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Abstract
This work describes a study being conducted at the “O Boticário” company, which objective is to model all of its production planning, scheduling and control activities and procedures, in order to come up with new alternatives to restructure the company’s operations.  If implemented, this new information structure should improve the overall performance of the company.
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1. Introdução

Atualmente empresas de grande porte têm voltado seus interesses na área de tecnologia da informação à implantação de caríssimos sistemas de gestão integrada (ERP’s). Tais sistemas apesar de bastante avançados, deixam a desejar no que diz respeito ao gerenciamento de operações no chão de fábrica e na integração com os recursos que realmente produzem e geram riquezas.  Em geral, sistemas ERP não atendem as necessidades específicas de cada operação, logo após sua implantação, torna-se necessário a instalação e integração de softwares específicos como os de planejamento, programação e controle da produção (PPCP) por exemplo, que possuem avançados métodos de simulação, geração de relatórios, mais específicos e apropriados à realidade produtiva, como é o caso, por exemplo, do sistema INCOPLAN.
Nesse contexto, deve-se avaliar os conceitos e técnicas voltadas para a melhoria dos índices de desempenho fabril, bem como a introdução de recursos de informática para auxiliar e facilitar o uso e gerenciamento dos recursos produtivos.  Nesse cenário, pode-se dizer que o objetivo geral desse trabalho é a modelagem do fluxo de informações no planejamento programação e controle da produção e avaliação dos índices de desempenho fabril utilizados pela empresa O Boticário, uma vez que é de vital importância que a empresa se mantenha suficientemente competitiva. Neste contexto, mostra-se também como são efetuados o levantamento e estruturação de dados de informações nas áreas de planejamento, programação e controle da produção.  Mais especificamente faz-se um estudo de todo o processo produtivo da empresa, desde a área de planejamento da produção até sua execução, com o intuito de conferir ao processo de produção melhorias como redução do nível de pendências, melhor atendimento das necessidades de vendas, melhor organização do chão de fábrica, tomadas de decisões mais rápidas, maior confiabilidade em todo o processo, disponibilização de tempo utilizado como operacional para utilização como estratégico, enfim, melhorias no desempenho geral da organização.

O contexto, por tanto, desse trabalho dedica-se especificamente ao estudo e levantamento de dados e índices de desempenho relacionados ao planejamento, programação e controle de produção no chão de fábrica, por ser este, parte integrante de um projeto maior envolvendo toda cadeia de suprimentos na empresa em questão.

Este artigo está organizado da seguinte forma: como o objetivo deste trabalho está relacionado à modelagem do PPCP da empresa visando melhoria dos seus índices de desempenho, a seção 2 apresenta uma rápida revisão sobre este assunto. A seção 3 apresenta o cenário atual da empresa no que diz respeito ao planejamento e controle da produção. A seção 4 apresenta propostas para solução ou melhoria dos pontos deficientes no cenário atual. A última seção descreve algumas conclusões até o momento e resultados esperados após a implantação das melhorias previstas.

2. Referencial Teórico 

Esta seção faz uma rápida revisão sobre índices de desempenho e os principais sistemas de informação considerados neste estudo de reestruturação operacional da empresa.

2.1. Índices de desempenho

Conforme Takashina & Flores (1999), dados são informações numéricas relativas a uma ou mais atividades e resultados são conseqüências dessas atividades. Um processo pode ser entendido como um conjunto de causas que transforma, dentro de determinadas condições, insumos em produtos. Assim, as causas estão associadas aos dados e os efeitos aos resultados. No ciclo de atendimento ao cliente tem-se: identificação das necessidades e expectativas do cliente; tradução e desdobramento destas necessidades e expectativas em metas, através de indicadores do desempenho e do desenvolvimento de uma metodologia para atender as metas; execução da metodologia planejada e da coleta e processamento de dados e resultados; comparação dos resultados com as metas; atendimento e fornecimento de informações (resultados) ao cliente, bem como a medição da sua satisfação através dos indicadores da qualidade do produto. 

