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RESUMO

Este trabalho de pesquisa-acdo da visibilidade a duas ferramentas de controle de processos
produtivos: a de Acompanhamento de Liberagdo por Qualidade e a de Acompanhamento de
Volume de Producéo. Elas permitem o controle de atrasos para liberacdo de produtos acabados de
acordo com os requisitos de qualidade e a analise precisa das variagdes de volumes de producéo
em comparacdo com planos pré-estabelecidos. Ambas tem impacto direto nos niveis de
inventarios de empresas que atuam no segmento de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos.
Por meio destas ferramentas, identificam-se oportunidades de otimizacdo de processos que trazem
beneficios no atendimento ao cliente final. Estes resultados sdo constatados através da analise da
evolucdo da quantidade de estoques em atraso de liberagéo e dos depoimentos de profissionais da
cadeia de suprimentos.

PALAVRAS-CHAVE: Inventario. Producdo. Ferramentas.



ABSTRACT

This action-research work presents tools which are related to production monitoring: Follow-up of
Products Release from Quality Department and Follow-up of Production Volumes. Both tools
allows controlling release delays of finished goods based on the quality specifications, and the
accurate analysis of production volumes variations compared to pre-established plans. They have
direct impact into enterprises inventory levels that are part of Toiletries, Perfumery and Cosmetics
market segment. By applying these tools, it’s possible to identify opportunities for process
optimization that brings benefits for the final customer. The results seen by the tools application
are presented by the analysis of delayed stock for release quantities evolution and testimonies
from professionals of Supply Chain.

Keywords: Inventory. Production. Tools.



EPIGRAFE

“No fim tudo da certo, e se ndo deu certo é porque ainda nao chegou ao fim.”

Fernando Tavares Sabino
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1. INTRODUCAO

O cenério competitivo observado atualmente no mercado mundial de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos revela a intensa busca por inovagdes em produtos e processos de
producdo. A demanda crescente neste setor vem tornando cada vez maior a diversidade de
portfélios e, consequentemente, cada vez mais complexo o planejamento das empresas. Neste
ramo, elas buscam garantir tempo e quantidades adequados para que haja beneficiamento dos
produtos, e entrega com qualidade e com precos justos ao cliente final.

1.1. Tema

Buscando atender os clientes a custos operacionais reduzidos e com qualidade, €
fundamental a manutencdo de uma gestdo adequada do inventario nas empresas. Este inventario
deve ser equilibrado, ndo podendo ser tdo elevado como €é desejo da area de vendas, nem tdo baixo
como seria ideal para o controle de financas. Este equilibrio proporciona um diferencial
competitivo frente aos concorrentes.

Para tornar este equilibrio possivel, um requisito € importante: o bom relacionamento entre
as areas envolvidas nestes processos de producdo. A integracao entre as responsabilidades de cada
uma delas dentro da organizacdo pode apresentar deficiéncias ou erros de planejamento interno.
Dai a oportunidade em identificar zonas cinzentas e trabalhar de forma construtiva para atender
melhor o processo produtivo como um todo.

Em vista das oportunidades, o desenvolvimento de ferramentas que analisem resultados de
alguns processos e permitam uma Vvisdo dos Sseus pontos positivos e negativos, auxiliam na
formulacdo de um plano de acdo eficaz para alcancar resultados ainda melhores.

Dentro da cadeia de suprimentos, um processo importante que impacta diretamente nos
inventarios de produtos acabados e, conseqlientemente, nos custos operacionais e no atendimento
aos clientes finais, é o de liberacdo de produtos pelo departamento de Qualidade. Esta liberagdo
ocorre quando € feita uma analise adequada de cada um dos itens ja beneficiados, afim de evitar
qualguer contaminacéo ou defeito que possa trazer consequéncias no seu desempenho e riscos ao
consumidor. E importante o gerenciamento do tempo que Qualidade utiliza para concluir esta
analise e a liberacdo para o mercado, dado que longos atrasos de grandes quantidades de estoques

podem tornar vulneravel o atendimento ao mercado.
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Ainda dentro da producdo, o alinhamento entre a fabrica e a cadeia de suprimentos é
importante na medida que a producdo esteja coerente com o plano produtivo para determinado
periodo. Caso os resultados até metade do periodo planejado, por exemplo, esteja abaixo do plano,
cabe encontrar as razdes para tal. O proprio processo de justificar estas divergéncias é importante
para entender oportunidades de melhorias para a formulacdo do préximo plano produtivo. Além
disso, qualquer atraso ou adiantamento da producdo em relacdo a ele impactam no inventério de
produtos acabados.

Com a aplicacdo das duas ferramentas que sdo apresentadas neste trabalho, foram
observadas melhorias significativas no entendimento dos resultados e identificacdo das
oportunidades por parte dos profissionais das areas relacionadas (que serdo expostas na forma de

depoimentos).

1.2. Objetivo

O presente trabalho tem o objetivo de propor duas ferramentas que permitem uma analise
clara da producéo, em particular do processo de liberacdo de produtos acabados pelo departamento
de qualidade e do comparativo de resultados produtivos reais com o plano planejado para o

mesmo periodo.

1.3. Metodologia

Este trabalho originou-se da observacédo das dificuldades encontradas em alguns processos
de produgdo. Procura-se discutir as ferramentas que foram desenvolvidas e aplicadas nesta
organizagéo no sentido de melhorar os resultados, em especial, do gerenciamento de inventario de
produtos acabados.

O mesmo segue a metodologia de pesquisa-acdo, que de acordo com Mello e Turrioni
(2010) trata-se de um método qualitativo de abordagem de problemas que cobre muitas formas de
pesquisa orientada para a acdo. Representa um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢ado ou com a resolucdo de um problema
coletivo.

