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Palavras-chave Resumo: A execucao dos lotes piloto dentro da etapa de Start Up de projetos é
Lote Piloto fundamental para a validagao do processo industrial de um novo produto. Os
Start Up conflitos entre a programacao de producao e a execucao dos lotes pilotos numa
MASP unidade fabril determinam o atendimento do prazo dos projetos de produtos
Programacao da Producao  jovadores. O fabricante de cosméticos em estudo apresenta grandes dificuldades
DMAIC na programacao de producao e na inclusao de lotes piloto dentro da mesma. O

MASP foi utilizado para entender estas dificuldades e apresentar solugdes viaveis
para minimizar estes conflitos entre a priorizagao da demanda e a execucao destes

KKeywords lotes piloto. Apds as analises e aplicagdes das ferramentas de qualidade estudadas
Pilot Batch foi elaborado um novo fluxo de informacées centralizadas que minimizou os
Start Up conflitos na programacao de produtos de linha e dos lotes piloto.

MASP

Production Programming  Analysis of the causes of the high rate of rescheduling of Pilot Batches in the New
DMAIC Start-Up Process Products — An experience report

Abstract: The execution of pilot batches within the Start Up stage of projects is
essential for validating the industrial process of a new product. Conflicts between
production scheduling and the execution of pilot batches in a manufacturing unit
determine whether innovative product projects must be met on time. The cosmetics
manufacturer under study presents great difficulties in scheduling production and in
including pilot batches within it. MASP was used to understand these difficulties and
present viable solutions to minimize these conflicts between demand prioritization
and the execution of these pilot batches. After analyzing and applying the quality
tools studied, a new flow of centralized information was created that minimized
conflicts in the programming of line products and pilot batches.
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Introducao

A empresa fabricante de cosméticos estd localizada em Sao Paulo, possui mais de oito mil
colaboradores diretos e um milhao de colaboradores indiretos na América Latina atuando como
vendedores. E reconhecida por ser extremamente inovadora, sustentavel e parceira de seus
fornecedores, incentivando seu desenvolvimento tecnolégico para acompanhar as tendéncias do
mercado consumidor.

Possui doze categorias de produtos que visam atender aos mais diferentes niveis sociais
da populacao brasileira, estas categorias englobam os cabelos, sabonetes, anti- transpirantes,
maquiagens, cremes anti-envelhecimento, perfumaria, protetor solar, biodiversidade brasileira e
acessorios pessoais.

Todas as categorias de produtos da empresa possuem itens que sao regulares (de linha) ou
virtuais (apresentam-se por tempo determinado). Por causa da necessidade alta de atender as mais
variadas exigéncias do mercado consumidor, a empresa deve inovar incessantemente e por este
motivo a validacao dos novos produtos é feita diretamente na area industrial, ou seja, nas linhas de
producao. Quanto mais complexo o projeto, maior sera a quantidade de testes ou lotes piloto na
area de producao.

A complexidade é classificada de 1 a 4, portanto se o item possui complexidade 1 a equipe que
gerencia o projeto de inovacao devera fazer um Lote Piloto (LP), se for de complexidade 2 serao
feitos um teste e um LP, sendo os testes utilizados para analisar problemas durante o processo de
fabricacao elJou de envase, de forma que sao passiveis de reprovagao ou nao. Entretanto o LP deve
apresentar um desempenho préximo do ideal e nao existe a possibilidade de reprovacao, caso o LP
seja reprovado, o projeto voltara para a etapa de prototipo para ser reanalisado, a complexidade 3
exige dois testes e um LP, os itens de complexidade 4 necessitam de trés testes e um LP, seguindo
a mesma exigéncia mencionada nos itens de complexidade 2.

Os LP sao utilizados para validar produtos que entrarao em diferentes periodos com a finalidade
de inovar, diferenciar ou aumentar a gama de produtos de uma determinada categoria. O LP nao
€ visto como uma inovagao que garantira a permanéncia da empresa no mercado, ao contrario,
o LP é visto como uma parada necessaria que causara a perda de produtividade na fabrica. Os
LP’s agendados nao estao contemplados na programacao de produgao , consequentemente, a
capacidade da fabrica nao é reservada para sua execug¢ao e muitas vezes os lotes previamente
agendados nao sao executados na data e hora combinada.