Embora os dados apresentados por Russomano (1995) – ver Quadro 1 - possam ser questionados, servem como orientação para as empresas que pretendem manter-se competitivas no mercado. Esse quadro mostra, por exemplo, que o índice atual de qualidade (% de defeitos) das empresas é normalmente de 5%, e que conforme tendência das expectativas dos consumidores, as empresas devem ter como meta um índice de 0,5%. O mesmo raciocínio é aplicado para os demais índices.

	Discriminação
	Atuais
	Futuras
	Melhoria

	Qualidade (% de defeitos)
	5
	0,5
	90%

	Tempo de entrega (mês)
	18
	2
	89%

	Precisão na entrega (dia)
	30
	1
	97%

	Tolerância na entrega (dia)
	30
	0
	100%

	% de Personalização
	5
	30
	500%

	Custo (US$ 1000)
	35
	15
	57%


Fonte: Adaptado de Russomano (1995).

Quadro 1 - Tendências das expectativas dos consumidores

Segundo Pedroso & Corrêa (1996), os sistemas de PPCP objetivam apoiar as decisões de o que, quanto, quando e onde produzir e o que, quanto e quando comprar. Estas decisões definem quatro determinantes fundamentais do desempenho destes sistemas:

· Os níveis, em volume e mix, de estoques de matérias-primas, produtos em processo e produtos acabados;

· Os níveis de utilização e de variação da capacidade produtiva (e, conseqüentemente, os custos financeiros e organizacionais decorrentes de ociosidade, hora extra, demissão, contratação, sub contratação e outros);

· O nível de atendimento à demanda dos clientes, considerando a disponibilidade dos produtos em termos de quantidades e prazos de entrega;

· A competência quanto á reprogramação da produção, abordando a forma como a empresa reage ás mudanças não previstas nos seus recursos de produção e na demanda dos clientes.

Estes determinantes podem ser desdobrados em objetivos de desempenho específicos para o PPCP. Seu desempenho, por outro lado, impacta diretamente no desempenho da manufatura, caracterizado por objetivos como: custo, qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade. Este desempenho, por sua vez, reflete no desempenho externo da empresa, o qual é percebido pelo cliente.

2.2. Sistemas de informação em gerenciamento de operações

Conforme Molina (1995), as atividades relacionadas com o planejamento e controle da produção possuem uma inter-relação muito efetiva com as demais áreas de operações. Todas estas funções trabalham com grande número de dados e a complexidade do processo produtivo limita procedimentos analíticos para otimização do planejamento. Uma solução para este problema está na informatização, sendo entendida como a aplicação de tecnologia de informação e computadores às atividades de planejamento, engenharia e fabricação, visando maximizar o desempenho dos recursos (tanto pessoas quanto equipamentos). Uns exemplos são sistemas de aquisição e visualização automática de dados, os quais podem orientar o planejamento e o processo de produção para um melhor atendimento da demanda entre os diferentes centros produtivos.

Fleischhauer (1996), efetuando estudos do uso da tecnologia de agentes na integração da programação da produção, desenvolveu modelo que viabiliza a integração da programação da produção através de agentes distribuídos remotamente em máquinas virtuais. A partir do pedido, o modelo realiza a tarefa de programação da produção. Para isso, as máquinas são integradas através de sistema computacional e após o desenvolvimento da comunicação interna na sociedade de agentes, o pedido é alocado na máquina que apresentou o menor tempo de produção, de acordo com regra de alocar o pedido na máquina que dispor do menor tempo para conclusão do pedido. 

Segundo Paraíso et. al (1995), existem vários sistemas computacionais disponíveis para as áreas de compra e venda, recursos humanos, contábeis, etc, entretanto, na área de produção, são raros os sistemas que contemplam a grande variedade de indústrias, seus objetivos, tamanhos, atuação e processos.