Portanto, além de fazer-se necessario um estudo prévio de caso, no sentido de entender
melhor o processo a ser estudado, as areas envolvidas e as oportunidades de melhorias que serdo

atacadas, engloba também o plano de acdo aplicado para solucionar as dificuldades.
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Segundo Westbrook (1995), este método € considerado uma variacdo do estudo de caso,
porém, diferentemente deste, onde o pesquisador ndo interfere no processo, na pesquisa-acdo o
pesquisador € fator determinante nos resultados das mudancas que séo realizadas.

Sendo mais especifico, o presente trabalho se enquadra na modalidade de pesquisa-agao
pratica, no qual procura-se ndao apenas atingir e desenvolver eficiéncia na pratica profissional,
como também compreensdo dos praticantes envolvidos na problematica e transformacdo da
consciéncia dos mesmos.

Por fim, é papel do Pesquisador, encorajar e promover a auto-reflexdo e participacdo dos
envolvidos na pratica, além de proteger as mudangas realizadas. Por fim, no relacionamento entre
0 Pesquisador e os participantes e envolvidos, é desejada a cooperacdo mutua no que se refere a
consultoria do novo processo praticado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. A Cadeia de Suprimentos

Afim de agregar o méaximo de valor sobre as matérias-primas, procura-se desenvolver
processos de producdo que beneficiem estes recursos da maneira mais eficiente possivel. Um vez
desenvolvidos, é necessario gerenciar as operacdes de forma a torna-los econdmicos e viaveis.
Para isso deve-se planejar e controlar meticulosamente os recursos utilizados.

Em geral, é através do estudo do fluxo de materiais que é possivel controlar a performance
do processo utilizado de modo que, se ndo ha disponibilidade das quantidades corretas, e no tempo
correto, o processo ndo produz como poderia e a lucratividade fica abaixo do esperado.

O gerenciamento deste fluxo de materiais trabalha em um ambiente influenciado por
diversas variaveis como regulamentacdes do governo, economia, concorréncia, expectativas dos
consumidores e qualidade. O objetivo é atingir ou superar estas expectativas, para isso é
necessario exceléncia da cadeia responsavel por este atendimento ao mercado: a cadeia de
suprimentos.

Conhecida pelo termo em inglés Supply Chain Management (SCM), a cadeia de
suprimentos baseia-se nas trés etapas principais: fornecimento, producéo e distribuicdo. Ou seja,
ela engloba desde a escolha e obtengcdo dos recursos até a distribuicdo dos produtos finais aos
consumidores. Ainda sim, esta cadeia pode abranger quantas empresas forem necessarias, desde

que todas elas sejam responsaveis por um mesmo produto.
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Figura 1 — Representacdo das etapas que compdem a cadeia de suprimentos: desde a escolha dos recursos até a
distribuicdo aos clientes finais, segundo Arnold, et al. (2008).

Segundo Arnold, et al. (2008), o conceito da SCM evoluiu bastante. Antigamente, as
companhias estavam atentas aos processos internos de producéo e considerava-se os fornecedores,
consumidores e distribuidores apenas como entidades do negécio. A partir da explosiva difusdo da
ideologia Just-in-time, passou-se a olhar de maneira diferente para estas entidades, desta vez como
parceiras e ndo mais como empresas terceiras.

Com isso os relacionamentos dentro da cadeia de suprimentos também evoluiu, tornando
responsabilidade mdtua das empresas e das entidades a analise de oportunidades de reducdo de
custos operacionais, desenvolvimento de novos produtos e reducgdo de inventario nos processos.

Em especial, através desta ultima iniciativa, atingiu-se novos patamares de velocidade de
distribuicdo de acordo com a necessidade do mercado, e por consequéncia, deu visibilidade a
demanda no desenvolvimento de novos sistemas que gerenciassem grandes fluxos de informacdes.
Estes surgiriam para substituir alguns controles feito por meio do papel.

Em meados de 1980, surgiram os sistemas ERP , Enterprise Resources Planning, para
acompanhar toda a evolucao a qual atingia a SCM.

Portanto, o conceito atual de cadeia de suprimentos integra todos os departamentos de uma
empresa de maneira a disponibilizar um fluxo comum de informacdes e tornar a organizagédo

flexivel e eficiente. O desafio desta nova estrutura integrada de responsabilidades é balancear os
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conflitos e objetivos entre as areas, sempre minimizando o0s custos e maximizando a qualidade de

atendimento ao consumidor.

2.2. Estrutura da Administracéo de Materiais

Afim de garantir a disponibilidade de recursos produtivos para que sejam atendidos as
ordens de pedido de clientes e do mercado, € necessario que haja uma administracdo de materiais
segura e criteriosa. Isto é importante no sentido de garantir a continuidade da producdo sem
estoques descontrolados de insumos e atendimento deficiente das linhas de beneficiamento.
Assim, esta estrutura é responsavel pelo fluxo de materiais ao longo da cadeia de suprimentos.
Possui em seu escopo o contato direto com fornecedores e o atendimento do plano de producao.

Segundo Gongalves (2007), podemos dividir a atividade de administracdo de materiais
em 3 (trés) modalidades:

e Gestdo de Compras: trata-se da responsabilidade de criacdo das ordens de pedido de
compra aos fornecedores de matérias-primas. Além de garantir o recebimento na hora certa
destes pedidos, uma funcdo muito importante é tratar com responsabilidade casos de ndo
adequacdo dos materiais recebidos aos niveis de qualidade pré-estabelecidos (encontrar
alternativas de pronto atendimento). Também cabe analisar as datas de disponibilidade dos
mesmos de acordo com as prioridades de producéo da fabrica;

e Gerenciamento de Inventario: escopo de atuacdo onde ha responsabilidade por atender o
plano de producdo de maneira a otimizar seus recursos, para que o produto tenha sempre
um custo mais barato. A quantidade de compra tem impacto direto no inventario, pois
administra a entrada de estoques de matéria-prima a todo momento;

e Gestdo de Distribuicdo da Producdo: Apds o processo produtivo é deste a responsabilidade
informar ao time de distribuicdo quais as premissas utilizadas durante a producgédo para

atendimento da demanda proposta.