Estes LP sao agendados em uma agenda eletrénica de acesso comum aos colaboradores
envolvidos no planejamento de demanda e desenvolvimento de novos produtos, tais agendamentos
acontecem no prazo minimo de duas semanas e maximo de um més, de acordo com a viabilidade
técnica em que o projeto se encontra e com a necessidade de demanda, uma vez que os indicadores
fabris (OEE, OTIF e a Disponibilidade do Equipamento) devem ser considerados ante a entrada de
um lote piloto em linha.

Analisar as causas do alto indice de reagendamentos de lotes piloto na fabrica de maquiagens é o
principal ponto a ser tratado, devido a diversidade consideravel de produtos (SKU’s) que esta fabrica
apresenta. Este artigo esta estruturado da seguinte forma: Fundamentacao Tedrica, Metodologia,
Estudo de Caso e Conclusao.

Fundamentacao Teérica

A industria de cosméticos

O setor cosmético é destacado pelo seu dinamismo, flexibilidade e poder de inovacao. A cada
ano a inovacgao nas industrias cosmeticas cresce em ritmo acelerado, aumentando a diversidade
de produtos no mercado para atender aos mais diferentes niveis de consumidores. As principais
influéncias apontadas para o crescimento deste setor é a maior participagao da mulher no mercado
de trabalho, aumento do poder de consumo e o desenvolvimento de novas embalagens (FRITZ &
SOUZA, 2006).
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O desempenho e competitividade de uma empresa muitas vezes é medida pela velocidade,
eficiéncia ou qualidade do trabalho, além da adaptabilidade as necessidades do mercado, que faz
com a empresa se torne competitiva (CLARIK; FUJIMOTO, 1991).

O desenvolvimento de produtos nao pode ser encarado como uma replicacao dos processos
atuais, deve ser enfrentado como uma experiéncia Unica, usando a criatividade para alcancar os
resultados esperados ADLER et al. (1996).

Para ter economia em larga escala, muitas empresas se organizam em grupos funcionais
verticais com profissionais especializados em conhecimentos similares para prover diferentes tipos
e niveis de solucdes capazes de entender qualquer questao em qualquer disciplina. Isto cria uma
organizacao efetiva, forte, confidvel e que funcione como um time, tendo como sua missao prestar o
suporte necessario (HARRINGTON, 1991).

Para atender o aumento desenfreado das necessidades dos consumidores mais exigentes surge
a hecessidade da inovacgao, de novos investimentos em equipamentos e mao de obra especializada,
mas juntamente com a inovacao e seus beneficios proporcionalmente tende-se a encontrar novas
dificuldades: a falta de conhecimento, falta de padronizacao e procedimentos que facilitem a
execucao das atividades de forma adequada.

Buscar o entendimento para gerir de forma adequada as prioridades dentro de um montante
variado de problemas, atender a programacao de producao e executar os lotes pilotos dentro do
prazo agendado é fundamental para manter o equilibrio entre o atendimento da demanda e Start
Up de novos produtos.

Entender e buscar minimizar o alto indice de reagendamentos dos lotes pilotos se faz necessario
para evitar os atrasos no Start Up de produtos inovadores. Para tanto o envolvimento de uma equipe
multidisciplinar deve ser consultada e através do MASP avaliar as op¢oes viaveis para minimizar o
alto indice de reagendamentos de LP na fabrica de maquiagens desta industria.

Programacao da Producao

A Programacao de producao tem como finalidade entregar os produtos dentro do prazo
estipulado considerando a capacidade fabril, mao de obra disponivel e complexidade do processo.
Com a programacao de producao é possivel reduzir estoques, flexibilizar a produgao, aumentar a
produtividade e lucratividade da empresa.

