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RESUMO

Este trabalho apresenta uma analise da confiabilidade e melhoria do planejamento de
materiais da Louis Vuitton, um fabricante francés de artigos de couro com multiplas plantas.
Para gerenciar os fluxos de materiais dos fornecedores e para as plantas de produtos acabados,
foi criado, em 2007, o departamento de Logistica Industrial e, dois anos mais tarde, um novo
sistema MRP foi implantado para um planejamento centralizado das necessidades de
materiais da rede de fabricas da empresa. Tal sistema, denominado internamente de Sistema
Alma, gera planos de compra que sdo enviados aos fornecedores com algumas semanas de
antecedéncia, servindo-lhes como uma previsdo de compras. Entretanto, o grau de
confiabilidade dos planos enviados, caracteristica fundamental para dar credibilidade aos
fornecedores, era insatisfatoria, devido a existéncia de parametros incorretos no sistema, mas
praticas dos gestores locais e variacdo da demanda. Para o departamento de Logistica
Industrial, era importante garantir que os planos de compra fossem confidveis em um
horizonte de 10 semanas, para que os fornecedores pudessem se planejar (capacidade e
materiais) com antecedéncia suficiente para atender a demanda da Louis Vuitton da melhor
forma. O projeto realizado aplicou a metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze,
Improve and Control) para solucdo do problema da falta de confiabilidade dos planos de
compras gerados pelo sistema MRP corporativo. Inicialmente, foi feito um estudo sobre o
funcionamento do sistema de planejamento, medi¢do dos desvios e levantamento das causas
da baixa confiabilidade. Em seguida, foram desenvolvidos dois projetos de melhoria:
baseados em planilhas em Excel com base nas causas de desvio identificadas, visando ao
controle das cotas de compra dos fornecedores ¢ dos estoques de seguranca parametrizados e
praticados. Ao final do trabalho, discutem-se a contribuicdo do presente trabalho e possiveis
desdobramentos, como a expansao do uso das ferramentas criadas a todas as macro-familias
de suprimentos e a necessidade de conscientizacdo dos gestores locais quanto a importancia

do tema e seu impacto na disponibilidade de materiais nas fabricas.

Palavras-chave: confiabilidade, plano de compras, MRP, DMAIC






ABSTRACT

This work presents an analysis of the reliability and materials planning improvement
of Louis Vuitton, a French manufacturer of leather goods with multiple plants. In order to
manage the materials flows from suppliers to finished product plants, the Industrial Logistics
department was created and, two years later, a new MRP system was deployed aiming at a
centralized planning for the whole network of factories. The new system, internally
designated Alma System, generates procurement plans that are sent to suppliers a few weeks
in advance, as a purchase forecast. However, the reliability of the submitted plans, a key
feature to give credibility to suppliers, was unsatisfactory because of the existence of incorrect
parameters in the system, bad practices of the local managers and demand variation. For the
Industrial Logistics department, it was important to ensure that the procurement plans were
reliable over a 10 weeks horizon, so that suppliers could plan themselves in terms of capacity
and materials in sufficient time to properly meet Louis Vuitton’s demand. The project applied
the DMAIC methodology (Define, Measure, Analyze, Improve and Control) to solve the
problem of the lack of reliability of the procurement plans generated by the Alma System.
Initially, a study was made on the planning system functioning, followed by deviations
measurement and an investigation of low reliability causes. Then, two improvement projects
were developed in Excel, both of them based on the identified causes of deviation, in order to
control parameterized and practiced purchase shares and safety stock. At the end of the work,
the internship contribution and further developments are discussed, such as expanding the use
of the created tools to all supplies macro-families and the necessity of raising awareness of
local managers as to the importance of the issue and its impact on the materials availability on

the shop floors.

Keywords: reliability, procurement plan, MRP, DMAIC.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contexto

A confiabilidade do planejamento de materiais ¢ fator-chave para a eficiéncia de
gestdo de uma cadeia de suprimentos, proporcionando uma redugdo de custos e de niveis de
estoque, garantindo ainda um bom nivel de servigo. Com o intuito de estender tais beneficios
ao longo de sua cadeia de suprimentos, a Louis Vuitton decidiu compartilhar com seus
fornecedores seu planejamento de materiais a médio prazo, servindo-lhes como previsdo de
vendas, tornando a questdo da confiabilidade ainda mais importante.

Um plano confiavel ¢ aquele no qual se pode confiar para a tomada de outras decisoes,
isto ¢, ¢ um plano que comunica uma visdo correta daquilo que sera executado no futuro. E
importante que um plano seja confidvel no médio prazo, para que decisdes como ajustes da
capacidade produtiva possam ser planejadas com certa antecedéncia.

Em decorréncia da uma preocupagdo crescente da Louis Vuitton de garantir o
atendimento da carga que solicita frente aos seus fornecedores, a empresa percebeu a
importancia de dar-lhes uma visibilidade o mais coerente possivel de sua demanda futura.
Uma vez que os fornecedores teriam em maos um plano de compras que seria executado com
poucos desvios, 0 mesmo se sentiria suficientemente confiante para fazer ajustes de sua
capacidade e fazer pedidos de seus proprios suprimentos, pois saberiam que os riscos de se
deparar com uma situacao de ociosidade ou estoque excessivo seriam minimos.

O presente trabalho teve como foco o diagndstico e a melhoria da confiabilidade do
planejamento das necessidades de materiais elaborado pelo departamento da Logistica
Industrial, e enviado as fabricas (planos de producdo e de compra) aos fornecedores (plano de
compra, utilizado como previsdo de vendas). A Louis Vuitton tinha ciéncia dos efeitos
nocivos que a falta de confiabilidade ocasionavam internamente (mudangas no plano de
produgdo por falta de suprimentos) e havia uma preocupagdo crescente com relacdo aos
impactos sobre os fornecedores.

De fato, ao enviar um plano de materiais pouco confidvel aos fornecedores, poderia
haver uma defasagem entre os ajustes de capacidade e a real carga solicitada pela Louis
Vuitton, podendo levar a um estoque excessivo ou mesmo a uma ruptura de estoque. Assim,
sob uma perspectiva de ganho mutuo, a melhoria da confiabilidade do planejamento de

materiais visa por um lado ajudar os fornecedores a melhor adaptar sua capacidade produtiva
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gracas a uma visibilidade correta da carga futura, atendendo melhor a sua demanda. Por outro
lado, a Louis Vuitton seria beneficiada pela menor ocorréncia de transtornos em suas linhas
de produgdo e ainda favoreceria a melhoria do nivel de servigo prestado pelos fornecedores as

suas proprias fabricas.

Para melhor estruturar a missdo, um projeto de melhoria foi implantado aplicando-se a
metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve and Control) ao problema da falta
de confiabilidade do planejamento de matérias-primas e componentes. O calculo das
necessidades dos materiais ¢ realizado por um novo sistema de informacdo baseado na logica
MRP implantado em 2010 chamado Sistema Alma, concebido pelo editor italiano TXT e-
Solutions. Foi, portanto, o funcionamento de tal sistema que se buscou avaliar e aperfeigoar

nesse trabalho.

1.2. Formulac¢iao do Problema

O presente trabalho foi desenvolvido no departamento da Logistica Industrial,
responsavel pela gestdo dos fluxos fisicos e de informag@o de matérias-primas e componentes,
desde os fornecedores e fabricantes de componentes até as fabricas de montagem. Trata-se de

um departamento recente, criado em 2007 devido a principalmente dois fendmenos:

- De um lado, o forte crescimento vivenciado pela Louis Vuitton ao longo dos tltimos
anos acabou por sobrecarregar seus fornecedores, ocasionando perturbagdes na
produgdo devido a falta de suprimentos;

- Por outro lado, o aumento do peso dos produtos de langamento, a reducdo do ciclo de
vida dos produtos e prazos cada vez mais curtos a serem respeitados tornaram mais

complexa a gestao dos fluxos desses suprimentos.

Diante de tal conjuntura, a empresa se viu obrigada a melhorar seu tempo de resposta
frente ao mercado e otimizar suas decisdes de arbitragem em casos de sobrecarga de seus
parceiros a montante. Foi como resposta a esse cenario que nasceu a Logistica Industrial (LI),
de maneira a elevar o nivel do servico prestado pelos fornecedores as plantas de produto
acabado.

Desse modo, as principais responsabilidades do departamento sdo:
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- Dar visibilidade aos fornecedores via previsdes dos futuros pedidos de compra;

- Zelar pelo equilibrio carga/capacidade dos fornecedores num nivel consolidado e
arbitrar em casos de sobrecarga;

- Zelar pelo respeito das fatias de mercado determinadas pelo Setor de Compras a cada
um dos fornecedores;

- Coordenar os fluxos de materiais e informagdes entre os diferentes atores envolvidos.

Antes da criagdo da LI, as fabricas de montagem se comunicavam diretamente com
seus respectivos fornecedores. Com base em seus MPS; elaborados localmente, cada fabrica
possuia um sistema MRP proprio e conforme a producdo de um determinado PA se
aproximava, pedidos firmes eram realizados com cada fornecedor.

Caso um fornecedor ndo conseguisse atender a totalidade de sua demanda
(considerando os pedidos feitos por todas as fabricas), eram eles proprios que tomavam a
decisdo de que fabrica seria priorizada, sem ter nenhum conhecimento dos interesses
comerciais da Louis Vuitton.

Além disso, ndo havia nenhuma visibilidade a médio prazo sobre o nivel de carga dos
fornecedores de uma maneira consolidada (para todas as fabricas da Louis Vuitton juntas),
dispunha-se somente dos pedidos firmes a curto prazo de cada uma delas. Em outras palavras,
ndo havia por parte da Louis Vuitton um controle da capacidade de seus fornecedores, sendo
muitos de pequeno porte, com pouca maturidade em matéria de planejamento e que se viam
confrontados a eventuais situagdes de ruptura de estoque.

Essa falta de visibilidade dificultava a antecipacdo de ajustes de capacidade (horas
extras, contratacdo, novas maquinas, etc) por parte dos fornecedores e a adaptacdo das
fabricas de produtos acabados diante da impossibilidade de serem abastecidas. Sendo assim, a
Logistica Industrial passou a ser um intermedidrio entre fornecedores e fabricas de PA, tendo
também outros interlocutores importantes como o Departamento de Compras ¢ o de
Planejamento da Produgao.

A Figura 1 ilustra a interacdo entre esses diferentes atores. A LI recebe do
Departamento de Compras diretrizes dos contratos de suprimento estabelecidos com cada um
dos fornecedores (com respeito ao volume negociado de compra). O Departamento de
Planejamento da Producdo envia o MPS global a LI que calcula de maneira consolidada as
necessidades de materiais semanais de todas as plantas. O plano de materiais ¢ revisado

semanalmente e ¢ calculado para um horizonte de planejamento de 8 meses (médio prazo).
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Apo6s o calculo MRP centralizado, a LI comunica a todos os fornecedores sua carga
global a médio prazo, a qual os mesmos respondem com suas respectivas capacidades
produtivas. Com isso, a LI analisa a situa¢do de carga de cada fornecedor e toma as devidas
medidas corretivas para obter o nivelamento de sua produgao.

Uma vez validado o plano de compras, elas sdo igualmente enviadas as fabricas de
PA. Devido a uma preocupacao da Louis Vuitton de conferir autonomia as plantas, sdo elas
proprias que fazem os pedidos aos seus fornecedores. Toda essa troca de informagdes era
realizada via planilhas Excel e ndo havia um sistema robusto capaz de calcular um MRP

centralizado.

Figura 1 : Fluxos de informacéo antes e depois da criaciio da Logistica Industrial.
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Fabricas de Fabricas de
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Para atender a essa necessidade, deu-se inicio em 2009 ao Projeto Alma, com o intuito
de implementar um sistema MRP centralizado e padrdo para todas as fabricas de PA da Louis
Vuitton, com uma base de dados tinica. A ideia ¢ caminhar cada vez mais em dire¢do a um
sistema robusto e padronizar procedimentos de trabalho.
Tal sistema foi designado Sistema Alma e sua implantagdo foi dividida em 4 fases de
desenvolvimento, das quais 2 ja foram concluidas. As funcionalidades que j& se encontram

operacionais sio:
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- Calculo de propostas de pedido semanais para todas as referéncias de matérias-primas
e componentes de cada fabrica de PA para cada um de seus fornecedores, em um
horizonte de 8 meses;

- Uma vez essa visdo obtida ao nivel de cada fabrica-fornecedor, o sistema consolida as

propostas de pedido para cada fornecedor, dando sua previsao de carga.

As proximas duas fases do projeto envolverdo a criacdo de um portal intranet
compartilhado entre a Logistica Industrial, as fabricas de PA e os fornecedores, no qual sera
possivel a gestdo da carteira de pedidos de cada fabrica e envio de informagdes relativas as
capacidades dos fornecedores (que ndo sera mais feita através de arquivos em Excel).