Além das interacdes entre diferentes areas na qual a estrutura de administracdo de
materiais é dependente ou fornecedora de informagdes, existem zonas de influéncias

importantes que devem ser destacadas. Em geral, algumas areas influenciadas s&o:
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e P & D: Interage no sentido de atuar no controle de especificagdes dos materiais que irdo
constituir o produto final;

e Finangas: Estabelece as metas de estoques de produtos acabados e matérias-primas e avalia
0 custo de producéo de cada linha de produtos;

e Qualidade: Responsavel por analisar cada lote de produto acabado beneficiado pela fabrica
e validar sua comercializagéo. Para isto a equipe possui um tempo determinado para liberar
0 material caso ndo sejam encontrados problemas. Este periodo de tempo varia de produto
para produto, e normalmente é formalizado entre as areas para que seja devidamente
respeitado, ndo gerando impactos negativos para a empresa;

e Operagdes: Procura atender o plano de producdo acordado entre vendas e a cadeia de
suprimentos (mais especificamente, o time de planejamento);

e Vendas e Marketing: Responsavel por manipular as previsdes de demanda para 0s
proximos periodos e validar estes numeros de acordo com o feedback da fabrica e sua

capacidade de absorver esta necessidade.

Em linhas gerais, a area de administracdo de materiais deve garantir o servigo ao cliente,
tendo sob seu controle as matérias-primas que deverdo atender a necessidade de producdo
acordada entre a fabrica e a equipe de vendas. O impacto desta administracdo esta, portanto,
ligado diretamente ao controle do inventario que pode representar aumentos significativos no

custo de producdo da fabrica, comprometendo assim o fluxo de caixa da empresa.

2.3. Gerenciamento de Inventario

Apos uma breve explicacao da estrutura de trabalho e de responsabilidades dentro de uma
cadeia de suprimentos, partimos ao conceito de gerenciamento de inventario em si.

Segundo Arnold, et al. (2008), o gerenciamento de inventario requer o controle do
estoque de toda a cadeia. Um fator que aumenta ainda mais a complexidade deste controle € o tipo
de mercado, que em alguns casos ndo permite a venda por encomenda destes produtos, de forma
que a producdo puxada deve estar preparada para flutuagdes de demanda e necessidades de curto
prazo.

Para tornar este controle eficiente, sdo sugeridas instrucdes gerais entre as areas que
impactam o inventario de uma empresa, garantindo assim um servico que ndo comprometa o custo

final de produgdo. Séo eles:
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e Para que seja langado um novo produto, deve haver demanda inicial anual maior que 4
(quatro) lotes de producdo do mesmo;

e Antes de cada langcamento, deve-se construir um inventario de seguranca de pelo menos 3
(trés) meses de demanda, evitando assim problemas de atendimento;

e Produtos ndo sazonais, ou seja, com demanda constante durante o ano todo, devem ter um
estoque fixo igual & demanda do més seguinte;

e Inventarios de produtos finais com estoque suficiente para atender demanda maior que 1

(um) ano, devem ser tratado com risco de vencimento e/ou destrui¢cdo dos mesmos.

No gerenciamento de inventario, existem algumas variaveis que sdo diretamente
relacionadas a este controle e devem ser analisadas com cuidado para evitar excesso de estoque ou

nao-atendimentos, como:

e Origem e Complexidade dos Insumos: Produtos compostos por matérias-primas
importadas ou que sdo produzidas fora do local de comercializacdo possuem cadeias de
abastecimento mais complexas, por envolverem tramites de disponibilidade demorados.
Com isso sdo utilizados estoques maiores;

e Tamanho de Lote: Lotes maiores de producdo pedem por um planejamento maior, dado
que sdo necessarias quantidades maiores de matéria-prima e uma logistica de producdo e
estoque mais complexa;

e Tempo de ritmo: Esta relacionado ao tempo necessario para finalizar a producdo de um
lote de produto. Com tempos de ritmos maiores, € necessario um planejamento mais
antecipado para evitar problemas de atendimento, ou ainda estoques de segurancas;

e VariagOes de demanda: Flutuagdes constantes de demanda no mercado de determinado
produto leva a importancia de se possuir estoques significativos do mesmo para atender
consumos elevados e imprevistos;

e Dedicacdo de producdo: Em uma estrutura de fabrica, produtos que requerem infra-
estrutura dedicada para sua producdo também devem ter seus estoques elevados dado a
complexidade em change overs de maquinarios em casos de urgéncia;

e Obsolescéncia: Produtos que fazem parte de linhas que estdo em constante descontinuacao
e reformulagdo devem ter estoques reduzidos, afim de evitar dificuldades de vendas
quando anunciadas ao mercado estas mudancas de portfélio;
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e Ciclo de vida do produto: Produtos que tem vencimento apertado, como farmacéuticos,
possuem estoque reduzido para diminuir custo de inventario e de destruicdo de produtos

acabados.

2.4.  Plano de Producéo

Para que todas as métricas de producdo possam ser analisadas por meio de
ferramentas especificas, e com isso possam ser observadas oportunidades para otimizagdo de
processos, sdo acordados planos de producgdo que irdo gerir os resultados mensais ou anuais da
fabrica sobre o que foi estipulado.

De acordo com Graves (1999), o intuito de desenvolver um plano de producgdo é
baseado no objetivo de equilibrar a producdo com a demanda do mercado a custos reduzidos, e
maximizar a lucratividade da empresa.

Obviamente, estes planos sofrem ajustes e alteracdes conforme novas previsdes de
vendas ocorram, porém cabe a cadeia de suprimentos definir os periodos de renovagdo destes
planos para que seja dada alguma seguranca aos times de operacGes no beneficiamento das
matérias-primas.