De acordo com Schneider (1987) apud Molina (1995), a automação de um processo industrial pode justificar-se economicamente considerando um ou mais dos seguintes critérios: qualidade, flexibilidade, produtividade e viabilidade técnica. Os mesmos critérios podem ser analisados quando se trata da informatização. As vantagens da automação da informação para produção podem-se mencionar:

· Rapidez na transmissão da informação;

· Minimização dos erros por interpretação dos dados;

· Acesso à informação adequada a todos envolvidos no processo produtivo;

· Melhor visualização dos problemas de equipamentos e processos;

· Disponibilização da informação em tempo real sobre situação da produção, estoques e vendas.

Tradicionalmente, a literatura tem abordado predominantemente assuntos como MRPII, JIT e OPT, que há anos fazem parte do jargão da área de PPCP. Recentemente, um novo conjunto de termos tem sido crescentemente divulgado na literatura, como finite capacity scheduling, advanced planning and scheduling, simuladores e otimizadores de produção, manufacturing execution systems e manufacturing operation management systems. Todos são centrados basicamente na utilização de aplicativos informatizados de suporte às decisões em gerenciamento de operações.
O mercado apresenta hoje centenas de alternativas de aplicativos de software para apoiar a implantação e as decisões decorrentes destes sistemas. Entre estes aplicativos estão aqueles que utilizam a lógica MRPII, os quais apresentam, em linhas gerais, uma mesma estrutura para solução de problema e variam entre si nas funcionalidades que cada um apresenta. Além dos aplicativos que utilizam a lógica MRPII, outras soluções mais específicas têm sido recentemente disponibilizados comercialmente, como por exemplo, os sistemas de planejamento e programação da produção avançados com capacidade finita, como é o caso, por exemplo, do sistema INCOPLAN, que começará em breve a ser comercializado no Brazil.

O artigo de Pedroso & Corrêa (1996) analisou o impacto da adoção de determinado sistema de PPCP na estratégia de manufatura das empresas. Foram considerados os sistemas de programação da produção com capacidade finita, já que o desenvolvimento rápido da área não tem sido acompanhado por discussões da literatura, particularmente, sobre a gestão e a adequação destes sistemas às necessidades estratégicas específicas de cada empresa, um aspecto essencial a ser considerado na decisão de implantá-los.

2.2.1 Sistemas MRP, MRPII e ERP.

O sistema de planejamento das necessidades de materiais (MRP ou MRPI) realiza o cálculo de quanto e quando materiais são necessários.  Para isto, utiliza-se dos pedidos em carteira, da previsão dos pedidos que serão emitidos e/ou dos resultados do plano mestre de produção (MPS) ou do programa da produção.

O MRP calcula, com base na demanda futura, toda a necessidade de materiais e o planejamento e controle é baseado no princípio de um sistema de produção empurrada. É um sistema integrado, que contém uma única base de dados que é comum a toda empresa. Logo, apesar da sua dependência da tecnologia de informação que permitem a integração, o MRPII ainda depende das pessoas para a tomada de decisões e ações corretivas. Entretanto, tais sistemas utilizam o conceito de capacidade infinita, isto é, não levam em conta que na realidade deve se verificar a disponibilidade dos recursos no chão de fábrica. Tal consideração é feita pelos atuais sistemas de programação e planejamento da produção Deve haver, portanto, uma integração entre o sistema de programação e planejamento e o sistema MRP. 
Durante os anos oitenta e noventa, o sistema e o conceito do planejamento das necessidades de materiais expandiram e foram integrados a outras partes da empresa, criando assim o manufacturing resource planning (MRPII), onde as empresas passam a efetuar o planejamento de capacidade e permite que se avaliem as implicações da futura demanda da empresa nas áreas financeiras e de engenharia (Slack et. al, 2001; Vollmann et. al, 1992).

Na década de noventa, surgiram adicionais extensões para o software de gerenciamento da manufatura MRPII, com o nome de Enterprise Resource Planning - ERP - (Kusiak, 2000). Conforme Sipper & Bulfin (1997), a definição desse novo sistema inclui novas aplicações como manutenção, qualidade, serviços, e suporte de vendas.