Com relagdo as funcionalidades j4 implementadas, ndo existia qualquer medida da
coeréncia do plano de compras calculado pelo sistema, o que era essencial para que o projeto
pudesse avancar. Em outras palavras, ndo se sabia qual era o desvio entre o que era planejado
e enviado aos fornecedores e o que era efetivamente realizado pelos gestores locais das
fabricas de PA. O envio de uma visdo muito desconexa em relagdo a carga real solicitada
poderia acarretar ajustes de capacidade discordantes e ainda levar a um excesso ou mesmo a
uma ruptura de estoque.

Foi nesse momento que os polos de matérias-primas ¢ componentes da Logistica
Industrial decidiram dar inicio a um projeto de melhoria da confiabilidade dessas propostas, o

que deu origem a missao da autora.

1.3. Objetivos do Projeto

O objetivo do estudo sobre a confiabilidade das propostas de pedido calculadas pelo
Sistema Alma foi, num primeiro momento, de fazer um diagndstico da situacao atual, através
da criagdo de um novo indicador para o departamento. No inicio da missdo, havia uma
percepcao vaga do problema, mas ao longo do projeto houve uma definicdo mais precisa,
incluindo a identificagdo das causas dessa falta de confiabilidade e definindo o perimetro
prioritario. Por perimetro, entende-se um grupo de materiais, podendo ser uma macro-familia
(couros, lonas e pecas metalicas), uma subfamilia (ex: para o couro, existem diversas
categorias como couro natural, couro gravado com as iniciais LV, etc), um fornecedor ou uma

fabrica de PA.
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Uma vez identificado o perimetro que apresentava uma maior divergéncia entre as
ordens de compra planejadas pelo Sistema Alma a médio prazo e os pedidos executados pelos
gestores locais, o passo seguinte foi a criagdo de ferramentas com o intuito de melhorar a
confiabilidade dessas ordens de compra planejadas. Assim, o projeto foi desenvolvido em

duas frentes :

1. Diagnéstico :
- Criacdo de um indicador de confiabilidade, assim como de uma ferramenta para o seu
calculo e comunicagao;
- Analise do indicador em diferentes perimetros (por familia, por planta, por fornecedor,
etc), para identificar onde estdo os maiores desvios;

- Identificag@o das causas raizes dos desvios entre planejado e realizado.

2. Plano de Acao :
- Criacdo de ferramentas para auxiliar na corre¢do das causas destes desvios
(representadas pela incoeréncia ou instabilidade dos inputs do MRP);
- Padronizagdo das novas ferramentas para uso de todos os flow managers;

- Criagao de uma rotina de calculo e divulgacao do indicador.

1.4. Relevancia para a Empresa

O interesse de melhorar a confiabilidade do plano de compras, isto ¢, do conjuntos de
ordens de compra planejadas e firmes enviado semanalmente aos fornecedores para o seu
proprio planejamento, ¢ legitimo e de interesse mutuo: a comunicacdo de um plano de
compras pouco confidvel poderia provocar consequéncias nefastas como estoque excessivo
(capital imobilizado elevado, risco de deterioragdo e mesmo decisdo de destrui-lo por parte
dos fornecedores) ou rupturas de estoque (prejudicando tanto o fornecedor pela receita nao
realizada como a propria Louis Vuitton, devido a paradas na producdo e alteragdo da
programacao detalhada).

A confiabilidade do planejamento ¢ algo de extrema importdncia para qualquer
empresa, em especial para a Louis Vuitton, cujos fornecedores sao confrontados a casos
frequentes de sobrecarga e onde ajustes de capacidade sdo pouco flexiveis em relagdo a outras

industrias (tempo de formagao elevado, know-how especifico, etc).
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O fornecimento de uma visdo confidvel da carga futura solicitada pela Louis Vuitton e
comunicada aos seus fornecedores ¢ essencial ao cumprimento do principal objetivo da
Logistica Industrial: garantir um nivel de servigo elevado as fabricas de PA por parte dos
fornecedores. Tal nivel de servigo se traduz pela disponibilidade dos materiais necessarios a
execuc¢ao do plano de produgdo nas fabricas a tempo e nas quantidades corretas.

Para assegurar a disponibilidade de suprimentos nas plantas e evitar toda e qualquer
ruptura que pudesse levar a interrup¢des da producdo, ¢ de extrema importincia que os
fornecedores disponham de visibilidade quanto a sua demanda, para que possam ajustar sua
capacidade com antecedéncia e atender as necessidades das fabricas da melhor maneira

possivel.

1.5. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho foi estruturado com base na metodologia DMAIC (Definir, Medir,
Analisar, Melhorar e Controlar). Trata-se de uma reformulag¢do do ciclo PDCA de Deming
(Planejar, Executar, Verificar e Agir) e consiste no método padrdo para a realizacdo de
projetos de melhoria continua e resolug@o de problemas do Seis Sigmas.

Assim, tal metodologia foi aplicada ao problema da falta de confiabilidade dos planos
de compra gerados pelo Sistema Alma através de seu calculo MRP. Primeiramente sera
apresentado um estudo bibliografico sobre a metodologia em questdo e sua adequagdo ao
problema a ser tratado (Capitulo 2) para em seguida detalhar a sua aplicagdo pela autora
durante seu estagio na empresa (Capitulo 3).

Seguindo as diferentes etapas do DMAIC, foi realizado em um primeiro momento a
defini¢do do conceito de confiabilidade e detalhamento do processo de planejamento da
producdo para a compreensdao da logica por tras do Sistema Alma, os diferentes fluxos de
informacao e parametros envolvidos (Defini¢do). Em seguida, foi criado e implementado um
novo indicador para o departamento, comparando os pedidos de compra planejados aos
executados (Medigao).

Segundo Chae (2009), medir e monitorar o desempenho de uma cadeia de suprimentos
coloca em evidéncia desvios entre planejamento e execucdo, ¢ ajuda as empresas a

identificarem problemas potenciais e oportunidades de melhoria. Assim, a proxima etapa
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consistiu em investigar as principais causas de desvios e priorizar um campo de agdo
(Analise).

Durante a fase seguinte, duas ferramentas foram criadas com base em planilhas Excel
de modo a auxiliar na gestdo de parametros criticos a confiabilidade e de praticas de
suprimento dos gestores locais (Melhoria). Por fim, foi proposta uma rotina de comunicagao e
analise continua do indicador de confiabilidade aos diversos atores envolvidos e deu-se inicio
ao treinamento de todos os flow managers para a utilizacdo das ferramentas criadas
(Controle).

O Capitulo 5 concluira o trabalho de formatura, ressaltando a contribuicao
proporcionada pelo projeto a empresa € a importancia de um espirito colaborativo entre a LI,
os gestores locais, os fornecedores e o Departamento de Compras para a melhoria continua do

Processo.



23

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. O Programa Seis Sigmas

Segundo Werkema (2012), o Seis Sigmas ¢ uma estratégia gerencial disciplinada que
tem como objetivo aumentar a performance e¢ a lucratividade das empresas, por meio da
melhoria da qualidade de seus produtos e processos. Diante da ameaca da industria eletronica
japonesa, fortalecida apos a revolucdo da Gestdo da Qualidade Total (do inglés Total Quality
Management ou TQM) que ocorreu no pais, a companhia americana Motorola se viu obrigada
a melhorar seu nivel de qualidade para aumentar sua competitividade.

Baseado no conceito de “zero defeito” do autor Philip Crosb em sua obra Quality is
Free (1979), o programa Seis Sigmas nasceu originalmente na Motorola e foi posteriormente
aperfeicoado por outras empresas, com destaque para a General Electric e o papel crucial do
CEO Jack Welch, que colocou a metodologia no coragao da estratégia da empresa. Durante a
sua gestdo, resultados financeiros expressivos foram obtidos através do programa, com
ganhos de 1,5 bilhdo de ddlares em 1999 (Werkema, 2012).

Segundo Ramos (2010), o Seis Sigmas pode ser aplicado a qualquer empresa,
independente do porte ou do ramo do negbcio, por tratar-se de uma metodologia universal.
Além disso, pode ser conduzido em qualquer tipo de processo (Manufatura, Finangas,
Recursos Humanos, Vendas, Contabilidade, Juridico, etc) e portanto nada ¢ de uso
obrigatorio, j& que se reconhece que para cada situagdo existem determinadas ferramentas que
sdo mais adequadas que outras.

Em um estado de maturidade mais avancado, define-se uma estrutura interna a
empresa cujo intuito ¢ o de assegurar a continuidade dos projetos, criando uma filosofia de
melhoria continua como parte da cultura da empresa (Ramos, 2010). Tal estrutura interna ¢é
formada pelos chamados patrocinadores (responsaveis pela promogdo e defini¢do das
diretrizes de implementacdo) e pelos denominados especialistas, que assumem fung¢des mais
voltadas a lideranca de equipes (Black e Green Belts), supervisdo (Yellow Belt) e execucao
(White Belt).

A Figura 2 resume os principais objetivos do Seis Sigmas e os meios para atingi-los

(envolvimento da alta geréncia, metodologias e capital humano):
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Figura 2: Logica do Seis Sigmas.

Seis Sigma
+ Foco no alcance das metas estratégicas da empresa,
determinadas pela alta administracio.

+ Uso de ferramentas e métodos mais complexos:

* Melhoria de produtos e processos existentes: DMAIC.
« Criacio de novos produtos e processos: DMADV
{Design for Six Sigma— DFSS).

*+ Treinamentos especificos para formacio de especialistas
(“Belts™) que conduzirao projetos Seis Sigma.

(Werkema, 2012)

A terminologia Seis Sigmas vem da representacdo estatistica do nivel de variabilidade
de um processo, através de uma curva de distribuicao normal padrdo, em que a média ¢ igual
a zero (L = 0) e desvio padrdo igual a 1 (c = 1). A metodologia em sua esséncia busca a
reducdo da variabilidade de um processo pois acredita-se que ela seja uma das principais
responsaveis da nao qualidade de seus outputs.

Assim, o programa visa a redugdo da instabilidade dos inputs do processo de modo a
melhorar sua capacidade, isto ¢, sua habilidade de produzir unidades conformes (Rewchulski
e Carvalho, 2004). Busca-se atingir uma variabilidade de 66 na escala normalizada para uma
dada caracteristica (1 = 60), resultando em um percentual de 99,99966% de conformidade
(3,4 defeitos por milhdo de oportunidades, ou 3.4 ppm). A Figura 3 ilustra a melhoria da

capacidade de um processo até que se atinja o nivel 6c:

Figura 3 : Melhoria da capacidade de um processo até o nivel Seis Sigmas.

Cp g ppm

;200 60 34
167 50 233

133 40 6210
1.00 3.0 66,800

067 20 308540

(ADVANCE CONSULTORIA, 2010)
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2.2. A Metodologia DMAIC

O DMAIC ¢ a metodologia padrdo do Seis Sigmas para projetos de melhoria e de
resolugdo de problemas de produtos e processos existentes, cujo nome ¢ formado pelas iniciais de
Define, Measure, Analyze, Improve and Control. Trata-se de reformulagdo do ciclo PDCA de
Deming, mas com o diferencial de possuir uma fase de analise mais profunda, através da qual
detectam-se as causas raizes do problema a ser resolvido, o que possibilita um melhor
desempenho das solugdes a serem propostas.

De acordo com Harry (2005), podemos representar um processo como sendo uma funcao

(1]

y=f(x), sendo “y” seu output (variavel do tipo Critical to Quality ou CTQ), “x” representa 0s

inputs criticos (variaveis do tipo Critical to Process ou CTPs) e “f” é o processo pelo qual os

[

inputs “x” sao transformados no output “’y”. Assim, para todo e qualquer problema que se queira

resolver, € preciso definir, medir, analisar a variavel “y” para em seguida melhorar e controlar as

€,

variaveis “x”.
A Quadro 1 apresenta as fases progressivas que compdem a metodologia DMAIC, que

serdo em seguida discutidas em maior detalhe:

Quadro 1 : As diferentes fases do DMAIC, seus objetivos e suas principais realizacoes.

FASE OBIJETIVO PRINCIPAIS REALIZACGES
- . Descrever o
..~ Definir Identificar output
Definicao ) ., processo e
Escopo indesejavel .
compreendé-lo
Cri Avali tuacs Garantir a
. o riar valiar a situagdo .
Medicdo ) . i g representatividade
Indicadores | atual (diagndstico) ..
dos indicadores
ops Descobrir Identificar causas Priorizar fatores
Anadlise , -
Causas raizes criticos
Desenvolver
5 Estabelecer
. Conceber solugdes que a
Melhoria . i tolerancias para os
Solugoes reduzam o impacto o
- fatores criticos
dos fatores criticos
. Monitorar
p ; Garantir i ;
erpetuar . continuamente
Controle P o perenidade das
Beneficios - performance do
solugGes
processo

(Adaptado de: Harry, 2005)
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2.2.1. Definicao

Em alguns casos, ndo se sabe quais caracteristicas se deseja melhorar, ¢ torna-se
necessaria a recorréncia a algumas ferramentas da qualidade como o QFD (Quality Function
Development), que traduz as necessidades do cliente (Voz do Cliente) em caracteristicas
criticas para a qualidade (CTQ). Para se obter a “Voz do Cliente”, os meios mais utilizados
sdo entrevistas, grupos focais e pesquisas de mercado, sabendo-se que tanto as necessidades
explicitas quanto as implicitas devem ser levantadas (Carvalho, 2002).