Uma das ferramentas que serdo apresentadas neste trabalho utiliza como base de
comparacdo estes valores do plano como meta, e permite a avaliagcdo do quanto a fabrica esta atras

ou & frente do que fora acordado.

2.5. Enterprise Resources Planning

Segundo Cardoso, et al. (2001), a administragdo da producdo com o uso de sistemas
integrados de gestdo empresarial vem se mostrando nas Ultimas décadas a solucdo ideal para a
criacdo de vantagens competitivas que garantam a lucratividade de empresas e sua sobrevivéncia a
longo prazo.

Com a compreensdao do papel estratégico da producdo e os impactos de um bom
gerenciamento dos processos e dos inventarios utilizados, todas as areas entenderam a necessidade
de se trabalhar juntas para atingir metas e superar concorrentes.

Segundo Carvalho e Campos (2009), estes sistemas fornecem suporte aos processos de
negdcios integrando os dados da empresa em um Unico ambiente virtual. A sua comercializagdo

normalmente € feita na forma de pacotes de software, cujos modulos podem ser implantados de
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acordo com as necessidades dos clientes. O investimento no processo de implantacdo é elevado e
0 resultado nem sempre é o esperado.

Em virtude dos altos custos de implementacdo nas empresas e de parametrizacdo dos
sistemas de acordo com 0 negdcio e a necessidade especifica, vem crescendo o estudo de ERPs
livres de codigo aberto (FOS). Estes sistemas apresentam custos menores e livre acesso aos
cddigos dos mddulos e aplicativos, além de investimentos reduzidos para seu licenciamento.

A necessidade de integracdo, portanto, vem sendo atendida com sistemas informatizados
que sdo administrados por diferentes instituicdes. Alguns exemplos destes sistemas séo: SAP,
CIGAM, Protheus, IFS, etc.

Dentro destes sistemas, temos a possibilidade de tratar produtos por meio de cddigos
universais e fazer todo o planejamento produtivo detalhado para trazer eficiéncia de atendimento e
controle das necessidades de suprimentos.

As possibilidades de analises de dados retirados destes sistemas € infinita. Para este
trabalho, seréo utilizados dados retirados da realidade por meio de um sistema integrado de gestdo
(ERP). Vale destacar alguns relatorios importantes, retirados deste sistema, e que serdo utilizados

nas analises das ferramentas expostas neste trabalho:

e Situacdo de Estoque;

e Tramites de liberacdo de produtos pelo departamento de Qualidade;

e Base de dados de cddigos de produtos e de suas respectivas informacdes e classificacdes
como: grupo, familia, franquia, conversdes de unidades, etc.

e Producao por periodo determinado (e por franquia, se necessario) na unidade padrao;

e Previsdo de demanda de produtos acabados a médio-prazo (para formulacéo do plano);

e Plano de producéo acordado entre fabrica e vendas.

Através da analise destes relatérios € possivel estudar e avaliar zonas deficientes no
processo produtivo e entender oportunidades de otimizacdo do mesmo. Para que sejam
alimentadas estas bases de dados, é importante também destacar dois médulos informatizados
existentes neste sistema e que possibilitam o planejamento, do inicio ao fim.

Por meio do sistema adotado pelas empresas no mercado, dois mddulos largamente
utilizados para estas andlises da cadeia de suprimentos s&o o0 MRP e o MPS, sendo que ambos

estdo intrinsecamente ligados.
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2.5.1.Materials Requirement Planning

O MRP € responsavel por definir quais componentes Sd0 necessarios para O
beneficiamento de um produto até o seu estagio final. Para isso, sdo apontadas as quantidades e o
tempo necessario para a cadeia de suprimentos conseguir atender a demanda e poder instruir a
fabrica para a producao.

Segundo Russomano (1995), os principais beneficios do modulo MRP s&o: reducédo de
custo de producdo através de melhorias no controle de estoques e na eficiéncia da programagéo,
além da reducdo de custos operacionais com o aumento da eficiéncia da fabrica.

Este mdédulo faz toda a explosdo de necessidades de matérias-primas a partir de algumas
informacdes importantes.

Primeiramente € necessario que haja visibilidade das listas técnicas de insumos que
constituem o processo de beneficiamento de um produto final. A partir deste, serd possivel replicar
a demanda por produto final, na exata necessidade por cada insumo que compdem a sua producao.

Em segundo lugar, é necessario que seja utilizado um plano mestre de producdo, também
denominado MPS, o qual indica quanto e até quando deverdo ser produzidos os produtos que irdo

atender os clientes e 0 mercado como um todo.

2.5.2. Master Production Schedule

De acordo com Arnold, et al. (2008), este mddulo é capaz de definir o plano de producéo
que informa a quantidade e o tempo em que os produtos finais serdo beneficiados e
disponibilizados.

Neste processo, sao considerados tempos de fabricacdo, eficiéncia de maquinas, atrasos de
producéo, ordens produtivas segundo prioridades de atendimento, etc. E por fim, alimenta o MRP
no sentido de permitir que sejam analisadas as necessidades dos insumos.

Os dados que carregam 0 MPS devem portanto serem 0s mais assertivos possiveis ja que é
a partir desta analise que serdo calculadas as necessidades de insumos e, conseqlientemente,
enviadas as ordens de pedidos para fornecedores.

Para que haja algum controle manual ndo apenas do MPS como também do MRP, utiliza-
se uma pré-selecdo de datas e prazos para ordens de pedidos de producdo ou de compra de
matérias-primas: as ordens planejadas. Desta forma, é possivel alterar as datas previamente
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estabelecidas pelo relatério do MPS conforme sdo observadas atrasos no plano definido para

producdo, entre outras variaveis.
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3. PRATICA

Apresentada toda a teoria que engloba o tema deste trabalho, vale destacar o objeto de
estudo que foi utilizado, a Empresa, aléem do quadro mercadolégico em que se enquadra e suas
perspectivas.