Reduzir o lead time de entrega, entregar um produto com qualidade, diminuir estoques e cumprir
prazos sao objetivos conflitantes dentro do ambiente produtivo. O balanceamento destes objetivos
€ a principal responsabilidade do setor de programacao de producao (GIACON, 2010).

O desenvolvimento de novos produtos

Cada arquétipo representa uma grande dificuldade na concepcgao, desenvolvimento, validacao
e Start Up deste produto, ha um grande esforgo por parte de toda equipe em atender cronogramas
apertados para conseguir atender o time to delivery e entregar com qualidade aos consumidores
mais exigentes, time to market, como mencionado na Tabela 1.

Etapas e atividades de programacao realizadas para o Start Up de produtos inovadores

Nos projetos de inovacao, ou seja, no desenvolvimento de novos produtos, o agendamento de
lotes piloto acontece na etapa de Start Up de produtos, como descrito a seguir no quadro 2.

Dentro do cronograma exposto para o desenvolvimento de lotes piloto, existem itens que
precisam ser expostos para que o devido entendimento do estudo de caso ocorra. Dentro de todas
as etapas existem as capacitagoes, estas sao analises que acontecem apos a etapa de briefing e
seguem ateé o téermino do projeto.

Para que se saiba se uma fabrica é capaz ou nao de produzir o lote piloto e por sua vez os itens
de linha sao realizadas as analises de capacidade fabril, que tem como fundamento analisar os
Stock Keeping Unit (SIKU’s) de linha, os lotes piloto que se tornarao de linha e os lotes pilotos que
se tornarao itens virtuais, ou seja, temporarios dentro da cadeia produtiva, versus a capacidade de
entrega de cada equipamento, seja ele de fabricagao, de envase, envase e embalagem ou somente
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embalagem (linhas manuais).
Através deste estudo gera-se uma planilha que determina a quantidade de SKU'’s que podem ser
produzidos diariamente pela fabrica.

Tabela 1 - Classificacao de arquétipo de produtos.

Impactos Alto impacto finan- | Alto impacto fi- Normalmente Baixo impacto para o
ceiro, socioambien- nanceiro, socioam- tem alto retorno negocio. Normalmente
tal eou paraamarca | biental e/ou para a financeiro por saoretiradas de

marca tratarem de ativos proibitivos
langcamentos nas em determinados
revistas. paises ou regides ou

demanda especifica de
reformulagao.

Risco/ Sao apostas Exigido Os projetos devem Como possuem a

Familiaridade radicais da alto retorno ter baixo risco por pretensao de projetos
empresa. Menor financeiro. se tratarem de de melhoria nao sao
familiaridade Normalmente alavancagens para assumidos altos riscos
com o tema aplicados o canal de vendas, para estes projetos,

— entrada em em marcas normalmente as os mercados sao
novas categorias, estratégicas, nao tecnologias sao conhecidos ou hao
mercado ou é recomendado conhecidas do conhecidos.
publico-alvo. riscos elevados e mercado.

de nao retorno.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Etapas e atividades de programacao realizadas para o Start Up de produtos inovadores

Nos projetos de inovagao, ou seja, no desenvolvimento de novos produtos, o agendamento de
lotes piloto acontece na etapa de Start Up de produtos, como descrito a seguir no Quadro 2.

Dentro do cronograma exposto para o desenvolvimento de lotes piloto, existem itens que
precisam ser expostos para que o devido entendimento do estudo de caso ocorra. Dentro de todas
as etapas existem as capacitagoes, estas sao analises que acontecem apos a etapa de briefing e
seguem até o término do projeto.

Para que se saiba se uma fabrica é capaz ou nao de produzir o lote piloto e por sua vez os itens
de linha sao realizadas as analises de capacidade fabril, que tem como fundamento analisar os
Stock Keeping Unit (SIKU’s) de linha, os lotes piloto que se tornarao de linha e os lotes pilotos que
se tornarao itens virtuais, ou seja, temporarios dentro da cadeia produtiva, versus a capacidade de
entrega de cada equipamento, seja ele de fabricagao, de envase, envase e embalagem ou somente
embalagem (linhas manuais).