Uma vez identificadas as caracteristicas criticas ao bom funcionamento de um
processo, ¢ fundamental que todos os membros da equipe possuam uma boa compreensao do
mesmo. Para tal, o processo deve ser mapeado, tradicionalmente utilizando-se um fluxograma
para representd-lo de forma esquematica, o que ir4 evidenciar as todas as entradas do processo
e auxiliara na deteccdo das causas de seu output indesejavel durante a fase de analise.

De acordo com Stamatis (2004), o mapeamento do processo a ser melhorado nada
mais ¢ do que uma representacdo visual de alto nivel de todas as etapas desse processo que
levam a um determinado desempenho com relagdo as caracteristicas criticas. Os principais
beneficios da aplicagdo de um mapeamento de processos sdo a segmentacdo de processos
complexos em por¢des mais gerenciaveis, a identificacdo dos inputs e outputs do processo, a
detecgdo de areas de melhoria (gargalos ou atividades de baixo valor agregado) e o
fornecimento de um benchmark com o qual novas configuragdes do processo poderdo ser
comparadas.

Segundo Stamatis (2004), esta primeira fase do DMAIC deve também servir de base
para que a equipe responsavel pelo projeto possa se organizar, determinar as fungdes e
responsabilidades de cada membro e estabelecer milestones. E importante que fique claro nio
somente 0 que se pretende com o projeto mas para qué, identificando quem sdo agentes
interessados, de que maneira sdo impactados (cost of poor quality ou COPQ) e quais sdo suas
expectativas (voice of the customer ou VOC).

Por fim, ¢ importante que a equipe defina ainda os limites do projeto, reduzindo-se a
abrangéncia do mesmo a um nivel que esteja dentro de seu campo de atuacao, isto €, onde se
tenha autonomia suficiente para que todos os dados necessarios sejam coletados e decisdes

sejam tomadas.
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2.2.2. Medicao

Trata-se da fase em que ¢ criado um sistema de medi¢do para o processo € em que

cada uma das caracteristicas CTQ atuais ¢ medida. O objetivo desta fase ¢ que se obtenham

dados que auxiliem na localizagdo do foco do problema, isto €, quais sdo as areas onde as

caracteristicas criticas apresentam um nivel insatisfatorio, sendo de acdo prioritaria.

E durante esta segunda fase do DMAIC que se estabelecem as técnicas de coleta de

dados sobre o atual desempenho do processo, colocando em evidéncia as oportunidades do

projeto de melhoria e fornecendo uma estrutura para o monitoramento de melhorias

subsequentes. O objetivo € que se possa medir a capacidade atual do processo (sigma atual) e

acompanhar o impacto das melhorias implantadas.

acoes:

Para a fase de medicdo, Stamatis (2004) recomenda o cumprimento das seguintes

Comparagao entre diferentes formas de medicdo da caracteristica critica,
estabelecimento de critérios segundo os interesses da alta administrag¢do e defini¢ao de

indicadores que os atendam;

Desenvolvimento de um plano de coleta de dados e calculo dos indicadores, levando-
se em consideracdo com que frequéncia os dados serdo coletados, como deverdo ser
coletados para que se tenha uma visao real do processo, quem vai coletar e calcular os

indicadores e como os mesmos serdo exibidos e comunicados.
Execucdo da medi¢do propriamente dita, sendo necessario o acompanhamento de que
os dados continuam adequados, aplicaveis e corretos, fornecendo informacgdo

suficiente para que causas raiz potenciais sejam posteriormente identificadas.

Tanto a etapa de definicdo quanto a de medi¢ao fornecerdo subsidios preciosos para a

etapa de analise, possibilitando uma boa compreensao do processo, do problema representado

pela CTQ e da situacdo atual, para que se possa em um segundo momento planejar e executar

medidas corretivas.
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2.2.3. Analise

E durante a fase de analise que se identificam as causas raizes do nivel insatisfatorio
das caracteristicas criticas do processo e sao determinadas as principais fontes de variagdo.
Inicialmente sdo determinadas categorias macro segundo as quais sdo classificadas as causas
raizes que reduzem a capacidade do processo. A identificacdo das causas raizes ¢
normalmente feita através de métodos de brainstorming, para em seguida serem estruturadas
por meio de um Diagrama de Ishikawa (Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha de
Peixe).

O Diagrama de Ishikawa ¢ uma ferramenta basica da qualidade utilizada para
apresentar a relacdo existente entre determinado resultado de um processo (no caso do
DMAIC, o nivel insatisfatorio da caracteristica critica) e os diversos fatores que o
influenciam. O diagrama apresenta um conjunto de causas, registradas em flechas que sao
dispostas de forma que, seguindo o seu sentido, caminhemos para maiores niveis de

agregacao, até que todas as flechas convirjam para o efeito indesejavel (Braz, 2002).

Figura 4 : Representacio de um Diagrama de Ishikawa.

2 1 2manage . com
Ishikawa (Fishbone) Diagram
Category 1 Category 2
Cause 1 Sub 1 Sub 2
Cause 2
» Problem
Category 3 Cateqgory 4

Segundo Braz (2002), a maioria dos autores concorda que o Diagrama de Ishikawa
ndo tem a fungdo de determinar quais sdo as causas fundamentais do problema em questao,
mas sim de expandir a visdo sobre o problema, orientar e focalizar discussdes e colocar em
evidéncia possiveis areas de melhoria. Para a priorizagdo das causas a serem eliminadas, uma

outra ferramenta basica da qualidade ¢ mais indicada: o Diagrama de Pareto de Causas. Trata-
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se de uma descri¢do grafica de dados que apresenta a informagdo de forma que se possam
concentrar os esforcos de melhoria onde os maiores ganhos podem ser obtidos, nos itens que
representam as melhores oportunidades de melhoria.

O Diagrama de Pareto de Causas consiste em um grafico de barras verticais, em cujo
eixo horizontal encontram-se as diferentes causas, no eixo vertical o impacto de cada causa na
caracteristica critica estudada, havendo ainda uma curva da porcentagem acumulada. Sua
analise ¢ simples, estando as causas dispostas por ordem decrescente de impacto na CTQ.
Vale ressaltar que as causas deverdo ser priorizadas nessa ordem, mas sabendo-se que muitas

vezes algumas dessas causas ndo estdo sob o campo de agdo da equipe.

Figura 5 : Representacido de um Diagrama de Pareto.

100%
g0%
B0%
40%
20%

0%

% DE DEFEITOS

A B C D E D
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(PRADO FILHO, 2009)

Assim, podemos resumir a etapa de andlise da metodologia DMAIC em duas
atividades principais: uma primeira de identificacdo das causas raizes da capacidade
insuficiente do processo, com o auxilio de um Diagrama de Ishikawa, ¢ uma segunda de
priorizacao dessas causas, construindo-se um Diagrama de Pareto de Causas. Este tltimo
colocara em evidéncia q magnitude do efeito associado a cada uma das causas, informando a
margem de ganho que pode ser obtida se tal causa for eliminada.

Ao final da etapa de andlise, a equipe devera possuir uma 6tima compreensido dos

-

inputs vitais “x” (CTP) que impactam a caracteristica critica “y” e de suas respectivas fontes

de variagao.
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2.2.4. Melhoria

Durante esta fase da metodologia DMAIC, o intuito ¢ de melhorar a capacidade do
processo, reduzindo-se o gap entre o nivel atual da caracteristica critica € o nivel que se deseja
alcangar. Para isso, deverdo ser criadas e implementadas solucdes capazes de diminuir o
impacto dos inputs vitais (CTP) priorizados na fase de andlise, estabelecendo-se niveis ideais
de configuracdo de tais inputs e criando meios para que o processo opere sob tais niveis.

Segundo Harry (2005), ¢ importante que se determinem nessa fase tolerancias a cada
um dos inputs vitais (limites superior e inferior), de modo que o processo ndo seja impactado
negativamente caso haja variagcdes dos mesmos dentro do intervalo estabelecido e o processo
ainda possa ser considerado sob controle.

Uma vez estabelecidos os niveis ideias de operacao para cada uma das varidveis CTP e
suas respectivas tolerancias, o objetivo ¢ de eliminar ou reduzir as fontes de sua variacdo, de
modo que os limites de controle sejam respeitados. Para tal, ideias devem ser geradas através
de um processo de brainstorming e da realizacdo de um delincamento de experimentos
(DEX). No entanto, segundo Stamatis (2004), o DEX pode ser uma ferramenta dificilmente
aplicavel em um processo fora de um ambiente de manufatura, devido a maior imprecisdo no
monitoramento da caracteristica critica e nos ajustes dos inputs para a realizagdo de testes.

Caso a equipe se depare com mais de uma solugdo potencial, trés etapas devem ser

conduzidas:

- Definir critérios de avaliagdo e comparacao das solugdes potenciais (custo, tempo de
implementagdo, impacto positivo na caracteristica critica, etc);

- Construcao de uma matriz de decisdo, na qual cada solucdo potencial ¢ avaliada
segundo os critérios definidos;

- Comparagdo entre as solugdes e escolha da melhor avaliada.

Uma vez escolhida a solugdo prioritaria, deve-se em seguida avaliar ¢ minimizar os
riscos envolvidos em sua implementagdo, fazer um teste piloto (em uma area prioritaria, como
uma linha de produtos, uma fabrica, etc), identificar e realizar ajustes caso seja necessario e
por fim elaborar e executar um plano para a implementa¢cdo definitiva da solugdo apds

validagdo com as partes envolvidas.
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Para melhor estruturar o plano de implementacao e auxiliar o seu acompanhamento, a
ferramenta da qualidade SW2H pode ser utilizada. O SW2H est4d baseado na resposta a 6
perguntas chave, iniciando-se pelo estabelecimento da meta (what), do responsavel pela agdo
(who), de prazos (when), de explicacdes dos motivos para a execu¢do de tais agdes (why),
mostrando como tais agdes serdo realizadas (how) e seu impacto medido (how much)

(Werkema, 2012).

2.2.5. Controle

A quinta e ultima etapa da metodologia DMAIC, a fase de controle, visa ao
monitoramento continuo dos inputs vitais do processo (CTP), garantindo que os mesmos
estejam sempre dentro dos limites de tolerancia. O objetivo € o de perenizar os ganhos com as
melhorias implementadas, tornando o processo mais robusto a médio e longo prazo.

Para isso, Harry (2005) sugere que seja verificada a repetibilidade da solucdo
implementada, de modo a garantir a continuidade de sua eficacia. E preciso garantir que as
medidas de melhoria possam ser replicadas no tempo € em outros perimetros onde o problema
esteja igualmente presente, através de sua padronizacdo. A ideia ¢ de se estenderem ao
maximo os resultados positivos obtidos dentro da organizagao.

O autor recomenda a utilizacdo em paralelo de um sistema de controle para a variavel
de saida critica do processo, de modo a acompanhar sua estabilidade e sua capacidade. Isso
pode ser feito através de um redesenho do sistema de medi¢cdo concebido na fase de medicao
do DMAIC, juntamente com a criacdo de uma rotina de célculo, comunicacdo e analise dos
indicadores chave de desempenho.

E também importante que a equipe do projeto conscientize as partes envolvidas quanto
a relevancia do problema tratado e aos ganhos que podem ser obtidos, elevando seu grau de
motivagdo e contribuicdo. O ideal ¢ que se instaure um espirito de melhoria continua entre
todos os agentes que de alguma forma podem impactar o processo e tém interesse na melhoria

de sua capacidade.
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2.3. O Planejamento das Necessidades de Materiais: um Processo

O planejamento das necessidades de materiais, baseado na logica MRP, pode ser visto
como um processo, composto por uma colecao de atividades que transformam um ou mais

inputs em resultados com valor agregado para um cliente interno ou externo (Hammer &

Champy, 1993).

2.3.1. Um breve historico

O Material Requirements Planning, ou MRP, foi criado por Joseph Orlicky e outros
desenvolvedores da empresa IBM no inicio dos anos 60, época em que muitas companhias ja
utilizavam computadores para a execucdo de tarefas repetitivas tais como fungdes de
contabilidade.

