Os consultores para ter acesso as dependéncias da EMPRESA
X deverao passar por processo de Integracdo com duragao de 2
horas sendo definida data e hora para este evento antes do inicio
das atividades do projeto;

4.1.1.5. A Fornecedor Y deve assinar termo de confidencialidade pelo
fato da utilizagdo dos recursos de informa’tica da empresa antes do
inicio do projeto.

4.1.1.6. O modulo de importagao (Microsiga -> MES) e exportacao (MES
-> Microsiga) devera ser utilizado o padrao do Fornecedor Y.

4.1.2. Premissas

4.1.2.1. Aresponsabilidade do gerenciamento do projeto sera
compartilhada entre o CLIENTE e o Fornecedor Y;

4.1.2.2. O CLIENTE devera prover espaco fisico para a equipe do
projeto, com a infra-estrutura necessaria, qual seja: uma estacao de
trabalho por membro da equipe e adequadas para suportar 0 uso
dos softwares pertinentes ao projeto, acesso a Internet e conexao
em rede com os sistemas envolvidos e impressoras, entre outras
necessidades;

4.1.2.3. A equipe estimada a utilizar a infra-estrutura é de 2 profissionais
podendo haver a necessidade de ampliar a equipe a fim de reduzir
prazos de entrega;

4.1.2.4. A Fornecedor Y podera substituir seus profissionais no projeto a
qualquer momento por for¢ca maior;

4.1.2.5. Os produtos a serem utilizados como base de solugéo sdo
pacotes de software e, portanto, sua customizagéao além do
explicitamente previsto no escopo desta proposta, pode demandar
custo adicional ao projeto e impactar no cronograma;

4.1.2.6. As ampliacdes de escopo serdo consideradas como esforgos
adicionais;

4.1.2.7. Interrupcoes, extensdes ou qualquer outro evento que impacte
no prazo estimado das atividades dos consultores, devido a
problemas que nao sejam de responsabilidade do Fornecedor Y,
serdo faturados separadamente aos valores deste projeto, de
acordo com as taxas horarias descritas na proposta comercial;

4.1.2.8. A Fornecedor Y cabera a responsabilidade na organizacéao das
tarefas, na alocacao de recursos para sua execucao e na definicao e
acompanhamento de prazos;
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4.1.2.9. Cabera o CLIENTE a instalacao e suporte dos softwares
basicos, sistemas operacionais, software de comunicacéao de dados,
rede e conexao de impressoras;

4.1.2.10. Cabera o CLIENTE o suporte e help-desk interno apds a entrada
em producgdo e saida das equipes de profissionais e geréncia
Fornecedor Y;

4.1.2.11. O CLIENTE teréa a responsabilidade sobre a estratégia e o
gerenciamento da comunicagcao no projeto e do envolvimento do
quadro organizacional nas atividades programadas;

4.1.2.12. Decisbes estratégicas sobre o projeto devem ser tomadas pelo
CLIENTE com antecedéncia de 3 (trés) dias uteis antes de
respectivos eventos, visando evitar prejuizos para os envolvidos;

4.1.2.13. O CLIENTE disponibilizara todas as informacdes necessarias ao
desenvolvimento dos trabalhos, visando atingir os objetivos citados
anteriormente, por meio da equipe envolvida, incluindo
colaboradores das vérias areas da empresa. A confidencialidade e
sigilosidade das informagdes serdo garantidas de forma bilateral;

4.1.2.14. Os servicos serao realizados prioritariamente nas instalagcoes do
CLIENTE. O preco apresentado ndo cobre as despesas de viagem,
estadia e alimentacao pertinentes;

4.1.2.15. As despesas de viagem, estadia e alimentagéo serdo pagas
diretamente pelo cliente, ou reembolsadas o Fornecedor Y por meio
do faturamento das despesas acrescidas de 14,25% devido a
impostos;

4.1.2.16. Para a fase de Operacgao Assistida estdo inclusos os esforgos
descritos nos servigos de implantacdo. Horas adicionais poderéo ser
solicitadas pelo cliente, sendo cobradas a parte conforme descrito
nas condi¢des de fornecimento e de acordo com relatérios
preenchidos pelo consultor do Fornecedor Y e assinados pelo
responsavel do CLIENTE.

4.1.3. Resultados Principais Minimos Exigidos
4.1.3.1. Base de Referéncia de Escopo;
4.1.3.2. Plano Sumario do Projeto;
4.1.3.3. Planejamento Organizacional do Projeto;
4.1.3.4. Cronograma Preliminar;
4.1.3.5. Especificagdo Funcional MES;
4.1.3.6. Dimensionamento de Ambiente;
4.1.3.7. Especificagdo de Configuracao de Ambiente;
4.1.3.8. Cronograma Definitivo do Projeto;
4.1.3.9. “Check-List” de aquisicdes;
4.1.3.10. “Check-List” de implantacao;
4.1.3.11. Casos de Teste para Validacado do Sistema;
4.1.3.12. Relatério de Auditoria da Instalagao;
4.1.3.13. Listas de Presenca de Treinamento;
4.1.3.14. Relatério de Avaliacao de Treinamento;
4.1.3.15. Autorizagao para “Start-up”;
4.1.3.16. Termo de Encerramento do Projeto.