Através deste estudo gera-se uma planilha que determina a quantidade de SKU’s que podem ser
produzidos diariamente pela fabrica.

Na etapa de Validacao e Start Up mencionados no quadro anterior, existe a interface entre o
setor de lancamento de produtos (DLP), o setor de planejamento e controle logistico (PCL) e o setor
de planejamento e controle de producgao fabril (PCP) na programacao dos testes e LP.

O setor de PCL é responsavel por organizar a demanda gerada pelo setor de planejamento de
demanda (PLDem) e solicitar a producao destes SKU'’s ao setor de PCP. Juntamente com o envio
desta demanda de mercado existe o envio da programacao de LP pelo setor de DLP ao setor de
PCL, cabendo ao setor de PCL associar a demanda de mercado e a demanda de LP de forma viavel
a atender as necessidades da empresa.

Muitas vezes o cumprimento da programacao de producao nao acontece devido aos prazos
de entrega tanto da demanda de mercado quanto de projetos em andamento que precisam ser
disponibilizados para serem inseridos no portfélio da empresa.
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Quadro 2 - Cronograma de desenvolvimento de produto.

Briefing Avaliar Terceirizacao ou Producao Interna Matérias Primas Criticas (alto lead time)

Protétipo Analise de capacidade de entrega de matérias primas Analise de capacidade de materiais
de embalagem Analise de capacidade de fabricacao e envase Analise de capacidade de
producao em terceiros

Previsao de demanda

Previsao de volumes para as unidades internacionais

Validacao | Analise de capacidade de entrega de matérias primas Analise de capacidade de materiais
de embalagem Analise de capacidade de fabricacao e envase Analise de capacidade de
producao em terceiros Previsao de demanda validada

Previsao de volumes validada para as unidades internacionais

Testes de fabricacao e envase interno ou em terceiros

Start Up Analise de capacidade de entrega de matérias primas Analise de capacidade de materiais
de embalagem Analise de capacidade de fabricacao e envase Analise de capacidade de
producao em terceiros Previsao de demanda validada

Previsao de volumes validada para as unidades internacionais

LP de fabricacao e envase interno ou em terceiros

Planejamento da demanda prevista durante o periodo de vida do produto

Conversao do planejamento de demanda em pedidos de remessa para o fornecedor

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na etapa de Validagao e Start Up mencionados no quadro anterior, existe a interface entre o
setor de lancamento de produtos (DLP), o setor de planejamento e controle logistico (PCL) e o setor
de planejamento e controle de producao fabril (PCP) na programacao dos testes e LP.

O setor de PCL é responsavel por organizar a demanda gerada pelo setor de planejamento de
demanda (PLDem) e solicitar a producao destes SKU'’s ao setor de PCP. Juntamente com o envio
desta demanda de mercado existe o envio da programacao de LP pelo setor de DLP ao setor de
PCL, cabendo ao setor de PCL associar a demanda de mercado e a demanda de LP de forma viavel
a atender as necessidades da empresa.

Muitas vezes o cumprimento da programacao de producao nao acontece devido aos prazos
de entrega tanto da demanda de mercado quanto de projetos em andamento que precisam ser
disponibilizados para serem inseridos no portfélio da empresa.

O MASP

O MASP utiliza o conceito do PDCA - ciclo PDCA, ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, que é um
ciclo de desenvolvimento que tem foco na melhoria continua. Ela se baseia na obtencao de dados
que justiiguem ou comprovem fatos previamente levantados e que comprovadamente causem
problemas. O MASP faz uso do Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito, Andlises de dados,
Diagrama de Pareto, Fluxogramas, DMAIC, SIPOC, entre outras ferramentas que possam estabelecer
de forma quantitativa ou qualitativa os dados para a resolucao de um problema (FREITAS, 2009).

Através da coleta de dados das causas que geram o problema, pode-se entender os principais
ofensores da cadeia e soluciona-los de forma pratica, rapida e simples (CAMPAGNARO et al, 2008).