O sistema de planejamento obteve grande adesdo em 1972, quando a American
Production and Inventory Control Society (APICS) langou a “Cruzada MRP” para promover
e expandir o seu uso. Desde entdo, o0 MRP tem sido um componente chave para a gestdo de
materiais de inimeras empresas, € estd no coracdo de uma industria de softwares que obteve
mais de 24 bilhdes de dolares de faturamento em 2005 (Hopp e Spearman, 2008).

Antes do surgimento do MRP, a maioria dos sistemas de controle da produgdo eram
baseados na légica de ponto de reabastecimento, isto é, a produ¢do de um dado item era
acionada quando seu estoque encontrava-se abaixo de um nivel previamente determinado.
Orlicky e seus colegas da IBM perceberam que tal abordagem era muito mais adequada a
produgdo de produtos acabados, cuja demanda ¢ originada fora do sistema e envolve um grau
de incerteza consideravelmente superior.

Ja a demanda por matérias-primas, componentes e produtos semi-acabados dependem
da demanda de produtos acabados, e a producao dos primeiros poderia ser uma fun¢do da
producdo dos segundos. Assim, criaram-se duas defini¢des para caracterizar esses dois tipos
de demanda: a demanda originada fora do sistema de producdo passou a ser chamada
demanda independente, ¢ a demanda por matérias-primas, componentes ¢ produtos semi-
acabados de demanda dependente.

A ideia chave do MRP ¢ de que a producdo destinada a uma demanda dependente
deveria ser planejada de modo a atender a demanda independente. Baseado em uma logica de
programacdo “para tras” (backward scheduling), o MRP parte de um plano de producao de

itens de cuja demanda ¢ independente (Master Production Schedule ou MPS) e o deriva em
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termos de seus constituintes, com base e uma série de parametros que serdo detalhados na

secao 2.3.2.

2.3.2. Entradas e Saidas do MRP

A fungdo basica do MRP, como seu préprio nome diz, é planejar as necessidades de
materiais de uma ou mais plantas, gerando ordens de compra (suprimento externo) e de
producdo (suprimento interno) de modo a viabilizar a producao de produtos acabados prevista
pelo MPS. Assim, o MPS constitui uma primeira entrada de todo e qualquer sistema MRP, e
fornece as quantidades e datas de produgdo de todos os itens de demanda independente.

A relacao entre os niveis de produtos acabados e seus constituintes ¢ feita através das
listas de materiais (Bill of Materials ou BOM), outra entrada fundamental do MRP. Elas
descrevem os itens que compdem os produtos e definem as quantidades necessarias de cada
“item filho” (lower-level items) para a fabricagdo/montagem de uma unidade do “item pai”
(end item), localizado um nivel imediatamente acima na estrutura do produto (Laurindo e

Mesquita, 2000).

Figura 6 : Exemplo de uma lista de materiais para a fabricacdo de uma mesa.

Table
100

Base Top

EEiﬂ I[}|23
Legs (4) Leg Bolts (4) Frame (1) Boards (3) Glue
203 220 300 030 066

Sides (2) Ends (2) Leg Glue
622 411 Supports (4) D66
533
(ARNOLD et al., 2008)

As listas de materiais fazem parte de um conjunto mais amplo de entradas de um
sistema MRP, chamado cadastro mestre de itens (do inglés, item master file). O arquivo

retne, além das listas de materiais, a descri¢do dos itens e informagdes relativas as regras de
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dimensionamento de lotes (lot-sizing rules ou LSR) e aos lead times de planejamento
(planning lead times ou PLT).

O LSR determina como as ordens serdo dimensionadas de forma a equilibrar objetivos
de redugdo de estoque e aumento da capacidade produtiva (com lotes maiores para minimizar
tempos de setup). Ja o PLT ¢ utilizado para definir o momento de langamento das ordens,
sendo subtraido da data de entrega, incluindo tempos de produ¢do e de compra.

As posicdes de estoque e recebimentos programados dos itens sdo também inputs de
um sistema MRP. As posi¢des de estoque indicam as quantidades que se encontram
disponiveis para uso e os recebimento programados correspondem a ordens de produgdo ou de
compra que ja foram langadas e que serao em breve disponiveis para uso. Em ambos os casos,
as quantidades em questdo diminuem as necessidades brutas de materiais, o que sera descrito
em maior detalhe na se¢do 2.3.3.

No que diz respeito as saidas do MRP, sdo trés as principais:

- Ordens planejadas de compra e de producao (planned order releases ou POR):

Sao compostas pelo codigo do item, quantidade requerida e prazo de entrega;

- Avisos de modificagdo: indicam que modifica¢des foram feitas nas ordens planejadas

existentes, como mudancgas de prazos e de prioridades.

- Mensagens de erro: notifica o programador quanto a existéncia de discrepancias entre

o projetado e o desejado (incoeréncia dos niveis de estoque, ordens em atraso, etc).

2.3.3. Funcionamento do MRP

A logica MRP gira em torno de duas dimensdes fundamentais: quantidades e datas. O
sistema determina as quantidades de matérias-primas e componentes que devem estar
disponiveis no momento certo, para que o MPS possa ser devidamente executado. O
horizonte de planejamento ¢ normalmente dividido em time buckets, isto ¢, intervalos
utilizados para fracionar o tempo e a demanda em blocos discretos, que podem ser meses,
semanas e até¢ mesmo dias (Hopp e Spearman, 2008).

A presente secdo descrevera as quatro etapas de calculo do MRP segundo Hopp e
Spearman (2008) e Arnold et al. (2008), executadas para cada nivel das listas de materiais.

Para isso, serdo utilizadas a seguinte notacao:
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NB; = Necessidade Bruta (demanda) para o periodo t

RP;= Recebimento Programado para o periodo t

EP, = Estoque Projetado para o final do periodo t (o estoque disponivel atual ¢
dado por EPy)

NL; = Necessidade Liquida para o periodo t

= Netting

Nesta etapa, sdo calculadas as necessidades liquidas (NL) de cada item, subtraindo-se
as posigoes de estoque e os recebimentos programados das necessidades brutas (NB). Para o
nivel zero das listas de materiais, as necessidades brutas vém do MPS, enquanto que para os
demais niveis elas sdo resultado de iteragdes anteriores do MRP.

Em softwares mais primitivos, as necessidades liquidas sdo calculadas de forma
bastante simples. Primeiramente, calcula-se o estoque projetado do préoximo periodo através

da seguinte férmula:

EPt = EPt_l - NBt + RPt (1)

Em seguida, calcula-se a necessidade liquida correspondente, como sendo:

NL;= min{max(- EP;,0), NB;} 2)

Esta formula faz com que a necessidade liquida seja da mesma magnitude do primeiro
estoque projetado negativo ou da necessidade bruta do periodo, aquele que for menor.

Sistemas MRP mais sofisticados assumem que todos os recebimentos programados
estardo disponiveis antes que qualquer ordem planejada seja executada, uma vez que ¢ mais
provavel que uma ordem ja iniciada esteja disponivel mais cedo do que uma ordem na
iminéncia de ser langada. Assim sendo, parte-se do pressuposto de que a cobertura da
demanda provém primeiramente do estoque disponivel, seguido pelos recebimentos
programados (sem considerar seus prazos de entrega) e por fim de novas ordens planejadas.

Para saber quando o proximo recebimento programado deve chegar, determina-se até
quando o estoque disponivel é capaz de cobrir a demanda, iterando o valor de EP;a partir de

t=1 até que seu valor se torne negativo, através da formula:
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EP,=EP,, - NB, A3)

O préximo recebimento programado devera estar disponivel quando isso ocorrer, € se
a data de entrega do proximo RP for diferente, o mesmo devera ser modificado e um aviso de
modificacdo serd gerado. Uma vez alterada a data do préximo RP, o estoque projetado para o

periodo em questao sofrerd também uma alteracdo, passando a ser:

EP; (ap6s modificagdo) = EP; (antes da modificagdo) + RP; ()

Se o valor de EP; continuar sendo negativo, o proximo RP deverd igualmente ser
posicionado no periodo t. Isso ¢ feito até que EP; passe a ser ndo negativo ou entdo ndo haja
mais recebimentos programados. Uma vez que o estoque projetado assuma um valor nio
negativo, o procedimento ¢ repetido, incrementando t na eq. (3).

Quando todos os recebimentos programados tiverem sido realocados ou quando se
atingir o final do horizonte de planejamento, interrompe-se a iteragdo. Caso reste algum
recebimento programado, um aviso de modifica¢do devera ser gerado para que o mesmo seja
cancelado ou adiado. Geralmente, haverd uma ruptura de estoque antes de se atenda a
totalidade da demanda, e as quantidades em falta dardo origem as necessidades liquidas

através da formula;:

NL;= min{max(- EP;,0), NB} 5

= Lot Sizing

Nesta etapa, as necessidades liquidas sdo repartidas em lotes, segundo os tamanhos de
lote de produgdo e de compra parametrizados no sistema MRP, para que possam dar origem
as ordens planejadas. Hopp e Spearman (2008) apresentam duas técnicas para o

dimensionamento de lotes:

- Lote-a-Lote (lot-for-lot)

Trata-se da regra mais simples de formacgao de lotes, segundo a qual a quantidade a ser
produzida deve ser igual a necessidade liquida para um determinado periodo. Como se produz

a quantidade exata demandada, tal regra ¢ mais consistente com a filosofia do just in time.
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- Fixed Order Period (FOP)

O objetivo desta regra ¢ de reduzir o nimero de setups consolidando as necessidades
liquidas de n periodos. Quando n=1, a regra torna-se equivalente ao lote-a-lote. Em
contrapartida, resulta em niveis mais elevados de estoque pois antecipa-se uma parte da
producdo para ganhar em escala.

Outras regras de formacgdo de lotes, como lotes minimos, lotes multiplos e lotes
econdmicos, sdo apresentadas no capitulo 10 de Arnold et al. (2008) e na se¢do 3.1.6. do

capitulo 3 de Hopp e Spearman (2008).

» Time Phasing

Quase todos os sistemas MRP assumem que o tempo de producdo de uma ordem ¢
fixa, embora alguns sistemas permitam que os lead times sejam uma fun¢do do tamanho das
ordens. Em todo caso, o MRP considera que os lead times sdo atributos dos itens ou das
ordens, sendo estimados estatisticamente, e ndo leva em conta a situagdo da fabrica.

Tal fato constitui uma deficiéncia da logica MRP, ja que os lead times sdo
independentes da carga na fabrica, podendo levar a um aumento dos estoques intermediarios
quando superestimados ou interrup¢ao da producdo por falta de material quando subestimados

(Laurindo e Mesquita, 2000).

=  BOM Explosion

A explosdo de materiais consiste em descer um nivel na lista de materiais,
desdobrando as ordens planejadas do tultimo nivel calculado em termos dos materiais
necessarios para a sua fabricagdo. Com isso, sdo geradas as necessidades brutas do proximo
nivel da lista de materiais, e repetem-se as quatro fases até que todos os niveis tenham sido

processados.

2.3.4. Nervosismo e Time Fences

Com a implantagdo do MRP ¢ a melhoria da eficiéncia computacional, tornou-se

possivel alterar a programagdo a qualquer instante, provocando uma instabilidade indesejavel



38

na fabrica, o que se convencionou chamar de nervosismo (Laurindo e Mesquita, 2000). Isso
dificulta a alocacdo dos operadores para a produgdo e preparagdo dos setups devido as
mudangas constantes das ordens liberadas, além de que mesmo pequenas mudangas podem
resultar em grandes alteracdes das ordens planejadas pelo MRP.

Hopp e Spearman (2008) ilustram em sua obra um caso curioso em que uma pequena
reducdo da demanda torna um plano anteriormente vidvel em um plano invidvel.
Consideremos o planejamento de dois itens, o Item A com um lead time de 2 semanas e um
fixed order period (FOP) de 5 semanas, cuja producdo requere uma unidade do Item B, com
um lead time de 4 semanas e um FOP também de 5 semanas. As tabelas Tabela 1 e Tabela 2

mostram o calculo MRP para ambos os itens.

Tabela 1 : Calculo MRP para o Item A antes da mudanca na demanda.

Item A 1 2 3 4 5 6 7 8
Necessidades Brutas 2 24 3 5 1 3 4 50

Recebimentos Programados (RP)

RPs ajustados

Estoque Projetado 28126 2 | -1 | —|—|— | —|—

Necessidades Liquidas 1 5 1 3 4 | 50

Recebimentos Planejados 14 50
Ordens Emitidas 14 50

Tabela 2 : Calculo MRP para o Componente B antes da mudanca na demanda.

Item B 1 2 3 4 5 6 7 8
Necessidades Brutas 14 50

Recebimentos Programados (RP) | 14

RPs ajustados 14
Estoque Projetado 2 2 2 2 2 2 | 48| — | —
Necessidades Liquidas 48
Recebimentos Planejados 48

Ordens Emitidas 48
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Ao reduzirmos a demanda do periodo 2 de 24 para 23, poderia parecer ébvio que
qualquer programa que fosse vidvel com uma maior demanda o seria também com uma
demanda menor. Porém, isso ndo ocorre no caso ilustrado. A agregac¢do da demanda durante a
formagao dos lotes causa uma mudancga drastica no conjunto de ordens emitidas. No caso do

Item B, as ordens emitidas deixam até de ser viaveis (Tabela 4).