Conforme Corrêa et. al (2001), um sistema ERP se propõe a manter todas as informações necessárias para a tomada de decisões gerenciais de uma organização. Entretanto, com o surgimento de novas necessidades como, por exemplo, de integração do recebimento de materiais com a contabilidade, novos módulos foram incorporados ao MRPII, os quais transcenderam o escopo da manufatura.  Tais sistemas passaram a ser considerados como sistemas de gestão empresarial.

2.2.2 Sistema de planejamento e programação avançada

Sistemas advanced planning and scheduling (APS) são baseados no conceito de capacidade finita de produção e gerenciamento de estoques. São sistemas informatizados que geram programações de produção altamente confiáveis, respeitando a disponibilidade efetiva de recursos produtivos, a existência de restrições operacionais e políticas de atendimento. O desenvolvimento desses sistemas foi para apoiar as decisões no âmbito da programação da produção e às vezes na geração do plano mestre de produção considerando principalmente a capacidade produtiva e as características tecnológicas do sistema produtivo como restrição para a tomada de decisão, buscando garantir que o programa de produção resultante seja viável.

Esses sistemas são implantados com o objetivo de aumentar a eficácia do gerenciamento de sistemas produtivos dinâmicos e complexos, que exigem decisões rápidas e seguras. Dentre as vantagens de se implantar sistemas APS, pode-se citar, por exemplo:

· Aumento da produtividade da empresa;

· Redução nos níveis de estoques e estoque em processo;

· Melhoria da performance de entrega;

· Redução de tempos de ciclo e de tempos ociosos;

· Aumento da prontidão nas respostas a situações imprevistas;

· Diminuição significativa dos tempos gastos com planejamento (programação) e re-planejamento (re-programação).

Estes sistemas permitem que o usuário modele o sistema produtivo, adequando-o a realidade da empresa, com informações do tipo, por exemplo: tipos de máquinas, quantidade e qualificação da mão de obra, ferramentas, calendário, informa os roteiros de fabricação, as velocidades de operação, as restrições tecnológicas, os tempos de setup, e a respectiva matriz de dependência e restrições; informa a demanda, determinada pelo plano mestre de produção, pela carteira de pedidos ou por previsão de vendas, bem como as alterações ocorridas; informa as condições reais do sistema produtivo, por exemplo, matérias-primas disponíveis, quebra de máquinas, manutenções; modela alguns parâmetros para a tomada de decisões, por exemplo, define algumas regras de liberação ou pondera determinados objetivos a serem atingidos.

Além de fazer o sequenciamento para frente, para trás ou bi-direcional das ordens de produção, um sistema APS permite que, de forma instantânea, se ajuste e altere a programação em função de imprevistos e necessidades. Gera e compara diferentes programações funcionando como simulador de programações de chão de fábrica, admite seleção de recursos preferenciais, dimensiona a necessidade de recursos, calcula prazos de produção e datas de término, emite ordens de produção e lista de tarefas por recurso, permite ajustes manuais na programação.

Considerações efetuadas ao gerar a programação de chão de fábrica: quantidades a produzir e tamanho de lotes, datas de entrega, disponibilidade de recursos, prazos de produção, tempo de preparação de máquinas e células, capacidade e eficiência de cada recurso, condições de fornecimento de terceiros, rotas alternativas de produção, estoques de insumos e matérias primas, critérios de atendimento de pedidos, calendário e regime de trabalho da empresa e paradas planejadas ou imprevistas. Enfim, o programa de produção resultante atende as condições particulares do sistema produtivo modelado, ou seja, do piso de fábrica, e procura maximizar os múltiplos e conflitantes objetivos de desempenhos inerentes em problemas de planejamento e programação da produção.  Logo, a escolha correta de um sistema apropriado e compatível com a realidade da empresa e a implantação de um sistema de programação de capacidade finita, podem melhorar significativamente os índices de desempenho fabril da organização.
2.2.3 Sistema de execução da produção

Percebe-se uma divisão bem detalhada das atividades feitas por sistemas ERP e pelos sistemas de execução da manufatura (MES). Tais atividades estão distribuídas por funcionalidade, temporalidade e localidade. Geralmente, a atribuição dos módulos de produção dos sistemas ERP’s é a gestão da organização, enquanto a do sistema MES é a gestão da produção. Outras diferenças em seus enfoques são: o sistema MES fornece informações para o processo, dentro de uma escala curta de tempo, que vai de minuto a semanas, no nível de chão de fábrica.  Já os sistemas ERP’s operam como integradores das informações de produção, obedecendo a escala de tempo de dias, semanas, meses ou anos, atuando normalmente no nível corporativo.