O Diagrama de Pareto visa facilitar a identificacao dos principais elementos, por sua vez, os mais
criticos de um determinado problema, facilitando a tomada de decisao, possibilitando eliminar o
principal ofensor ou o problema que se apresenta com maior frequéncia. Com a estruturagcao de
um Diagrama de Pareto pode-se identificar, estratificar, confirmar, visualizar detalhes e promover
melhorias focadas (OLIVEIRA et al., 2006).
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Os Fluxogramas permitem analisar de forma macro e micro, todas as atividades relacionadas a
uma determinada area ou problema, facilitando a identificacao de possiveis causas ou ofensores de
forma grafica e de facil entendimento (ANDRADE et al., 2011).

O Brainstorming é utilizado amplamente para trabalhar com todas as probabilidades que geram
um determinado problema. As ideias sao colocadas de forma espontanea e nenhuma possivel
solucao é descartada na etapa inicial. A maneira mais adequada para a obtencao de ideias e novos
caminhos é a diversificagcao do grupo que esta na frente da investigacao do problema, quanto
mais areas participam das sessdes mais ampla sera a cadeia que envolvera este problema e
proporcionalmente maior sera a probabilidade de minimizar ou solucionar um problema de forma
rapida, focalizada e gerenciavel (MARIN et al., 2008).

A Matriz de Esforco e Impacto é derivada das ideias formadas do Brainstorming, através desta
matriz é possivel priorizar as principais causas e buscar a solugao ou minimizagao das mesmas
(RISSI, 2007).

Metodologia

O fluxo correto de todas as informagoes para o planejamento da demanda é fundamental para
balancear os SKU’s conforme a flexibilidade das linhas de producao, reducao dos tempos de setup,
trocas de formatos e ferramentais de produtos, cumprimento dos prazos solicitados, atendimento
dos indicadores fabris e no agendamento dos LP (Figura ).

Figura 1 — Fluxograma atual de agendamento de Lotes Piloto.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O MASP visa promover uma sequéncia de atividades para se resolver um problema, e através
de sua utilizacao serao entendidos os fatores que causam os reagendamentos. Utilizando o
PDCA (Planejar, Agir, Analisar e Controlar), ferramentas da qualidade como Diagrama de Pareto,
Fluxogramas, Brainstormings e a Matriz Esforco Impacto, se pode entender e promover melhorias
controlaveis.
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Estudo de Caso

Definir

ApOs o esclarecimento das cadeias que envolvem o langamento de novos produtos e o processo
realizado para o agendamento de um lote piloto é possivel iniciar o entendimento do problema e
como soluciona-lo de forma integral ou parcial.

As analises do excesso de reagendamentos de LP na fabrica de maquiagem pode ser esclareci-
do mediante os conhecimentos adquiridos de todos os processos envolvidos no Start Up de novos
produtos, além do suporte da equipe multidisciplinar envolvida que contribuiu com os conhecimen-
tos das diferentes etapas que envolve o Start Up de novos produtos.Com base na Metodologia de
Andlise e Solucao de Problemas (MASP) as ferramentas da qualidade aplicadas para encontrar a
causa dos reagendamentos de LP foram o Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito, Organogra-
ma do processo de agendamento de LP como mencionado anteriormente no quadro 3 e Diagrama
de Pareto.

Medir

Nesta etapa devem ser estruturadas todas as analises possiveis que estao relacionadas ao
problema.

Definir e balancear os prazos de execucao da demanda de mercado e dos LP é um obijetivo
complexo e conflitante para todos os setores e tratar estes conflitos é necessario para reduzir o
esforco no planejamento da producao fabril. Pode-se visualizar nas Figuras 2 e 3 as oscilagdes da
demanda previstas (Baseline) para o ano de 2013 (producao tipo make to stock) nas linhas de batons
e cremosos, juntamente com os lancamentos (LP), estojos promocionais.