Tabela 3 : Calculo MRP para o Item A depois da mudanca na demanda.

Item A 1 2 3 4 5 6 7 8

Necessidades Brutas 2 23 3 5 1 3 4 50

Recebimentos Programados (RP)

RPs ajustados

Estoque Projetado 28 | 26 | 3 o/ -5|—|—|—|—
Necessidades Liquidas 5 1 3 4 | 50
Recebimentos Planejados 63
Ordens Emitidas 63

Tabela 4 : Cilculo MRP para o Componente B depois da mudanca na demanda.

Item B 1 2 3 4 5 6 7 8

Necessidades Brutas 63

Recebimentos Programados (RP) | 14

RPs ajustados 14
Estoque Projetado 2 2 |47 — | — | —|— | — | —
Necessidades Liquidas 47 48
Recebimentos Planejados 47
Ordens Emitidas 47+

* Indica uma ordem emitida com atraso.

Uma série de medidas tém sido propostas de modo a reduzir tal nervosismo no
planejamento. Uma delas ¢ a propria escolha da regra de formagdo de lotes. Ao optar-se pela
regra lote-a-lote, a magnitude da variagdao das ordens emitidas sera equivalente a alteracdo do
MPS. Entretanto, a regra do lote-a-lote pode resultar em um niimero muito elevado de setups,

ocasionando perda na eficiéncia da produgdo (aumento da ociosidade das instalagdes).
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Vollmann et al. (1992) recomenda o uso de diferentes regras de dimensionamento de
lotes para diferentes niveis da lista de materiais, com o uso de lotes fixos (quantidades fixas)
para itens pai, lote fixo ou lote-a-lote para niveis intermediarios ¢ FOP para os niveis mais
baixos. Dessa forma, como para os niveis superiores da lista de materiais ndo havera
mudancas do tamanho dos lotes, isso tendera a frear a propagacao do nervosismo.

Uma outra maneira de reduzir os efeitos do nervosismo ¢ reduzindo variagdes dos
inputs do MRP. Isso pode ser feito congelando-se os periodos mais proximos do MPS. Dado
que variacdes dos periodos mais proximos da data atual sdo os que provocam maior
nervosismo, uma solugdo para combater o nervosismo consiste em estabelecer um horizonte
congelado (frozen zonme), isto €, um nimero de periodos em que o MPS nao pode sofrer
alteracoes.

Em algumas empresas, os primeiros X periodos do MPS sdo considerados congelados.
Contudo, na maioria dos sistemas reais, o termo “congelado” pode ser muito radical, ja que
mudancas devem ser evitadas mas nao estritamente proibidas. O conceito de time fences
(intervalos de programacdo) formaliza esse tipo de comportamento. Por exemplo, podemos
considerar o caso em que uma empresa considera o periodo das 4 proximas semanas como
sendo absolutamente congelado, o intervalo das 5 semanas seguintes como sendo de mudanca
restrita mas menos rigido, € assim por diante.

Por fim, a nocdo de ordens planejadas firmes também contribui para a redugdo do
nervosismo em um sistema de planejamento. Diferentemente dos time fences, em que se
restringem mudancas no MPS, as ordens planejadas firmes impedem que qualquer mudanga
seja feita das ordens emitidas.

Com a apresenta¢do do levantamento bibliografico da metodologia de melhoria de
processos DMAIC do Seis Sigmas e do funcionamento do processo de planejamento de
materiais, o capitulo 3 dard inicio a descricdo da empresa em que o estagio foi realizado, sua
histéria, organizacao, produtos e processos. Em seguida, o capitulo 4 tratard da aplicagdo da

metodologia no escopo da missdo realizada.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1. A Empresa

A Louis Vuitton ¢ uma empresa de luxo francesa, fundada em 1854 por Louis Vuitton,
estilista e artesdo, cujo savoir-faire e a paixdo pela art du voyage datavam de sua juventude.
Aos 14 anos, Louis Vuitton deixa sua cidade natal Anchay, proximo a fronteira com a Suiga, e
vai a Paris para se tornar um aprendiz na confec¢do de baus de viagem, que eram utilizados
pela alta sociedade para suas mudancgas e deslocamentos.

Em 1854, aos 33 anos, ele abre seu primeiro ateli€ e sua primeira loja, e da inicio a sua
jornada enquanto empreendedor com uma grande inovagao na época : a mala rigida em lona
impermeavel, facilmente transportdvel. O sucesso de tal produto veio em resposta a uma
necessidade emergente de transporte de pertences, num contexto de mobilidade crescente
instaurado com a Revolucao Industrial € consequente expansao das redes viarias.

Em 1859, Louis Vuitton instala seu ateli€ de malas em Asniéres, cidade situada no
noroeste de Paris. A escolha foi estratégica: a proximidade com o rio Sena e a linha
ferroviaria ligando o ateli€¢ a estagdo de trem Saint-Lazare facilitariam o suprimento de
matérias-primas e escoamento de produtos acabados.

A partir de 1885, a marca comega a desenvolver-se internacionalmente, sob a
lideranca de Georges Vuitton, filho do fundador. Sdo abertas as primeiras lojas no exterior,
uma em Londres e outra em Nova lorque. Se por um lado tal abertura contribuiu a difusdo da
marca e conquista de uma reputagdao de prestigio, por outro ela trouxe um efeito colateral : a
falsificagao.

Diante de tal ameaca, Georges Vuitton cria em 1896 a lona « Monograma LV », que
desde constitui parte da esséncia do luxo moderno e que acaba por tornar-se o emblema da

marca.

Figura 7 : Modelo Neverfull em lona Monograma.
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No ano de 1987, ocorre a fusdo entre as sociedades Louis Vuitton e Moét Hennessy
dando origem ao Grupo LVMH, uma etapa capital ao processo de crescimento da empresa. O
Grupo LVMH ¢ o atual lider mundial no setor de luxo, seguido pelo concorrente francés
Kering (antigo Pinault-Printemps-Redoute) e pelo suigo Richemont. Em 1989, o grupo foi
comprado pelo empresario Bernard Arnault, atual CEO. Ele iniciou um processo de
crescimento em duas frentes : através da aquisicdo de outras marcas de prestigio (Christian
Dior, Givenchy, Guerlain) e da busca pelo crescimento orginico dentro de cada uma das
marcas, o que resultou no que o grupo ¢ hoje.

Mediante a estratégia de crescimento via aquisicdes, o Grupo LVMH dispde

atualmente de um portfolio de mais de 70 marcas compreendidas em 5 setores de atividade:

- Vinhos & Espumantes : Moét & Chandon, Hennessy, Don Pérignon
- Moda & Artigos de Couro: Louis Vuitton, Céline, Kenzo, Fendi

- Perfumes & Cosmeéticos : Christian Dior, Guerlain, Givenchy

- Relogios & Joalheria : Tag Heuer, Bulgari

- Distribuicdo Seletiva : Sephora, Le Bon Marché

Em 2012, o grupo obteve um faturamento de 28 bilhdes de euros, com destaque para o
setor de Moda & Artigos de Couro (35%). A reparti¢ao comercial evidencia também o forte

carater internacional de suas atividades, com quase 90% das vendas realizadas fora da Franga.

Figura 8 : Reparticiao das vendas do Grupo LVMH por setor de atividade e por regiio, em 2012.
2012 Revenue by business group 2012 Revenue by region

q PP —
As a % of total revenue as a ¥ of tota revenue

Other markets France
Selective retailing Wines & Spirits
and other activities

w'e:‘t of Rest of Europe
Asia
Watches &

Jewelry

Fashion &

) Leather goods

Perfumes & -
Cosmetics Japan United States

(Fonte: Site do Grupo LVMH, 2013)
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No que diz respeito a estratégia de crescimento organico, em particular com relagao a
Louis Vuitton, foi posto em pratica um ousado plano de diversificagdo sob o comando de
Bernard Arnault. A empresa deixou de ser um simples fabricante de bolsas e malas de viagem
para se tornar uma marca de moda, oferecendo uma vasta gama de produtos de prét-a-porter,
calgados, perfumes, reldgios e joias.

A nomeacdo do estilista americano Marc Jacobs para diretor artistico, em 1998,
marcou essa nova estratégia, permitindo que a Louis Vuitton tenha um crescimento de dois
digitos mesmo em um contexto mundial de recessdo. Hoje, com mais de 18000 colaboradores
e 460 lojas em 60 paises, a marca obteve em 2012 um faturamento estimado a 7 bilhdes de

euros ¢ ¢ o carro-chefe do Grupo LVMH.

3.2. Produtos e Processos

3.2.1. Os Produtos

Os produtos da marca Louis Vuitton sdo classificados em duas categorias:
Marroquinaria (termo derivado do francés, relativo a fabricagdo de bolsas e malas de viagem)
e Acessorios (6culos, joias, etc). Tal classificagdo caracteriza ndo somente diferentes métiers,
mas também uma diferenca em termos de volumes e estratégias de producdo. A fabricagao
dos acessorios ¢ quase integralmente terceirizada sobretudo na Itdlia, enquanto que na
Marroquinaria grande parte da producdo ¢ interna, o que permite a detencdo de um savoir-
faire tnico e diferenciado.

O estagio foi realizado no ramo Marroquinaria (Louis Vuitton Malletier), com um
peso de 85% sobre o faturamento total da Louis Vuitton. Seus produtos se subdividem em 3

grupos :

Figura 9 : Exemplos de modelos da Pequena Marroquinaria, Marroquinaria e Rigidos.
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- Pequena Marroquinaria : carteiras, porta-moedas, agendas, etc.
- Marroquinaria : bolsas de cidade, bolsas para festas, bagagens flexiveis.
- Rigidos : bagagens feitas de madeira e revestidas em couro ou lona, , das quais fazem

parte as chamadas ‘pedidos especiais’ (Make to Order).
Os artigos sdao igualmente classificados segundo a matéria-prima utilizada em sua

confeccdo, o que dd origem a diferentes linhas estéticas, sendo as principais: lona

Monograma, lona Damier, couro Monograma Verniz e couro Epi.

Figura 10: Modelo Alma nas linhas estéticas lona Monograma, lona Damier, couro Monograma Verniz e

couro Epi.

O objeto do presente estudo foi o planejamento das necessidades de matérias-primas e
componentes destinadas as referéncias desses 3 grupos de produtos. Excluem-se aqueles
produzidos segundo uma estratégia Make to Order, para os quais nao ¢ feito nenhum

planejamento nesse nivel.

3.2.2. O Processo de Fabricacao de Artigos em Couro

Sera descrito nesta se¢do o processo de fabrica¢dao de artigos em couro das categorias
pequena marroquinaria € marroquinaria, que representam a maior parte do volume de
producdo da Louis Vuitton. A autora pode realizar uma visita a fabrica de Ducey, ao noroeste
da Franca, e presente capitulo serd baseado em informagdes transmitidas durante a visita, bem
como em documentos internos da empresa.

Apesar da grande variedade de produtos oferecidos pela Louis Vuitton, com matérias-
primas diversas que demandam etapas especificas ao seu processamento, as seguintes fases

sdo comuns a grande maioria dos artefatos de couro.
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Preparacio: sao separados os materiais necessarios a fabricagcdo de uma dada ordem de

produgdo emitida, e sdo abastecidas primeiramente as linhas de corte.

Corte: ¢ a primeira etapa do processo de fabricacdo propriamente dia, e ¢ feita hoje em
dia de maneira totalmente automatizada, através de equipamentos controlados por
comando numérico capazes de fazer o melhor uso da superficie de trabalho, descartando
defeitos do material mas minimizando desperdicios. O resultado dessa fase sdo as
chamadas pegas pré-cortadas, que servirdo posteriormente ao abastecimento das proprias

linhas de montagem da Louis Vuitton e dos fabricantes de componentes.

Refente: esta operacao visa a obtencao de uma mesma espessura em todos os pontos das
pecas pré-cortadas, através de um sistema de prensagem. O objetivo € de se padronizar as
operagdes seguintes, em termos de esforgos para se manusear e trabalhar com o material
(uma porg¢ao de material com uma maior espessura seria evidentemente mais dificil de ser

costurado, por exemplo).

Parage: operacdo que consiste em diminuir a espessura das bordas das pecas pré-

cortadas, para facilitar seu acoplamento na montagem do produto final.

Coloracdo: sdo realizados tratamentos especiais as pegas pré-cortadas, podendo ser

tingimentos, mudangas na textura, amaciamento e envernizamento.

Rembordage: operagao em que as bordas das pegas pré-cortadas sdo dobradas e coladas

na montagem final.