Existem semelhanças muito grandes entre os sistemas APS e MES, porém verifica-se que o sistema MES além de apresentar funções específicas de gestão da produção (chão de fábrica), também possui funções direcionadas ao planejamento.

2.2.4 Sistema kanban informatizado

Um sistema kanban informatizado se assemelha ao kanban tradicional e suas funções consistem em gerenciar os recursos de produção por meio do cadastramento e gestão de todos os recursos, fornecer relatórios das atividades de chão de fábrica auxiliando na tomada de decisões e no suporte de controle para o planejamento, alocar recursos para atender plano de produção, fornecer informações em tempo útil obedecendo ao sistema de puxar a produção, integrar de forma lógica uma estrutura distribuída de sistemas de informação, eliminar o lead time informacional do sinal kanban através da transmissão eletrônica de dados para produção e requisição e identificação automática através de tecnologia de código de barras, manter os princípios de comunicação e informação visual por meio de painéis eletrônicos (MOLINA, 1995).

3. Cenário atual das operações na empresa O Boticário

O Boticário apresenta taxas significativas de crescimento na participação no mercado, entretanto, como a grande maioria das organizações possuem problemas que se referem à necessidade de melhorar a cada dia seus níveis de desempenho global, especialmente tratando-se de variáveis como qualidade, custo e flexibilidade para melhor atender as exigências de competitividade nos mercados internos e externos e o atendimento das necessidades dos consumidores. 

O Boticário passa por uma fase boa, com volume de negócios na ordem de R$ 850 milhões (ano 2000), taxa anual de crescimento de vendas de 20%, e desfrutando de um bom relacionamento entre todas suas áreas. Além disso, as funções do sistema de produção estão direcionadas para apoiar, implementar e impulsionar a estratégia empresarial.

Com o sistema de gerenciamento integrado, a empresa utiliza o Business Planning Control System (BPCS). Entretanto, conforme abordado na introdução, não garante a eficiência na administração do chão de fábrica, e a empresa sente a necessidade de implantação de outros sistemas próprios de planejamento programação e controle da produção, com intuito de melhorar o fluxo de informações no chão de fábrica e os índices de desempenho fabril.


Conforme classificação proposta por Tubino (2000), e avaliando a situação atual da empresa, pode-se concluir que o sistema produtivo possui grau de padronização médio, o que impede a ocorrência de produção em grande escala. A empresa possui cerca de 900 produtos diferentes, e lança em média um produto novo a cada dois dias. O tipo de operação é classificado como processo repetitivo em lotes, onde cada lote segue uma série de operações que necessita ser programada à medida que as operações anteriores forem realizadas. O sistema é relativamente flexível, emprega equipamentos pouco especializados e mão de obra polivalente e treinada, visando atender a diferentes pedidos de clientes e flutuações de demanda sazonal. O sistema de produção é uma manufatura de bens. Possui capacidade ociosa média, lead times médio, alto fluxo de informações. O layout é do tipo combinado, pois na fabricação do produto usa-se o tipo por processo e no envase o tipo em linha. 

Com relação ao planejamento estratégico, a missão da empresa está definida como: Criar produtos e serviços que enalteçam a beleza e promovam o bem-estar das pessoas, traduzindo essa intenção em valores percebidos pelos clientes, para conquistar a sua fidelidade e assegurar o crescimento e a rentabilidade do negócio.

Anualmente são estabelecidas as estratégicas, coorporativa, competitiva e de produção.  Os critérios estratégicos da produção utilizados são principalmente, custo, qualidade, produtividade e não agressão ao meio ambiente.