Com isso, seréa possivel apresentar a problematica deste projeto e as solu¢bes encontradas
para atingir os resultados esperados. Por meio de graficos reais e depoimentos de profissionais das

areas relacionadas, apresenta-se 0s beneficios destas ferramentas.

3.1. Objeto de Estudo

Neste trabalho de pesquisa-acdo foi utilizado como fonte de dados os processos de uma
Empresa real e, por meio de dados atuais, procurou-se mostrar 0s aspectos do mercado em que ela

atua.

3.1.1. A Empresa

Para tornar o estudo realizado neste trabalho viavel e objetivo, foram utilizadas
informacBes de uma Empresa que é atuante no segmento de higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos.

A empresa em questdo apresenta faturamento global maior que US$ 65 bilhdes e conta
com de 4.500 mil funcionarios apenas na estrutura montada no Brasil. A mesma faz parte de um
grupo de negdcios estrangeiro e tem presenca em diversos paises espalhados pelo mundo, através
de linhas de produtos locais, regionais e globais.

Dentre os valores que guiam a participacdo da empresa nos mercados, destacam-se a
inovacao, cuidado com a salde de seus clientes e qualidade acima das estipuladas pelos 6rgaos
fiscalizadores.

3.1.2. Mercado de Higiene pessoal, Perfumaria e Cosméticos

A indUstria de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos apresenta um crescimento

deflacionado médio de 10% nos Gltimos 16 anos, chegando a R$ 29,4 bilhdes de faturamento
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liguido em 2011. Este segmento em expansdo no pais, de acordo com a ABIHPEC, evolui

rapidamente.

35 q
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Figura 2 — Histérico de faturamento liquido, em bilhdes de reais, do segmento de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosmeéticos.

Apesar destes dados, a economia brasileira como um todo apresentou um crescimento
menos agressivo nos ultimos anos.

O mercado brasileiro, ja representa 0 maior em perfumaria, segundo maior em produtos
para cabelos, higiene oral e de protecdo solar e o terceiro maior em produtos cosméticos, ainda
segundo a ABIHPEC.

Dentre os fatores que tem colaborado para estas colocacGes do mercado nacional frente aos

demais paises temos:

Crescimento industrial acelerado;

e Intenso investimento em novas tecnologias e produtos, no sentido de atingir fatias
cinzentas do mercado;

e Foco na demanda feminina por produtos de beleza e de higiene pessoal por empresas de
bens de consumo;

e Beneficios e incentivos fiscais e comerciais dos estados para novas empresas se instalarem;

e Atratividade de multinacionais no pais;



28

e Desenvolvimento social, aumento gradativo da renda familiar e da expectativa de vida da

populacéo.

3.2. Problematica

Com base na realidade da Empresa, que é utilizada como ambiente de aplicacdo e analise
resultados das ferramentas discutidas neste trabalho, duas situagdes-problema foram destacadas

para discusséo.

3.2.1. Atrasos de Qualidade

A primeira delas refere-se aos freqiientes atrasos de liberacdo de produtos ja beneficiados
pela fabrica, restando avaliacdo de acordo com os parametros de qualidade, para que sejam
liberados para comercializagéo.

Esta dificuldade pode ser observada pela Tabela 1 que demonstra a quantidade de atrasos,
em percentagem, para uma franquia especifica em um periodo no qual ndo havia nenhuma

ferramenta de controle ou acompanhamento sendo utilizada.

Tabela 1 — Levantamento do ndmero de lotes em atraso maior que 3 dias.

Lotes analisados desde 01/07/2011 até 30/12/2011

Numero de Lotes total 710

Ocorréncias de intervalos maiores que 3 dias 368
| Porcentagem sobre intervalos positivos 52%

Como pode ser observado no periodo em questdo, mais da metade dos lotes de produtos
acabados ndo foram liberados pelo departamento de Qualidade no tempo desejado. Este
levantamento foi divulgado para a area responsavel, e em alguns casos, ndo se sabia onde se
encontravam alguns lotes que constavam como pendentes para liberacdo a mais de 90 dias.

Com auxilio de relatérios como o de Situacdo de Estoque que pode ser obtido via sistema
ERP, é possivel avaliar o impacto destes atrasos sobre os estoques disponiveis de produtos de
determinado familia ou grupo. Em muitos casos, € a partir desta avaliacdo que a area de operacgdes
se baseia para pedir prioridade de alguns produtos para liberacdo por Qualidade, mesmo que

atrasados, evitando desabastecimento do mercado.
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3.2.2. Atrasos e Adiantamentos de Producéo

Com o planejamento de producéo definido para o periodo que abrange os proximos 12
(doze) meses, a cadeia de suprimentos possibilita que o time de administragdo de materiais possa
enviar ordens de compra de matérias-primas para atender ao plano.

Com isso, més a més, o plano produtivo pode ser reajustados conforme variacbes de
demanda recebidas atraves do time de venda. Em geral, é estipulado a regra de que ndo pode haver
mudancas no plano nos 3 (trés) meses seguintes a ultima atualizacdo. Desta forma, o grupo
responsavel pela administracdo de materiais consegue se preparar, ja que em geral trabalham com
ordens de compra bastante antecipadas por conta de lead times de fornecedores muito longos
(principalmente matérias-primas importadas).

Um ponto importante é o impacto de variacbes de demanda sobre o inventario: por
exemplo, se determinado produto que possui em sua composicdo uma matéria-prima com lead-
time maior que 90 (noventa) dias para entrega, tem sua demanda reduzida para os proximos 3
(trés) meses, & impossivel que o responsavel pela administracdo de materiais para este produto
consiga cancelar ordens de pedidos ja realizadas. Ou seja, a matéria-prima, que pode ter sido
comprada em lotes grandes, vai ter de ser recebida pela empresa e armazenada em seu estoque,
porém com nova previsdo de utilizacdo para producéo.