Filetage: marcacdo a ferro quente que ¢ feita em algumas porgdes do produto final, para
gravar por exemplo o logotipo ou o nome da marca, ou ainda o cédigo da fabrica que o

produziu (medida para atestar a originalidade do produto).

Montagem: esta etapa ¢ realizada manualmente, e consiste em colar as pegas pré-

cortadas ao produto final, para posterior costura.

Costura: etapa fundamental a qualidade do produto final, e exige um elevado know-how

dos operarios. Em funcdo do material a ser acoplado, a costura pode ser feita
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manualmente (peg¢as mais delicadas ou com geometrias mais complexas) ou com o

auxilio de maquinas de costura, para o caso de alcas, bolsos, ziperes, etc.

10. Adicdo _de Acessorios: anexacdo de algumas pecas metdlicas e componentes como

fechos e porta-enderecos.

11. Acabamento: trata-se de uma operagdo que exige bastante cuidado e delicadeza, e ¢é
responsavel por dar o toque final ao produto acabado. A superposicao das diferentes
partes deve ser lixada varias vezes devido ao possivel excesso de materiais utilizados no

tratamento do couro ou lona.

12. Controle e Embalagem: a qualidade dos produtos acabados é controlada integralmente,

ja que se trata de uma caracteristica critica para a satisfagdo de seus clientes e
manuten¢do da imagem de marca da empresa. Os produtos controlados sdo em seguida

colocados em sacos de veludo e por fim em caixas para serem expedidos.

Figura 11 : Macro-processo de fabricacdo de artigos em couro na Louis Vuitton.
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Na proxima se¢do, serdo abordadas algumas das particularidades das cadeias de

suprimento do setor de luxo, para em seguida apresentarmos o caso da Louis Vuitton.

3.3. As Particularidades das Cadeias de Suprimento do Setor de Luxo

A demanda por produtos de luxo passou por um forte crescimento, gracas a um
aumento dos fluxos turisticos e ao apetite dos mercados emergentes pelo refinamento, pelo
“chique”. Como resposta a esse cenario, os players do setor de luxo se viram obrigados a se
reorganizar, dando maior importancia a uma gestdo eficiente dos fluxos de materiais e
informacodes cada vez mais volumosos e complexos.

Em relagdo ao Mass Market, no qual o mercado ndo ¢ segmentado em nichos visando
atender diferentes publicos (ex: sabdo em pd), as especificidades do mercado de luxo residem
principalmente no maior nimero de referéncias a gerenciar € nos volumes mais baixos. As
gamas de produto apresentam uma enorme variedade e a rotatividade nem sempre ¢ o6tima
para todos os cddigos. No Mass Market, o catdlogo se otimiza constantemente e nao hé esse
interesse de atender a necessidades e gostos individualizados.

Em contraposic¢do, no setor de luxo o catdlogo deve ser quase exaustivo em termos de
cores, tamanhos e materiais, o que torna sua gestdo ainda mais complexa. Diante de tal
contexto, a alta administracdo do setor entendeu que era preciso redesenhar seus processos
internos e integra-los a sistemas de informacdo colaborativos, com o objetivo de torna-los
mais velozes e aptos a acompanhar as novas tendéncias.

Além disso, outra caracteristica muito presente no setor de luxo ¢ verticalizacdo das
cadeias de suprimento. O objetivo ¢ ter um maior controle sobre as matérias-primas, cuja
qualidade ¢ essencial a imagem de marca, e também proteger-se contra a falsificacdo,
conservando internamente o know-how. No caso da Louis Vuitton, optou-se também pela
propriedade dos canais de distribui¢dao e venda, a fim de garantir a origem dos produtos ¢ a
qualidade do atendimento de seus clientes.

O controle das lojas permite ainda uma melhor compreensdo e antecipacdo das
necessidades do mercado, através da obtengdo de informagdes mais confiaveis diretamente
dos clientes, facilitando por exemplo a previsao de vendas e o desenvolvimento de novos
produtos.

Quando a escolha da estratégia de producdo, o Make to Stock é pertinente em muitos

casos, para a maioria das referéncias em produtos acabados da Louis Vuitton em particular.
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Isso devido aos longos lead times de suprimento, sobretudo de paises asiaticos, para onde uma

parte significativa dos fornecedores mundiais se deslocalizaram.

Mass Market e as compara as caracteristicas do mercado de luxo, dentre as quais muitas se

aplicam a Louis Vuitton e justificam sua atual arquitetura logistica, que serd apresentada na

O diagrama a seguir resume as principais caracteristicas das cadeias de suprimento

préxima se¢ao.

Figura 12 : Principais caracteristicas das cadeias de suprimento do setor de luxo (vs. Mass Market)
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(Adaptado de: ENORA CONSULTING, 2013).

3.4. A Rede Industrial e Logistica da Louis Vuitton
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Conforme a forte tendéncia de integragdo vertical entre os diferentes elos das cadeias

de suprimento do luxo, mencionada no capitulo precedente, a Louis Vuitton nao foge a regra.

Desde o controle de uma parte significativa dos meios de produgdo, passando pelos centros de

distribuicdo até os pontos de venda, a presenca na integralidade da rede logistica ¢ sem

duavidas um fator estratégico para a empresa. Tal verticalizagdo permite-lhe lutar contra a

falsificacdo, conservar as margens de distribui¢ao ¢ ainda aproximar-se de seus clientes.
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A seguir, serdo apresentadas as funcdes Producdo e Logistica para em seguida detalhar
o departamento de Logistica Industrial, a montante da cadeia de suprimentos, onde o estagio

foi efetuado.

3.4.1. Producao

A producao da Louis Vuitton € realizada por dois tipos de fabrica:

- As fabricas de montagem, responsaveis pela fabricagcdo de produtos acabados;
- As fabricas de componentes, responsaveis pela fabricacdo de produtos semi-acabados
que irdo posteriormente compor os produtos acabados (al¢cas de mao, algcas de ombro,

porta-chaves, etc).

Figura 13 : Exemplos de componentes de uma bolsa.
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Para complementar sua capacidade produtiva e obter uma maior flexibilidade diante
de uma demanda bastante instavel, a Louis Vuitton optou por terceirizar uma parte de seu
volume de producdo. Assim, das 30 fabricas de montagem de produtos acabados, 11
pertencem a sociedade, e das 20 fabricas de componentes, 2 sdo proprias.

No tocante as fabricas de montagem LV (de propriedade da Louis Vuitton), as
mesmas possuem de modo geral capacidades de producdo similares e fazem parte de uma
plataforma informatica gerida pela sede, o que permite um monitoramento mais preciso. Ja as

fabricas terceirizadas (denominadas ‘externas’), existe uma diferenga significativa em termos
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de volume de producdo, sendo alguns fornecedores exclusivos da Louis Vuitton e outros
servindo igualmente outras grandes marcas de luxo.

Mas independentemente de seu tamanho ou o fato de pertencerem ou ndo a empresa,
uma caracteristica ¢ evidente para a maioria das fabricas: sua implantacdo em territdrio
francés. De fato, o “Made in France” possui um papel fundamental a imagem de marca da
Louis Vuitton, associado a tradi¢ao e a um savoir-faire unico.

A Figura 14 mostra as fabricas de produtos acabados proprias da Louis Vuitton. As
fabricas externas nao foram exibidas nessa imagem devido a questdes de confidencialidade,
mas elas se situam de maneira geral na Franca e uma parte na Italia. Quanto a localizacio das
fabricas de componentes, trata-se também de um dado sensivel, mas as mesmas encontram-se

majoritariamente na Franga e algumas na Asia.

Figura 14 : Distribuicio geografica das fabricas de montagem LV.
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(Fonte: Adaptado de documento interno da empresa).

3.4.2. Logistica

Podemos dividir uma cadeia de suprimentos em duas partes: uma a montante da
produgdo (abastecimento de matérias-primas e semi-acabados) e outra a jusante (distribuicao

de produtos acabados). A Figura 15 ilustra a cadeia de suprimentos da Louis Vuitton, os
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fluxos de materiais e informagodes envolvidos e ainda os departamentos responsaveis por cada

um dos perimetros (com destaque para a Logistica Industrial).

Figura 15 : Representacio da cadeia de suprimentos da Louis Vuitton.
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A rede logistica a montante da Louis Vuitton caracteriza-se por um grande nimero de
fornecedores situados em diversos paises, com os quais relagdes estreitas de parceria foram
estabelecidas. As matérias-primas utilizadas nos produtos da marca sdo classificadas em trés
categorias: couros, lonas e pecas metélicas.

Desde 2009, em coeréncia com a sua estratégia de verticalizagdo, a empresa deu inicio
a um processo de integracdo também com seus fornecedores. Um fato de grande importancia
foi a constituicdo de uma joint venture com o curtume Tannerie Masure, dando origem as
Tanneries de la Comeéte, que asseguram a maior parte dos suprimentos de couro vegetal.
Além disso, em 2012 a empresa comprou as Tanneries Roux, especialista francés em couros

de bezerro premium.
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Com respeito a por¢ao a jusante da cadeia, a distribuicao dos produtos acabados desde
as fabricas de montagem até as suas 462 lojas (A), a Louis Vuitton dispde de uma plataforma
logistica central na cidade de Cergy (Franca) e 7 centros de distribui¢ao regionais (B). Cada
um destes se responsabiliza pelo abastecimento de uma determinada area geografica e
transmitir dados de consumo ao planejamento central da sede.

Os produtos acabados sdo inicialmente estocados em Cergy para posteriormente
serem expedidos a um dos centros de distribui¢do, aguardando uma necessidade de reposi¢ao

de uma das lojas de seu perimetro (sistema pull).

A Logistica Industrial foi o departamento onde o estagio foi realizado e é organizado

em 4 polos (Figura 16):

Figura 16 : Organograma parcial do departamento de Logistica Industrial.
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* Ramificacoes somente nos polos envolvidos diretamente na missao da autora.

- Polo Matérias-Primas: responsavel pelo suprimento de couro, lonas e pegas metalicas

as fabricas de montagem e aos fabricantes de componentes;
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- Polo Componentes: responsavel pelo suprimento de componentes as fabricas de
montagem;

- Polo Melhoria Continua: conduz projetos transversais de melhoria continua das
praticas de suprimento;

- Polo Louis Vuitton Internacional (LVI): responsavel pela gestdo do centro de
estocagem e distribuicdo de embalagens, consumiveis e pecas metalicas com longo
lead time de reabastecimento (acima de 10 semanas). O objetivo desse centro,
localizado junto ao centro de distribuicdo de PA em Cergy, ¢ de poder fornecer tais

materiais as fabricas de PA mais rapidamente, em 1 a 2 semanas.

No polo de matérias-primas, cada tipo de material ¢ designado um mercado (ou uma
macro-familia) e para cada um deles hd um flow manager responséavel. No caso do polo dos
componentes, existe um flow manager para os fabricantes franceses e outro para os
fabricantes estrangeiros.

Uma vez apresentada a empresa, seus produtos, processos € sua organizagao logistica,

o capitulo a seguir tratara da missdo propriamente dita, conduzida com base na metodologia

DMAIC.
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Como visto na revisao da literatura, o DMAIC consiste em uma sequéncia logica de

etapas, com um embasamento em fatos e dados coletados. O esquema a seguir resume quais

sdo as principais questdes que devem ser levantadas em cada uma dessas etapas.

Figura 17: Questdes de base para aplicacio da metodologia DMAIC.
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Para respondé-las, a recorréncia as ferramentas de gestdo da qualidade ¢ de grande

utilidade e torna a metodologia mais solida. O Quadro 2 apresenta uma breve descri¢do de

cada uma das etapas e as ferramentas utilizadas em sua realizagdo, antecipando o que sera

apresentado neste capitulo.

Quadro 2: Resumo do capitulo, com a descri¢cdo das etapas do DMAIC aplicadas ao caso estudado.

Descricdo

Ferramentas/Procedimentos

Definicao

Medicao

Analise

Defini¢ao do problema da falta de
confiabilidade e do processo a ser
melhorado (planejamento das necessidades
de matérias-primas € componentes no
Sistema Alma)

Criacao de um indicador de confiabilidade
(KPI Confiabilidade), capaz de medir o grau
de confiabilidade das propostas de pedido
geradas pelo sistema;

Criagdo de uma ferramenta para célculo e
comunicagao

Investigacdo das causas da falta de
confiabilidade do Sistema Alma

Defini¢do de um perimetro de acao
prioritario

Mapeamento do processo

Ferramenta de extragao de
dados

Ferramenta de apresentacao
(dashboard)
Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Pareto de
Causas
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Melhoria  Criagdo e implementacao de solugdes com o
intuito de melhorar a confiabilidade do
Sistema Alma, agindo tanto na verificagao
de pardmetros quanto no monitoramento das
praticas dos gestores locais

Controle = Manutengao das boas praticas

Ferramenta de controle das
cotas dos fornecedores

Ferramenta de controle de
estoque

5W2H
Rotina de comunicacao do
KPI

Guia para analise de causas
e medidas corretivas

Expansdo da utiliza¢do das
ferramentas de melhoria

4.1. Definicao

A primeira etapa para se conseguir melhorar um processo ¢ compreendé-lo. Assim,
para tornar o plano de compras mais confidvel, era necessario entender como o mesmo era
gerado. Para tal, a autora julgou pertinente a analise do processo de planejamento da produgao

como um todo, para se ter uma visao global de sua dinamica e identificar de que maneira os

dados de entrada do MRP eram afetados pelas fases precedentes.