A empresa utiliza o conceito de make-to-stock, pois os produtos são feitos para serem estocados e consumidos conforme pedido dos clientes. O nível de estoque é planejado para ser quinze dias. A empresa também usa o conceito de demanda dependente, devido produção de kits (estojos) em datas comemorativas, onde são colocados itens de produto juntamente com acessórios (brindes) que devem ser produzidos de um a dois meses antes da data comemorativa.

A empresa terceiriza a produção de alguns itens, em função da escassez de recursos nos picos de produção (flutuação da demanda) e também em função de não possuir recurso tecnológico para determinados itens específicos.

3.1. Modelo atual de planejamento e programação de chão de fábrica

Ao final de cada ano é efetuada uma previsão geral de vendas para o ano seguinte, que é utilizada para a elaboração do planejamento estratégico da empresa juntamente com o planejamento anual de recursos e materiais. Mensalmente é revisto o planejamento anual, com base na demanda real específica de cada item, efetuando as mudanças necessárias para atender as necessidades de vendas, procurando atender os objetivos de estoques mínimos de produtos acabados e materiais de embalagem e matéria-prima. O acompanhamento do planejamento mensal é efetuado por meio do plano mestre de produção, em função da chegada dos materiais e em função da entrada de pedidos. A principio o MRP também é rodado mensalmente.

Com base no planejamento revisto mensal, são firmadas as ordens de produções para o mês, obedecendo as datas de chegada dos materiais. Diariamente, no inicio do primeiro turno, são efetuadas as programações de produção, tentando obedecer a horizonte de três dias. Os recursos normalmente operam em dois turnos.

A programação diária é efetuada utilizando planilha excel criada internamente, onde constam: recursos, códigos dos produtos que serão produzidos no dia, nomes dos produtos, produção por hora, horário de inicio e fim da produção.

A partir de análises detalhadas do atual processo de PPCP da empresa, conforme o fluxo de informações mostradas na Figura 1, pode-se observar pontos passíveis de melhoria, dentre eles:
a) Tempo elevado de processamento de cada etapa e tempo elevado total de processamento. A averiguação dos tempos de processamento realizados nas ordens de produção é efetuada após o encerramento da mesma, apenas para justificar a elevação dos custos de produção, que são apurados no final do mês, já que a ação ficou tardia e apenas como aprendizado para o próximo lote, caso esse venha a ler lembrado;

b) Estoques intermediários ou estoques em progresso/andamento ou work-in-progress (WIP) elevados. Não existe prioridade em eliminar ou reduzir os estoques intermediários gerados por erros de programação, por falta de materiais para dar seqüência ao processo, por erros de alocação do item no estoque, por alterações na programação, por problemas de qualidade em geral;

c) Alocação excessiva de recursos em planejamento e programação de chão de fábrica. Não existe uma sistemática para determinar a quantidade de recursos (mão de obra e equipamentos) gastos nas tarefas referente ao planejamento e programação da produção;
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Figura 1 – Fluxo de materiais e de informações do PPCP do Boticário

d) 
Elevado percentual de setup de máquina. A elevada quantidade de setup nos equipamentos diminui a eficiência e aumenta o desgaste dos mesmos. A troca excessiva de produtos no mesmo equipamento se deve à necessidade de atendimento de vendas conciliado com a chegada de materiais. Nem sempre o número excessivo de setup é prejudicial ao processo, devendo ser comparado o recurso gasto com o retorno obtido através da flexibilidade dos processos e da disponibilização de produtos ao cliente.

e)
Percentual baixo de utilização dos recursos disponíveis. A concentração de produção em determinados recursos e baixa utilização de outros, leva a situações de ociosidade de alguns recursos e utilização de recursos extraordinários, como terceiro turno, banco de horas, acarretando elevação dos custos de transformação;
f) Erros no fechamento de custo após o encerramento de ordens de produção em função de erros de apontamentos manuais;

g) Horizonte de programação reduzido, visualizando apenas a programação do dia.