Figura 2 - Empilhamento da previsao de produtos da linha de batons - 2013.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 3 - Empilhamento da previsao de produtos da linha de cremosos - 2013.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 4 mostra quantidade de LPP reagendados no primeiro semestre de 2012 e 2013, sendo
que no ano de 2013 houve projetos mais complexos que envolviam mudancas complexas do
portfélio de uma das categorias.

Diversos projetos sofrem alteracdes a cada dois anos, estes projetos sao conhecidos como
projetos de manutencao ou repacking, sao projetos exclusivamente para a mudanca estética dos
SKU's.

Figura 4 - Numero de Reagendamentos de LP.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os motivos dos reagendamentos apontam os principais indicios do aumento dos reagendamen-
tos na fabrica, com isso é possivel através do Diagrama de Pareto priorizar o que deve ser solucio-
nado ou minimizado (Figura 5).

Figura 5 - Grafico de Numero de Reagendamentos por motivos.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisar

Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto dos reagendamentos de 2013 apontam como principal problema ser
estudado e minimizado a priorizacao da demanda. A priorizacao da demanda pode ser entendida
como a priorizagcao do cumprimento da programacao de producdao semanal para manter os
indicadores fabris dentro da meta especificada. Por uma questao de definicbes de metas e
indicadores o LP nao é considerado como demanda na programacao de produgao e sim como uma
demanda extra, ou seja, sempre que a fabrica necessita priorizar a demanda dos produtos de linha
os LP sao reagendados para uma outra data (Figura 6).
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Figura 6 — Diagrama de Pareto.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A estratificacao de cada uma das possiveis causas apresenta grande relevancia para a gestao da
informacao e dos conflitos gerados entre as areas envolvidas.

¢ Priorizacao de demanda: Causa frequentemente ligada com a falta de planejamento do LP na
Programacaode producao feitapor DLP.Outras causasrelacionadas saoasquebrasde equipamentos
ou atrasos no envase de alguns que sao prioritarios para entrega, além do atendimento do indicador
OTIF semanal.

« Falta de recursos Fabris: Causa frequentemente ligada com o item anteriormente mencionado,
ocorre quando a programacao fabril esta atrasada ou por paradas nao programadas (quebras ou
falhas no equipamento de fabricacao/envase).

e Falta de insumos: Causa frequentemente ligada com a programacao do LP sem os insumos
disponiveis para uso, mas pode apresentar-se quando os insumos tém seu prazo de validade
expirado no momento da pesagem do teste/LP.

¢ Equipe de projetos indisponivel: Causa frequentemente ligada com os reagendamentos, ou seja,
quando o item é reagendado os membros da equipe de projetos nao € avisado em tempo habil
por diversos motivos, seja pela nao leitura do e-mail enviado comunicando o agendamento ou até
mesmo pela falta de comunicagao entre PCL, PCP Fabrica e DLP.

Com a minimizagao ou resolucao do principal item, a priorizacao da demanda, os demais itens
podem se apresentar com uma frequéncia menor devido a sua correlagao direta.

Brainstorming e Entrevistas Técnicas

Grupo formado: Gerente de Logistica, Coordenador de PCP Fabrica, Coordenador de PCL Fabrica,
Coordenador de Logistica - Guardiao de Processos, Coordenador de Start Up e Lancamentos de
Produtos, analista de Start Up e Lancamento de Produtos (Lider).

Problema abordado: Por que ocorrem tantos reagendamentos de lotes piloto nas fabricas?

Possiveis Causas:

¢ Aumento de paradas nao programadas.

¢ Aumento das superacodes de vendas.

¢ Atrasos nas entregas de insumos.

¢ Indicador de OTIF semanal abaixo na semana do agendamento.

¢ Indicador de OEE semanal abaixo na semana do agendamento.

¢ Nao existir um turno/periodo exclusivo para os lotes pilotos.

¢ Dar visibilidade destes Lotes Piloto (LPP) na reuniao de Planejamento de demanda.
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 Erro na capacitagao fabril.

¢ Indisponibilidade da equipe envolvida no projeto no dia do LP.