A defini¢do do processo de planejamento da Louis Vuitton serd feita em duas partes: a
primeira tratard das etapas que precedem o calculo do MRP e a segunda do célculo MRP
propriamente dito, feito pelo Sistema Alma. Pata tal, foram realizadas entrevistas com

colaboradores de alguns dos departamentos envolvidos (Apéndices A e B). A Figura 18

apresenta as diferentes etapas que serdo descritas na fase de Definicdo:
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Figura 18 : Hierarquia do planejamento da Louis Vuitton.
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4.1.1. Etapas anteriores ao MRP

As previsdes de vendas constituem um dado de entrada para todo e qualquer processo
de planejamento da producdo, nas trés etapas anteriores ao MRP destacadas na Figura 18
(S&OP, DRP e MPS). Na Louis Vuitton, ela ¢ revista mensalmente pelo departamento de
Previsdo de Vendas na sede e utiliza time buckets de um més num horizonte de um ano. Seu
objetivo ¢ traduzir a demanda prevista em termos de produtos acabados de todas as zonas
comerciais (Europa — inclui América Latina e Africa, América do Norte, Asia, Japao — com
gestdo separada devido a alta demanda da marca no pais).

Tais previsdes sdo calculadas com base em dados historicos coletados em cada uma
dessas zonas comerciais € em informagdes de novos produtos e tendéncias comunicados pelo
departamento de Marketing. Trata-se de uma andlise bastante complexa pois diversas
variaveis estdo envolvidas, muitas dificeis de serem antecipadas como o contexto econdmico
(efeito sobre o poder de compra, taxa de cambio, etc) e ocorréncia de uma canibalizagdo entre
dois modelos de bolsa.

Outro fator a se considerar sobretudo no mercado do luxo sdo os efeitos de

sazonalidade, as vezes especificos a cada regido, como o ano novo chinés, a Golden Week no
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Japao e o Thanksgiving Day nos Estados Unidos. A Figura 19 mostra alguns dos elementos a

serem considerados na fase de previsdo de vendas.

Figura 19 : A complexidade de uma previsiao de vendas.
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A primeira etapa do planejamento tatico-operacional € o Sales & Operations Planning
(equivalente ao termo em francés Plan Industriel et Commercial). Trata-se de um processo de
decisdo centralizado onde s3o confrontadas a demande real de produgdo em termos de
familias de produtos e a capacidade disponivel do conjunto de fabricas. Em caso de
desequilibrio, ¢ durante o S&OP que sdao decididos ajustes de capacidade como a compra de
novas maquinas, mudanga de regime de trabalho, etc).

A fase seguinte consiste na desagregacao do plano obtido através do S&OP em termos
de produtos acabados, para a elaboracdo do plano de abastecimento dos centros de
distribuicao regionais. Para tal, levam-se em conta o nivel de estoque-alvo de cada zona
comercial, os lead times de transporte e o nivel de servico estabelecido. Isso ¢ feito pelo
departamento Distribution and Demand Sizing, dando-se origem ao Distribution
Requirements Planning (internamente chamado de Plan Directeur de Livraison), que exprime
as necessidades de PA no centro de distribuicdo central em Cergy.

Da mesma maneira que o departamento de Distribution and Demand Sizing visa a
disponibilidade de PA nas diferentes zonas comerciais, o departamento de Planejamento da
Producdo visa a disponibilidade de PA em Cergy. O DRP ¢ dado de entrada para a elaboracao
do MPS global para todas as plantas, em seguida declinado para cada uma delas (MPS;).
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Para atender ao seu objetivo, o departamento de Planejamento da Producao deve
organizar a producdo das fabricas de PA em funcdo da demanda, negociando ajustes de
capacidade (transferéncia de efetivos de uma linha a outra, de produtos entre as fabricas,
contratacdo de interinos, horas extras, etc). A recorréncia ao multisourcing (produ¢dao de um
mesmo produto em varias fabricas) ¢ também bastante interessante para se obter tal equilibrio
entre capacidade e carga, pois ele permite a absor¢do de variacdes de demanda dos produtos

fabricados em uma unica fabrica.

Figura 20 : Situacio de sobrecarga e ociosidade de fabricas na auséncia do multisourcing.
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Figuras 21: Multisourcing como recurso para o desequilibrio de carga entre fabricas de PA.
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O trabalho do departamento de Planejamento da Produgdo ¢ também complexo, pois ¢
preciso encontrar um equilibrio entre uma demanda dos clientes bastante instavel e uma
capacidade produtiva pouco flexivel a curto prazo. De fato, o tempo de adaptacdo das
costureiras para que se tornem 100% operacionais ¢ de aproximadamente um ano, sabendo
que as previsoes de venda podem apresentar fortes variagcdes de um més ao outro.

O MPS, que estabelece quanto e quando cada planta devera produzir em termos de PA
para os proximos 12 meses, ¢ revisado semanalmente e utiliza time buckets de uma semana.
Elabora-se primeiramente uma versdo consolidada do MPS, que ¢ em seguida desagregada no
nivel de cada planta, sendo que o plano mestre de cada planta serd designado MPSi no
presente trabalho. Os MPSi sdo enviados as suas respectivas plantas para que elas possam
fazer modificacdes segundo suas restricdes locais, sendo em seguida enviados de volta para a
equipe do Planejamento da Produgdo para serem validados.

Por fim, o conjunto de MPSi ¢ enviado a Logistica Industrial para que esta possa
efetuar o calculo das necessidades das matérias-primas e componentes necessarios. Tal
calculo ¢ realizado pelo Sistema Alma mencionado anteriormente, objeto do DMAIC

realizado pela autora e cuja dindmica de funcionamento sera detalhada na proxima secao.

4.1.2. O processo-alvo: MRP no Sistema Alma

Nesse subitem serd descrita a parte do planejamento realizada pela Logistica
Industrial, isto ¢, a geracdo do plano de compras de matérias-primas ¢ componentes (Plan
Directeur d’Approvisionnement, em francés). Trata-se do plano resultante do calculo do MRP
executado pelo Sistema Alma, que propde datas e quantidades de compra de matérias-primas
e componentes de modo a viabilizar a execug¢do do MPS nas fabricas.

Para tal, o sistema interage com outros dois importantes sistemas de informacao

utilizados internamente na Louis Vuitton:

- Link-It : sistema de gestdo de dados técnicos e logisticos, de natureza estatica. Para o
Sistema Alma, sao relevantes lead times (de fabricacdo, de transporte, etc), cadastros e
listas de materiais (Bill of Materials).

- JDE: sistema integrado de gestdo (ERP) utilizado pelas fabricas de PA de
propriedade da Louis Vuitton. Nele encontram-se todas as informagdes relativas aos

niveis de estoque e pedidos de compra. No caso das fabricas de PA externas, tais
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informacdes sdo integradas através de planilhas Excel enviadas semanalmente a LI

(tais arquivos sao chamados de Fichiers WIP, para Work In Process).

Figura 22 : Interacdo entre o Sistema Alma e outros sistemas de informacio.

Sistema de Planejamento SEFEI'I'IadEEI'ECUIﬁE
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E-ﬁ?ﬁﬁn e ’ ) Estoque ndo controlado
ISkas ae & Estoque negociivel
Marketshares fomecedores | =" Fﬁqmm e
Estoquesde seguranga
Dados Logisticos Calendrio dos fornecedores
Calend rio das fabricas
Lead Times de transpore % de securizagdo do MPS
Leat Times de fabricagio Fabricas de PA Externas
Taxa de ndo-qualidade de materiais -—
Lotes Minimos Fichiers WIP
Lotes Miliplos — Estoque confrolado
X; Pedidos em andamento

O processo MRP no Sistema Alma tem inicio com uma fase especifica a Louis
Vuitton, designada internamente de “Securizagao do MPS”, gerando o Plano de Securizagao.
Trata-se da aplicagdo de uma margem de seguranca em porcentagem ou quantidades fixas ao
MPS para evitar uma eventual falta de material nas linhas de produgdo. Tal ruptura esta
normalmente ligada as incertezas de lead times e listas de materiais dos produtos em
langamento.

O célculo das necessidades de materiais inicia-se de fato com o Célculo das
Necessidades Brutas, segundo o qual as quantidades de PA (MPS) sdo traduzidas em termos
de matérias-primas ¢ componentes (explosdo das listas de materiais). Também levam-se em
conta os lead times de producao e transporte para o posicionamento dessas ordens planejadas
no tempo (7ime Phasing).

A etapa seguinte ¢ o Célculo das Necessidades Liquidas (Netting), no qual se subtraem
as quantidades ja disponiveis em estoque ou com recebimento programado das necessidades
brutas calculadas anteriormente. Como ja mencionado, tais informagdes vém do sistema
integrado de gestdo JDE (fabricas LV) e dos arquivos WIP (fabricas externas). As
necessidades liquidas levam também em conta as quantidades que faltam para que o estoque

projetado seja o mais proximo do estoque de seguranga parametrizado.
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Para atender as necessidades liquidas, o Sistema Alma faz propostas de quantidades a
serem pedidas de uma referéncia por uma fabrica a um fornecedor especifico. Para isso,

outros parametros sdo definidos para cada fornecedor (Lot Sizing):

- Cotas dos Fornecedores: para cada matéria-prima ou componente utilizado por uma

fabrica, o Departamento de Compras define uma porcentagem das necessidades totais a
ser pedida por cada um dos fornecedores contratados. Essas porcentagens constituem as
cotas dos fornecedores, e sdo levadas em conta para a atribuicio de uma parte das
necessidades liquidas a cada um deles. Tais porcentagens sdo definidas com base no
know-how, no custo e no nivel de saturacdo dos fornecedores potenciais. E para materiais
criticos, muitas vezes varios fornecedores sdo escolhidos para reduzir o risco de uma

ruptura de estoque.

- Lote Minimo: quantidade minima aceita como pedido pelo fornecedor.

- Lote Multiplo: quantidade pela qual se calculam os acréscimos de pedido. A ordem de
compra deve ser um multiplo desse valor, o que geralmente estd associado a unidade de

condicionamento.

- Taxa de ndo_qualidade (Taxa de NQ): visa compensar a porcentagem de material

inutilizavel devido a problemas de qualidade sistematicos (evidentemente ndo

significativos).

- Calenddrio: informa as semanas em que o fornecedor estard fechado. O horizonte firme ¢

majorado do numero de semanas de fechamento.

A Figura 23 apresenta o mapeamento do processo realizado no Sistema Alma, para

ilustrar suas diferentes etapas e servir de auxilio as etapas de analise das causas e melhoria.



Figura 23 : Mapeamento do MRP no Sistema Alma, processo-alvo do DMAIC.
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Para um trio referéncia - fabrica de PA- fornecedor, o célculo de uma proposta de

pedido se da conforme a seguinte formula:

Proposta de -

Pedido Market Share X

(1+Taxa de NQ) X

Necessidade Liquida

Que satisfacam os parametros de lote minimo e multiplo

i'

O horizonte de planejamento no Sistema Alma ¢ dividido em trés niveis:

inicialmente geradas para esse horizonte, e podem ser modificadas a cada novo célculo

MRP.

Planning Time Fence (PTF ou horizonte indefinido): as propostas de pedido sdo

(6
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- Horizonte Bloqueado: corresponde as 4 semanas apds o lead time do fornecedor,
durante as quais o gestor local pode bloquear ordens planejadas para que ndo possam ser
modificadas pelo sistema ap6s um novo run. Isso pode ser util caso se queira nivelar os

pedidos.

- Demand Time Fence (DTF ou horizonte firme): corresponde ao lead time do
fornecedor.Uma semana antes de entrar nesse horizonte, o gestor local deve validar o
pedido, para que na semana seguinte ele seja efetuado. Os pedidos desse horizonte ndo
podem mais sofrer modificagdes pois considera-se que o fornecedor ja langou a ordem de

fabricacao.

Figura 24 : Os diferentes horizontes de planejamento no Sistema Alma.
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O Master Procurement Plan retne todas as propostas de pedido, pedidos bloqueados,
validados e efetuados (recebimentos programados) para todas as plantas da Louis Vuitton.
Sua elabora¢do ¢ de responsabilidade da Logistica Industrial, mas o sistema encontra-se
disponivel para todas as fabricas para que tenham acesso ao planejamento central e possam
gerir sua parametrizacdo de acordo com suas especificidades.