h) Deficiência na transmissão dos dados reais da produção para a programação da produção. Os dados reais da produção estão integrados com a programação e planejamento, porém por não ser informatizado, gera morosidade e dificuldade em todo o processo;

i) Não existe resposta on-line do real produzido perante o programado, pois o sistema é efetuado manualmente e um dia depois. No inicio da jornada de trabalho efetua-se o levantamento do que foi e o que deixou de ser produzido no dia anterior, para então ajustar a programação do dia. Podendo chegar à surpresas desagradáveis como produtos que deveriam ter sido produzidos e disponibilizados para vendas e que não foram;

j) Repetibilidade do produto dentro do mesmo mês. Verifica-se que o mesmo produto é produzido em linha de produção duas a mais vezes dentro do mesmo mês de produção, gerando excessivo numero de trocas de formatos (setup) e impedindo ganhos de eficiência em função da falta de continuidade do produto;

k) Falta uniformidade no tamanho dos lotes de produção. Os lotes são gerados de acordo com disponibilidade de materiais necessários para produzir determinado produto, quer seja por atraso da entrega, rejeição de parte do lote de materiais entregues, falta de capacidade de fornecimento por parte dos fornecedores;
l) Não utilização do módulo de planejamento da capacidade (CAP - capacity planning) do BPCS para análise da capacidade de produção, principalmente na programação de chão de fábrica;

m) Alterações constantes na previsão de venda;

n) Complementos constantes de materiais de embalagens e matérias-primas ocasionando interrupções no processo;

Ocorrem falhas de informações principalmente com relação a alterações na programação, quer seja por atrasos em determinada etapa, ou simplesmente uma inversão para atender outro item mais prioritário, pois todo o processo não possui um nível satisfatório de automação, tornando assim o processo lento e com pouca flexibilidade. Observa-se também, falta de disponibilização de dados para tomada rápida de decisão, elevados tempos de setup de máquina, falta de uniformização na geração de dados, monitoramento lento das eficiências e deficiências no kanban manual.

3.2. Modelo atual de indicadores de performance

Os principais indicadores de performance da produção utilizados na empresa são:

· Produtividade: esse número expressa a relação matemática da quantidade de peças produzidas por colaborador durante o mês de produção. Este índice é gerado e acompanhado através de coleta de dados pela produção utilizando planilhas excel;

· Qualidade: dois índices são utilizados para estimular a consciência operacional para a obtenção de produtos com qualidade conforme necessidade dos clientes. O índice de retrabalho expressa o percentual de peças que devem ser inspecionadas após detecção de defeitos pelo controle estatístico de processo. O índice de rejeição se refere à quantidade de peças ruins detectadas após inspeção, as quais deverão sofrer reprocessamento de qualquer origem. Estes índices são gerados e acompanhados através de coleta de dados realizados pelo controle estatístico de processo e utilizando planilhas excel;

· Despesas estruturais: refere-se aos gastos gerais de fabricação ou despesas controláveis no processo, previstos durante a execução do planejamento estratégico. Estes dados são gerados e acompanhados por software de sistema de suporte a decisões (SSD).

Outros índices são verificados e acompanhados como: eficiência operacional, eficiência global, rendimento, tempo de setup, tempo de processamento. Estes índices atualmente são gerados e acompanhados através de coleta de dados pela produção e utilizando o sistema BPCS.

4. Proposta de reorganização do fluxo de informação no PPCP da empresa

Após a análise do cenário atual das operações do Boticário, onde foram apresentadas as dificuldades e possibilidades de melhorias, existem várias propostas que trarão melhorias tanto de âmbito gerais ou específicas. Entretanto julga-se que se deve focar na parte do processo referente à programação de chão de fábrica, pois este tem um maior impacto no desempenho produtivo e onde existe o maior grau de complexidade de tarefas, fluxo de materiais e informação. 

Restringindo-se ao chão de fábrica, pode-se aplicar algumas propostas para melhoramento ou reorganização do fluxo de informações do PPCP da empresa como, por exemplo: desenvolvimento de sistema informatizado de programação e controle de chão de fábrica (proprietário para o Boticário), implantação de sistema de kanban eletrônico, implantação de filosofia just-in-time voltada para o chão de fábrica ou implantação de software de sistema avançado de programação de chão de fábrica (sistema APS), como exemplo o INCOPLAN.