Levando em conta agora as metas estabelecidas pela empresa para o fechamento do
inventario no fim do ano, conforme os meses vao se passando resultados mensais de producgéo véao
sendo levantados e comparados de acordo com o plano de producéo. Para alguns produtos, as
quantidades produzidas podem ser superiores aquelas planejadas por diversos motivos, como
estratégia de build up ou aumento recente da demanda para os proximos meses. Porém, em um
mesmo més é dificil acompanhar todas estas variagdes possiveis ja que diversos eventos como este
podem acontecer em um mesmo intervalo de 30 (trinta) dias.

Além destes evento, uma outra situacdo também pode ocorrer, que é com relacdo a
sazonalidade de alguns produtos. Este aspecto remete a diferentes resultados de produgdo no
periodo de 12 (doze) meses. Um exemplo deste caso sdo o de protetores solares que acabam sendo
intensamente produzidos durante o inverno e a primavera, para que possa atender a toda a

demanda do verao.
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3.3. Solucéao

Foram priorizados dois tipos de analises neste trabalho: a primeira delas procura
demonstrar de que forma € possivel interagir com outra area no sentido de indicar as necessidades
que afetam o cliente final, e de que forma € possivel priorizar alguns casos para evitar prejuizos e
falta de atendimentos; a segunda procura acompanhar a producdo de acordo com o que fora
estipulado no plano de producéo e no que havia sido produzido em periodos de tempo passados, e
assim observar impactos da demanda do mercado ou da realidade da fabrica nos nimeros finais de
producéo.

Afim de deixar claro a forma como sdo alimentadas estas ferramentas que possibilitardo a
analise final, serdo também indicados o passo a passo de cada uma delas. Procurou-se discriminar
na introdugéo cada uma das variaveis que séo utilizadas na analise destas ferramentas.

Por fim, para validar a utilizacdo e aplicacdo destas ferramentas, serdo apresentados
graficos da evolucdo dos resultados observados apds a implementacdo de algumas delas na
Empresa.

3.3.1. Ferramenta de Acompanhamento de Liberacdo por Qualidade

A partir de problemas com o abastecimento do estoque de produtos acabados devido a
longos tempos de espera para liberacdo do departamento de Qualidade, que retém isolados lotes
para analise, foi desenvolvida uma ferramenta de acompanhamento para este processo.

Inicialmente, foi determinado as transacfes as quais seriam utilizadas para retirar a base de
dados para a andlise. Por meio dela, seriam indicados os codigos dos produtos sujeitos ao
acompanhamento, a franquia de pesquisa e o layout desejado para divulgacao do relatério.



Controle de Shelf Life
& [

| SelecGes de programa
Planejador MRP
Centro
Depdsito
Mo lote de producio
Data do vencimento
Tempo restante de valdada

Mo material

| Forma de saida

-
I:o.-SAP List Viewer

até
até
3té
até
até

até

até

31

Figura 3 - Tela de apresentacdo acessado pelo sistema SAP ERP (utilizada pela empresa onde as ferramentas foram

aplicadas), para a transacdo escolhida de retirada de dados para a ferramenta ALQ.

Com o relatério gerado, algumas informagdes importantes foram adquiridas e utilizadas

para analise por meio da ferramenta. Esta foi adaptada para que recebesse o relatério gerado, no

layout padrdo, e fosse capaz de fazer a analise automaticamente.

Este relatorio conta cada lote atrasado como 1 (um) item no sumario da ferramenta. Desta

forma, caso existam 3 (trés) lotes de um mesmo tipo de produto em atraso, serdo contabilizados 3

(trés) lotes em atraso, e ndo apenas 1 (um).

Tabela 2 — Relatorio simbdlico, gerado para analise de atrasos de liberacédo de lotes em controle de Qualidade. Nele é

possivel observar as informacdes para que sejam analisadas através da ferramenta.

Controle de lotes em

QA

Descri¢cdo do Estoque em Controle de Data de

Caédigo do Material Material Unidade Qualidade entrada
12345 Higiene Pessoal Frascos 1000 03.11.2012
12346 Bens de Consumo Bisnagas 10 05.11.2012
12347 Cosmeético Caixas 30 01.11.2012
12348 Higiene Pessoal Litros 500000 10.10.2012
12349 Bens de Consumo Cada 1 15.03.2011
12350 Cosmeético Sacos 150 04.11.2012

Com o relatério carregado na ferramenta, ¢ feita a analise dos dados através de uma tela de

sumario, onde sdo apontados o numero de lotes em atraso (de acordo com a especificacdo e prazos

acordados com o departamento de Qualidade), e o nimero de lotes dentro do prazo.
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A ldgica do relatério é simples: é feita a diferenca entre a data de entrada no departamento
de qualidade do lote de produto acabado e a data de extragdo do relatério. No mesmo ndo consta
nenhum lote que ja foi liberado, mas apenas aqueles que estdo em processo de liberacdo dentro do
prazo ou fora do prazo.

Este relatério é gerado semanalmente e enviado para todos os times interessados nesta
informacdo. Desta forma, os times de Operagdes, por exemplo, tem a oportunidade de apontar
quais lotes especificos em atraso devem ser priorizados para liberacdo de modo a evitar
vulnerabilidade ou ndo-atendimento do consumidor final. Dai a oportunidade de interacéo entra as

areas envolvidas afim de indicar quais sdo os lotes prioritarios, apesar do atraso indesejado.

Tabela 3 — Sumario para anélise de lotes dentro e fora do prazo de liberagdo por Qualidade e percentagem do total.