¢ Indisponibilidade do equipamento no dia no LP.

* Agendamento do LP para reservar a data sem os insumos disponiveis na fabrica.
« Falta de explicagcdes adequadas de como o LP deve ser realizado.

* Envio da Programacao de producao incompleta para a fabrica.

Matriz Esforco Impacto
Todas as ideias apresentaram correlacao com o problema principal, com isso todas as causas

possiveis foram colocadas na matriz para serem analisadas. Pode-se visualizar na matriz (Quadro 3).

Quadro 3 - Matriz de Esforgo Impacto.

Acoes de melhoria Impacto Esforco
Antecipar a visao de possiveis superacdes de vendas Alto Alto
Reservar um turno/periodo exclusivo para os lotes pilotos Alto Alto
Reducao de paradas nao programadas Alto Alto
Enviar a programacgao de produgao com informagdes completas Alto Baixo
para a fabrica
Descrever na Base de LP como o mesmo deve ser Alto Baixo

realizado, bem como os materiais a serem utilizados, caso nao
especificado.

Indisponibilidade do equipamento no dia no LP Alto Baixo

Dar visibilidade destes Lotes Piloto (LP) na reuniao de Alto Baixo
Planejamento de demanda

Indisponibilidade da equipe envolvida no projeto no dia do LP Alto Baixo

Reduzir os atrasos na entrega dos insumos na linha de producao Alto Baixo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta matriz se apresenta de maneira simples e de facil entendimento as agdes de melhoria para
que possam ser aplicadas sem dificuldades e estratificada de forma obijetiva.

As acdes que nao exigem investimento ou que exigem baixo investimento e apresentam como
consequéncia um alto impacto sao os primeiros a serem tratados ou minimizados para que os
resultados sejam obtidos mais rapidamente. Os problemas, ou possiveis causas, que podem
ser resolvidos com alto investimento e apresentam baixo retorno ou impacto sao imediatamente
descartados.

Os problemas que apresentam alto investimento e um alto impacto ou retorno sao direcionados
para o setor de gestao de projetos de alto risco para serem avaliados e aprovados ou reprovados,
caso estes estejam dentro ou nao da diretriz estratégica da empresa. As solugdes viaveis para as
principais causas devem ser apontadas e aplicadas para minimizar o problema como descrito a
seguir no Quadro 4.
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Quadro 5 - Quadro de Implantacao de Solugoes.

Aumento de paradas nao programadas. Treinamentos de setup e trocas de ferramentais para a operagao

Aumento das superacbes de vendas. Treinamentos para o efetivo do setor de Planejamento de Demanda Analise de
novos métodos de pesquisa de mercado disponiveis

Atrasos nas entregas de insumos. Formacao de parcerias com os fornecedores

Verificacao de prazos acordados para entrega dos insumos Treinamento de
todos os setores de planejamento sobre os prazos de entrega padronizados/
acordados com os fornecedores

Verificar a redugao de lead times dos insumos de linha usados em novos pro-
jetos

Aumento de retrabalhos dentro das fabricas de-| Treinamento do efetivo operacional para entender as dificuldades com a carta
vido falhas operacionais. de controle estatistico de processo e inicio/fim das ordens de producao
Garantir a insercao das informacdes necessarias para garantir o atendimento
das especificagdes técnicas de cada produto

Indicador de OTIF semanal abaixo na semana Negociar com PCL antes de inserir o LP na semana em questao
do agendamento.

Indicador de OEE semanal abaixo na semana Negociar com PCL antes de inserir o LP na semana em questao
do agendamento.

Nao existir um turno [l periodo exclusivo para os | Avaliar a capacidade fabril e possibilidade de estruturar planos especificos
lotes pilotos. para periodos sazonais (dia das maes, pais, natal etc.)