Logo, opta-se pela implantação em caráter experimental de um software de sistema avançado de programação de chão de fábrica (sistema APS) devido ao fato de estar informatizado o sistema que já é sistematizado, contemplar maior numero de informações gerenciadas on-line, baixo prazo de implantação do sistema em caráter experimental, possibilidade de migração de dados do sistema de gerenciamento integrado BPCS, possibilidade de introdução de novas tecnologias integradas, adequação às tendências dos padrões tecnológicos internacionais como fator estratégico frente à globalização dos mercados.

A implantação do software ocorrerá em caráter de teste, que funcionará paralelamente ao sistema atual, através do qual, será efetuado estudo comparativo entre a situação real e a situação gerada pelo novo sistema. 

Nesse ambiente de teste o software terá interface direta com o sistema de gestão integrada BPCS, onde irá captar os dados e parâmetros reais do sistema atual, efetuará as programações diárias de produção, servindo de base para os estudos comparativos entre os dois sistemas.

A programação diária em ambiente teste contemplará duas etapas do processo de produção: fabricação e envase. A fabricação é a fase do processo onde são preparados os produtos para posterior envase que é o acondicionamento nas embalagens finais. 

O projeto piloto de implantação do software terá como etapas principais: Definição inicial; instalação do software e treinamento do pessoal envolvido; modelagem do sistema e estruturação do ambiente teste; início de coleta de dados e geração das programações diárias; e comparação dos índices de desempenho do sistema atual e o sistema proposto.

5. Conclusões finais

Um dos pontos passíveis de melhoria no Boticário é a disseminação da informação entre os setores de planejamento, programação e produção, pois atualmente as empresas utilizam diversos sistemas, quer sejam desenvolvido internamente, por meio de tabelas preenchidas manualmente ou por meio de planilhas desenvolvidas em computador, ou até ainda utilizam ferramentas do tipo kanban manual ou semelhante. Esses métodos apresentados atenderam perfeitamente as necessidades até então, porém hoje não são mais suficientes para acompanhar a velocidade das mudanças dos mercados, a concorrência e as exigências dos consumidores. Sendo assim, novos sistemas estão surgindo e para suprir as novas necessidades, e que prometem acompanhar as etapas do processo instantaneamente, poupando o trabalho de busca de informações, facilitando a disponibilidade das informações a todo chão de fábrica de maneira uniforme e confiável, facilidade de monitoração, melhoria geral dos índices de desempenho e outras vantagens. Logo, esse estudo vai de encontro com essas novas propostas, que servirá para sua avaliação e orientação das organizações no processo decisório de escolha entre o sistema convencional Manufacturing Execution Systems ou outro proposto, caso deste estudo, Advanced Planning and Scheduling. 

Com a implantação das idéias aqui descritas, espera-se um aumento na flexibilidade em relação a pedidos especiais de clientes; aumento da transparência quanto à quantidade, data, status e estrutura das ordens de produção; aumentar da velocidade e uniformização das informações no chão de fábrica; aumentar da capacidade da empresa, por meio de redução de tempos de setup, otimização dos recursos, reconhecimento prévio dos gargalos de produção; e elevação do nível de realização de datas de entrega, redução das tarefas manuais (scheduling, monitoração, etc.), tempos de ciclo de manufatura, e redução significativa do work-in-progress e níveis dos demais estoques.  Por fim, deverá haver um aumento da eficiência e produtividade dos processos da empresa como um todo. 

Em um âmbito geral, espera-se com as soluções apresentadas, conferir aos processos produtivos, maior competência para acompanhar a crescente evolução da participação da empresa deste estudo de caso no mercado de atuação, bem como acompanhar as exigências oferecidas pela constante evolução dos mercados competitivos.

Como possibilidade de estudos futuros, sugere-se a implantação da coleta automática de dados no chão de fábrica, onde todo o processo interage diretamente e on-line com a produção real, bem como a implantação de displays eletrônicos para disponibilizar as informações.
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