/ Andlise de Estoque em Quarentena
Franquia % Franguia/Gropo
HIGIENE PESSDAL B%
COSMETICOS 1%
PERFUMARL 1%
TotalfRange de dias 100%
I:IPrmrde liberagio F ora do prazo de libsragio

Prazo de Liberacdo

MLotes Dentro do Prazo [E Lotes Fora do Prazo

Figura 4 — Apresentacdo visual do nimero de lotes fora do prazo (branco) e dentro do prazo (preto).
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3.3.1.1. Evolugéo dos Atrasos de Liberagdo de Lotes de Produtos

Com o desenvolvimento da ferramenta, validacdo entre as areas relacionadas e validacao
por um periodo de 3 (trés) meses de testes do protdtipo, a mesma passou a ser aplicada e
divulgada. Sendo a periodicidade deste relatorio semanal, os resultados reais de algumas semanas,

em que foi utilizada a ferramenta, foram inseridos em um gréafico afim de analisar os beneficios do
acompanhamento e validar a sua aplicagéo.

Numero de lotes por semanas

70,0% S
60,0%
50,0% -
40,0% -
30,0% - | —
now 1 =t
10,0% -+ ﬁ / 28/mai
0,0% . iy — / 04/jun
Acima de ! / 11/fjun
90 diaz G1- 90 dias -

F1- B0 dias ; ' /
21- 30655 44_ 20 gigs / 18fjun

~

4- B dias

7-10 dias

Figura 5 — Gréafico de evolucdo do nimero de lotes sob analise do departamento de Qualidade em um periodo de 6

(seis) semanas.

Como ¢ visto na Figura 5 as colunas representam o percentual de lotes atrasados, divididos
por relatério semanal e por intervalo de atraso (4 a 6 dias, 7 a 10 dias, 11 a 20 dias, 21 a 30 dias,

31 a 60 dias, 61 a 90 dias e acima de 90 dias). Em geral, a caracteristica para cada grupo de analise

é de que a quantidade de lotes foi diminuindo a cada relatério gerado, excluindo dados divergentes
isolados.
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No relatério extraido na semana de 15/Maio, observou-se que 63% dos
lotes estavam aguardando liberacdo h& mais de 30 dias. Esta porcentagem foi
decaindo semanalmente até alcancar 4% na semana de 11/Junho.

Nos relatorios extraidos nas semanas de 15/Maio e 21/Maio, 100% dos
lotes estavam aguardando liberacdo ha mais de 21 dias. Nos dados das semanas
seguintes, essa porcentagem decresceu significativamente, chegando a 40% na
semana de 28/Maio e 15% na semana de 04/Junho.

Por fim, na semana de 11/Junho, apenas 15% dos lotes aguardavam
liberacdo ha mais de 21 dias enquanto que 85% dos lotes aparecem no intervalo
reduzido de atraso de 7-20 dias.

Parabéns a todo time pelo Empenho e Dedicacéo!

Figura 6 — Painel de analise da evolucdo observado com o acompanhamento realizado através da ferramenta proposta
neste trabalho. Estes comentarios foram escritos pela propria equipe responsavel pela ferramenta e demonstra os bons
resultados obtidos.

3.3.2. Ferramenta de Acompanhamento de Volume de Producéo

A partir de dificuldades em entender as variagdes entre os volumes reais produzidos pela
fabrica, em comparacdo com o ano anterior para 0 mesmo periodo e em compara¢do com o plano
estabelecido, foi desenvolvida a ferramenta AVP em cooperacdo com todo o departamento de
operagdes.

Em um primeiro momento séo obtidas as bases de dados do total produzido do ano anterior
no layout adaptado para a ferramenta, por meio do sistema ERP. Em seguida sé&o obtidos os planos
produtivos planejados, que sdo revisados més a més, e o total real produzido pela fabrica. Através
do resumo representado na Figura 7, é possivel analisar e acompanhar de forma consolidada todo

0 panorama produtivo da fabrica.
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Tracking de Volumes de Producio

\ Aotual 201 E] | EACH E]
I) Por Franquias
Janeiro a Qutubro Qutubro a Dezembro Ano todo
2012 Produzic’011 Produzidi GAP 2012YTG 2011 YTG GAP 2012FY 2011 Produzido GAP

nt % Amount % Amount %
(Unidades) (Unidades) [Unidades) (Unidades) (Unidades) (Unidades) (Unidades)  (Unidades) (Unidades)

Empresa J
Bens de Consuma 100 a0 20 25,00% 20 0 -10 -33,33% 120 110 10 0,09%
Cosméticos 150 112 38 33,93% 15 15 0 0,00% 165 127 38 29,92%
Higiene Pezzoal 91 110 19 AT 2% i 20 -4 70,00% a7 130 -3 2538%
GRAND TOTAL M 302 39 12,91% Lyl 65 24 3692% 382 367 15 4,09%

Figura 7 - Sumaério de analise dos volumes de producdo em comparacdo com o0s volumes do ano anterior em 3 (trés)

panoramas.

A partir dela portanto, observa-se por franquia de produtos da empresa o comparativo do
total produzido no ano vigente em compara¢do com 0 mesmo periodo no ano anterior (na mesma
unidade). A diferencas entre ambos também sdo apresentadas, além da percentagem sobre o total
acumulado que é destacado em seguida com um sinal positivo ou negativo.

A mesma analise é observada nos trés blocos de informacdes, sendo o primeiro referente
ao periodo do inicio do ano até o més da base de dados, 0 segundo referente ao més atual até o
final do ano, e o consolidado do ano como um todo, respectivamente.

No processo aplicado na Empresa, cada variagcdo positiva ou negativa, é capaz de ser
justificada pelos times responsaveis permitindo um entendimento da lideranga da atual situagdo da
fabrica.

E importante destacar que, por conta da atualizagdo mensal das bases de dados de plano e
total produzido real, esta ferramenta possui uma validade de um més de andlise, sendo refeita todo
inicio de més.