Dar visibilidade destes Lotes Piloto (LP) na reu-| Envio de uma planilha eletrénica com todos os LP previstos durante o ciclo, més

niao de Planejamento de demanda. ou semana, antes da reuniao de planejamento

Erro na capacitagao fabril. Andlise da capacidade de cada equipamento a cada 6 meses ou menos, a fim
de garantir a acuracia na capacidade diaria de producgao da fabrica ou do equi-
pamento

Indisponibilidade da equipe envolvida no projeto Nao agendar mais 2 LP de envase no mesmo dia e em fabricas diferentes

no dia do LP. devido a limitagao do efetivo responsavel pelo acompanhamento do LP

Indisponibilidade do equipamento no dia no LP. Negociar com PCL antes de inserir o LP na semana em questao

Agendamento do LP para reservar a data sem Treinamento do setor de DLP sobre os requisitos necessarios para o agenda-

os insumos disponiveis na fabrica. mento de LP

Falta de explicagdes adequadas de como o LP Treinamento do setor de DLP sobre os requisitos necessarios para o agenda-
deve ser realizado. mento de LP

Envio da Programacao de produgao incompleta Reformulagao de um novo fluxo de informagoes
para a fabrica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Melhorias Implantadas

Diversas discussdes com base nas analises efetuadas foram consideradas e novos caminhos
simplificados foram aplicados com a finalidade de expandir a informacao que determina a
necessidade da execucao de testes ou lotes piloto. A elaboragao de um novo fluxo de informacgoes
foi implantando para minimizar estes excessos de reagendamentos, como pode ser entendido no
Figura 7.

Com este novo fluxo, a informacao ficou centralizada no PCL, setor responsavel pela elaboracao
da programacao de producao. Através desta centralizacao o foco principal é a elaboragao de uma
programacao com formatos de SKU’s semelhantes, o entendimento das velocidades nominais de
cada equipamento, a real capacidade de entrega semanal da fabrica, treinamentos especificos para
todas as areas.

A reserva da capacidade de producao fabril foi implantada e tende a proporcionar a simplificacao
no processo de agendamento e execugao dos LP, ao contrario do fluxo anterior, o PCL passa ser o
direcionador e aprovador da insercao dos LIP dentro da programacao de producao de acordo com a
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capacidade disponivel na fabricagao e no envase.

Apo6s a analise feita por PCL, a programacao de producao é direcionada para o PCP fabril que
executara a programacao fabril com autonomia, visando a flexibilizacao da producao de forma a
atender a demanda semanal e ademanda de LP sem afetar os indicadores e metas. O ponto principal
foi a minimizacao de negociagdes para insercao de LP na programacao de producgao, reducao do
gerenciamento de conflitos e interesses entre areas e aumento da autonomia na execucao dos LP
por parte da fabrica.

Figura 7 - Fluxo de Agendamento e execucao de LP.

Calendério semanal de
agendamentosde LPs  p
(Planilha Eletrdnica)

]

E-mail informativo para PCL

Andlise de capacidade | + Reagendamento

Insergdo do LP na programacdo
de produgao da fabrica

Erwvio da programagdo via e-
mail para PCP Fabrica

Informagdo de execucdo ou
nao executdo ao DLP e PCL

Fim do Processo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conclusao

O excesso de reagendamentos e a dificuldade no start up de produtos inovadores foram causados
por fluxos mal elaborados, falta de informacao ou excesso de informagdes para setores que nao
possuem ac¢odes diretas no processo.

As principais andlises para o entendimento do processo e, por sua vez, do problema, foram
simples e puderam ser encontradas de forma facil, desde que a empresa tenha o devido cuidado
em manter seus histéricos para que pesquisas de melhorias possam ser feitas.

A principal diferenca entre o quadro inicial encontrado e o quadro apdés a implantagao do novo
fluxo foi a conscientizagao das areas que efetivamente atuam no agendamento dos LP e também
a insercao dos LP na programacao de producao. Uma vez inseridos, estes passam a ser parte da
demanda fabril e com isso a capacidade de resposta da fabrica frente a produtos inovadores é
imediata e eficiente. Consequentemente o start up dos produtos nao é comprometido e os projetos
tendem a serem finalizados dentro do prazo sem maiores ocorréncias.
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