E importante compreender que através desta analise é possivel, com provas materiais,
divulgar os motivos para um possivel excedente de produtos de determinada franquia no
inventario ou um volume reduzido do mesmo que nao era esperado. Ainda nesta analise é possivel
acompanhar impactos de eventos como: parada da fabrica, diminui¢do da demanda do mercado,
build up de determinado produto (por sazonalidade, por exemplo), etc.
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3.3.2.1 Depoimentos das Areas Responsaveis pela Anélise da AVP

Por meio desta ferramenta, uma série de eventos até entdo obscuros puderam ser
percebidos nitidamente pelos préprios profissionais responsaveis por estruturarem os planos de
producdo, més a més, ou programar a producéo da fabrica diariamente.

Foram retirados alguns depoimentos de profissionais que trabalham com a ferramenta em

questdo no sentido de demonstrar os reais beneficios adquiridos com a mesma:

“Esta ferramenta era o que estdvamos aguardando. Com ela temos condi¢des de saber as variagdes
de volumes do ano em varias unidades (caixas, frascos e litros), por centro de custo, franquia e
grupo de produto. Ela tem sido bem eficiente, pois atende a necessidade de todos, tanto a operagéo
como a gestdo. Antes passavamos as variacdes depois do ocorrido o que ndo servia para atacar a

causa raiz, hoje sabemos com antecedéncia.”

Profissional de Planejamento de Producéo para a Franquia de Higiene Pessoal da Empresa.

“A ferramenta de acompanhamento de volume produzido permite, de forma répida e eficaz, o
acompanhamento do plano de producdo desde o nivel total da fabrica até a quebra por grupo de
produtos, comparando-o0 com o plano e com o ano anterior. Isso permite a fabrica acompanhar seu
custo operacional e agir de maneira pré-ativa para recuperacdo de volume, além de perceber
previamente quais maquinas estdo com queda e quais estdo com aumento, possibilitando a

alocacdo correta de seus recursos.”

Profissional de Planejamento de Producéo para a Franquia de Cosméticos da Empresa.



37

4. CONCLUSAO

Com a exposicao das ferramentas e dos beneficios observados a partir de sua aplicagéo, foi

possivel realizar algumas consideragdes gerais.

4.1 Consideragdes Gerais

Através da exposicdo do tema proposto por este trabalho, pode-se observar o potencial e
expansdo do segmento de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos no mercado nacional, e as
oportunidades de otimizacdo de resultados que vém sendo necessarias neste ambiente de forte
concorréncia e de complexidade de operagdes.

No caso da cadeia de suprimentos, foi apontado o controle de inventario como uma das
areas com grande necessidade de investimento, visando reducdes de custos operacionais e maior
eficiéncia e qualidade no atendimento dos consumidores.

Neste sentido, foram propostas duas ferramentas voltadas a analisar e acompanhar eventos
que tem impacto direto sobre o inventario da empresa estudada. Em um primeiro momento
apresentou-se a iniciativa de gerenciamento de liberagdo de lotes de produtos acabados pelo
departamento de qualidade da empresa em questdo, e os beneficios observados através do
acompanhamento que vem sendo realizado por meio da ferramenta ALQ. Mais do que um
processo simples, a ferramenta ndo s6 ajudou a avaliar a eficiéncia do processo, como também
identificou oportunidades de melhorias e foi eficaz no sentido de ter ajudado a agiliza-lo como um
todo.

Em um segundo momento, apresentou-se a ferramenta AVP a qual possibilitou as areas de
operacOes a realizar uma analise mais precisa e justificavel do andamento da producdo, utilizando
como horizontes de comparacdo o plano previsto e os resultados do ano anterior. A utilizacdo da
ferramenta e seus beneficios também foram constatados por meio dos depoimentos registrados
pelos profissionais que passaram a acompanhar a producéo de uma forma mais detalhada.

Ficou clara a necessidade de desenvolver ferramentas que permitam uma abordagem
abrangente de processos envolvidos na produgéo no sentido de dar visibilidade aos resultados, das
oportunidades de melhorias e justificativas para eventuais comportamentos da fabrica. Todos 0s
beneficios destas analises foram obtidos através da integracdo equilibrada entre as areas que
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compbem a cadeia de suprimentos e 0s sistemas que trazem as informac6es necessarias para estas

analises.

4.2. Propostas para Novos Trabalhos

Com vista das conclusfes atingidas por meio deste trabalho, pode-se observar o grande
potencial do uso de ferramentas de acompanhamento da producgéo na otimizagéo dos resultados.

Através da integracdo de informacdes na cadeia de suprimentos, € possivel observar
oportunidades de desenvolvimento de ferramentas como esta visando analisar impactos e
oportunidades ndo apenas no controle de inventario das empresas, como também em outros
campos de trabalho dentro do processo produtivo.

Em relagédo a ferramenta de acompanhamento de lotes em Qualidade, dada a facilidade de
atualizacdo da ferramenta de analise , vé-se a possibilidade de aplicacdo da mesma para rotinas
mais frequentes e ndo apenas semanais. Desta forma o controle fica ainda mais rigoroso e o
acompanhamento pode trazer ainda melhores resultados.

Ficou clara também a possibilidade de desenvolvimento da ferramenta de
acompanhamento de volume de producdo em niveis maiores de detalhes. Mais especificamente,
esta avaliacdo pode ser aplicada por linha de producdo, por periodo, por maquina ou por produto.

Por fim, grandes oportunidades provenientes das iniciativas recentes de sistemas
integrados de gestdo do tipo FOS, ERPs livres de cddigos abertos, puderam ser observadas pelo
Pesquisador. Com sistemas deste tipo, 0s custos para parametrizacdo dos mddulos e transacoes
fica muito reduzido, tornando possivel a personalizacdo dos mesmos de acordo com as
necessidades e expectativas do processo. Assim, as analises podem tornar-se ainda mais completas
e rapidas, viabilizando ainda mais os desenvolvimentos destas ferramentas no controle e

acompanhamento da producao.
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