O proximo subitem apresentard o indicador de performance que foi criado e
implementado pela autora de modo a comparar as quantidades inicialmente propostas pelo
Sistema Alma no horizonte indefinido e os pedidos efetuados pelos gestores locais aos

fornecedores.
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4.2. Medi¢ao

Para poder progredir, ¢ necessario em um primeiro momento conhecer a situagao
atual. Os Key Performance Indicators (KPI), ou indicadores-chave de desempenho,
possibilitam a obtencao de informagdes sobre a situagdo atual para poder diagnostica-la.. Em
casos de melhoria de processos de supply chain, tais indicadores-chave de desempenho
revelam o gap entre planejamento e execugdo, auxiliando as empresas a identificar problemas
potenciais e areas de melhoria (Chae, 2009).

Como ja mencionado na se¢ao “Formulagdo do Problema”, desde sua implantagdo até
o inicio do estudo ndo havia nenhuma medida da confiabilidade do plano de compras gerado
pela logica MRP do Sistema Alma. Comunicar um plano de compras confiavel, isto €, no qual
os fornecedores possam confiar para fazer suas antecipagdes, ¢ de grande interesse para a

Logistica Industrial para que sua demanda seja melhor atendida.

4.2.1. Modo de calculo do KPI

Para avaliar a confiabilidade das propostas calculadas pelo Sistema Alma, era preciso
compara-las com as quantidades efetivamente pedidas para um mesmo periodo. Assim, o
indicador que foi definido (KPI Confiabilidade) analisa as 4 semanas passadas e consiste na
razdo entre a quantidade executada nessas 4 semanas e a quantidade planejada 10 semanas

antes para esse mesmo periodo.

Figura 25 : Calculo do KPI Confiabilidade.

Semanado Periodo de Semanado
Plano Anélise Calculo
10 semanas
EWls2 s3 sa ss s6 s7 s8 so s10 515
. 1 e1s (X Quantidade Executada €) em S11—S14
KPI Confiabilidade =

(X Quantidade Planejada €) para S11—S14 em S1
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O esquema acima representa o modo de calculo do KPI Confiabilidade. A titulo de
exemplo, se o célculo ¢ feito na semana 15, o periodo de andlise para a comparacdo entre
planejado e executado serdo as semanas de 11 a 14. A quantidade executada ¢ a soma de
todos os pedidos realizados efetivamente nesse periodo e a quantidade planejada ¢ a soma das
propostas de pedido calculadas na semana 1. Em seguida, tais quantidades sdo multiplicadas
pelo custo em euros da referéncia em questdo e faz-se a relacdo entre as duas quantidades em

termos de euros.

4.2.2. Justificativa do modo de calculo do KPI

Algumas discussoes foram realizadas entre os principais interessados, ja que existiam
muitas possibilidades para a medida de confiabilidade. Em primeiro lugar, optou-se pela
transformagdo das quantidades em euros antes de calcular sua razdo, para possibilitar o
calculo de indicadores consolidados, por exemplo para uma fabrica de PA, para que unidades
quantitativas distintas pudessem ser somadas (m?, unidades, etc). Além disso, julgou-se que
valores em euro poderiam provocar um maior impacto quanto a gravidade do problema.

Outra decisdo era quanto ao periodo de andlise para comparagdo entre planejado e
executado. A escolha foi feita por um periodo de 4 semanas, ja que a comparagao por semana
apresentaria muitos ruidos de fundo (por exemplo, caso o gestor local decidisse nivelar a
proposta de pedido feita pelo Sistema Alma). Tais variagdes prejudicariam a analise do
indicador pois colocaria em evidéncia variagdes com pouco impacto em uma perspectiva de
médio prazo.

Era importante também definir o horizonte para o calculo da quantidade planejada,
isto ¢, o plano de qual semana deveriamos levar em conta. Uma primeira condi¢do era a de
que considerariamos somente propostas de pedido feitas pelo sistema (horizonte indefinido)
para avaliar seu real desempenho, excluindo-se pedidos bloqueados, validados e efetuados.
Dado que o horizonte bloqueado ¢ de 5 semanas e a maioria dos fornecedores possui um lead
time de 5 semanas, foi decidido que o intervalo entre o periodo de anélise € o plano seria de

10 semanas.

4.2.3. Padrao de referéncia do KPI

A leitura de um KPI ¢é geralmente feita em relacdo a um padrdo de referéncia, que

pode ser historico, de benchmarking (comparagdo a concorréncia) ou entdo de desempenho
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absoluto. Este ultimo ¢ um padrao estabelecido dentro de seus limites teoricos, que pode vir a
ser inexequivel, mas que permite ainda assim saber qual ¢ a margem de progresso.

Assim sendo, decidiu-se em um primeiro momento estabelecer uma referéncia de
desempenho absoluto ao KPI Confiabilidade de 100%, ainda que seja um padrio teodrico
absoluto. Valores inferiores a 100% indicam que o planejamento foi superestimado, podendo
acarretar um sobredimensionamento dos estoques de seguranga. De maneira analoga, valores
superiores a 100% indicam um planejamento subestimado, levando a uma possivel sobrecarga

dos fornecedores ndo antecipada e consequentes rupturas de estoque.

4.2.4. As ferramentas de suporte criadas

Durante o Projeto Alma, um sistema de business intelligence baseado no Excel foi
implementado para uma extracdo e estruturagao inteligente de dados do Sistema Alma. Trata-
se do Alma BI, cuja principal funcionalidade ¢ a construcdo de queries e elaboracdo de
tabelas dinamicas. Para o céalculo e difusdo do KPI, duas planilhas foram criadas com o

auxilio do Alma BI, e serdo apresentadas a seguir.

> Planilha de extracdo e calculo

Essa planilha foi criada para a extracdo de todos os dados necessarios ao calculo do
KPI Confiabilidade. Trata-se de uma guery a ser atualizada todas as semanas e cujo resultado
apresenta-se na forma de uma tabela dindmica reunindo as quantidades planejadas e
executadas para todas as combinagdes possiveis de fornecedor, fabrica de PA e referéncia.

Abaixo, apresenta-se uma visao parcial da tabela dinamica resultante:

Tabela 5 : Visao parcial da planilha de extracio para o cialculo do KPI Confiabilidade.

Macro- Quantidade  Quantidade

Fornecedor Ny Fabrica de PA Familia Sub-Familia  Referéncia Planejada Executada
1121-TANNERIES DE LA COMETE SA #5013-GIRONA =1 2-CUIRS =121101-VACHE ~ A2101CM 1100 900
+5002-DUCEY =1 2-CUIRS =121101-VACHE ~ A2101CM 1200 600
+5004-1S50UDUN =1 2-CUIRS =121101-VACHE ~ A2101CM 400 400

\

A nocdo de custo estava igualmente integrada a planilha e, uma vez os dados

extraidos, o calculo das quantidades em termos de euro era feito automaticamente.
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> Planilha de comunicacdo

A planilha de comunicacdo foi construida com o intuito de gerar graficos dindmicos
personalizaveis reunidos num formato de dashboard, para a analise do KPI sob diferentes
pontos de vista. Sob uma perspectiva de melhoria continua, a planilha passou a ser divulgada
semanalmente aos diferentes atores interessados: responsaveis e flow managers da Logistica
Industrial, gestores locais e responsaveis de Logistica das fabricas de PA.

O dashboard criado ¢ dividido em 5 se¢des, uma primeira com uma visdo global e as
outras 4 por macro-familia (couros, lonas, pe¢as metalicas e componentes). Cada se¢do possui

4 elementos de analise, descritos abaixo.

Visdo Global - Todas as Macro-Familias

Top 10 referéncias : desvios absolutos em €- DUCEY W28

s Valeurs
Evolution 10 derniéres semaines: DUCEY Quantidade Quantidade Somme de

Referénoia B Descrigdo da Referéncia | Planejada Executada  Foarts|

= A2635T WACHE EPI GR SOUPLISSIINDIGD 43ddd| 2073601 2422781 10
= A26356 WACHE EPI GR SOUPLISSI 341301 2015541 2046 107
= AZ1026 WACHE SELLIER CHOCOLA 1617541 1240541 2002311 -05%
= A23617 WERMIS SOLWANT FUSCHE 629421 1678461 1946931 06X
= A25133 WACHE SWEET AURDIRA RY 615881 1263151 |03z 02w
=J004PQ JONC EPIL WOIR CORPS ER SB2val 1228561 w3 0
= A30414 TOILE ULTRA SOUPLELY POLYBOI 122 2651 1265711 635641 01
= AZ3453 CUIRESPERADD NOIR 1510081 2500341 454301 04
= A26358 WACHE EPI GR SOUPLISSIFUSCHIA 012021 2023001 04421 05%
=BET124 MOLS 20 GR DORE DOITG RACOUR 1561541 874561 1E218z 0T

Vissda por Fornecedor: DUCEY

500%

300%

230%

™ E

250%

200%

150% wws 150% 1 s
Wi iz
- W war 100% iz
w2 wza

50%
50%

&

P
Ty,
e,
S
(’(’!“f,
o,

$
g
&

Figura 26 : Dashboard para a comunicacio do KPI Confiabilidade.

Este grafico mostra a evolucdo do KPI Confiabilidade para as 10 ultimas semanas,

permitindo a identificagdo de desvios pontuais, sist€émicos e tendéncias. No
exemplo apresentado, os dados foram filtrados pelo usuario para somente a

fabrica de Ducey.
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Esta tabela mostra as 10 referéncias de materiais que apresentaram os maiores
2 desvios entre planejado e executado (em euros). Sua ultima coluna, « Delta
KPI », indica o impacto que esta nica referéncia teve sobre o indicador global da

fabrica (sabendo que as fabricas chegam a utilizar uma média de 1000

referéncias).

Este grafico mostra a evolucdo do indicador para as 4 ultimas semanas
3

consolidado por fabrica de PA. Com um objetivo de benchmarking, ele permite a

compara¢do do desempenho entre as diferentes plantas e sinalizar gestores locais

com possiveis mas praticas de suprimento.

O ultimo grafico exibe a evolugdo do indicador para as 4 tltimas semanas

consolidado para os 10 fornecedores que receberam os planos menos confidveis.
A classificacdo ¢ feita em termos de desvios entre planejado e executado em

curos.

Com as planilhas criadas, atendia-se a um primeiro objetivo da Logistica Industrial:
saber qual era o grau de confiabilidade de seu planejamento por perimetro para poder detectar
areas prioritarias.

Ainda que se tenha estabelecido 100% como padrdo de referéncia, o departamento
tinha o conhecimento de que tal nivel era impraticavel para algumas das plantas, devido a
algumas restricdes particulares. A fabrica de Asni¢res por exemplo € responsavel pela
produgdo dos PA de estratégia Make to Order, para os quais ordens planejadas ndo eram
calculadas (auséncia de previsdo de vendas). Plantas responsaveis pela producdo de artigos
que utilizem matérias-primas caras seriam penalizadas no calculo do indicador, em euros. A
interpretacdo dos resultados, portanto, exigia um grande conhecimento das operagdes das

fabricas.

4.3. Analise

A etapa de andlise da metodologia DMAIC visa a identificacdo das causas raizes para
a disfung¢do do processo estudado, para posterior definicdo do campo de agdo. Sendo

assim, este subitem detalhara a analise conduzida pela autora, dividida em duas partes:
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- Investigacdo das principais causas de desvios entre as quantidades planejadas pelo
Sistema Alma e as executadas pelos gestores locais das fabricas de PA;

- Escolha de um plano de a¢ao para orientar a etapa de melhoria.

4.3.1. Identificacao das causas raizes

O levantamento das causas raizes foi realizado mediante algumas sessoes de
brainstorming com os flow managers das 4 macro-familias de materiais, o responsavel pelo
polo das matérias-primas e o chefe de projetos do polo de melhoria continua. Este ultimo deu
uma grande contribui¢do a analise gragas aos seus conhecimentos profundos sobre o Sistema
Alma, por ter participado de sua implementagao.

A andlise conduzida mostrou que as causas raizes entre o planejamento central da LI e
o executado localmente eram numerosas, podendo ainda ocorrer simultaneamente, o que
tornava a interpretacdo complexa e exigia uma interpretagdo caso a caso. Além disso,
algumas dessas causas eram totalmente fora do campo de ag¢do do departamento, como
decisdes do Departamento de Compras de troca de fornecedores ou variagdes do MPS.

Entretanto, havia duas fontes de desvios sob a responsabilidade da Logistica
Industrial: a presenga de pardmetros incorretos no sistema , gerando uma previsao
inconsistente que era corrigida pelo gestor local ao fazer seus pedidos; as mas praticas dos
gestores locais, que poderiam ndo respeitar uma proposta coerente feita pelo sistema.

Assim, as causas raizes foram classificadas em trés categorias: parametrizacdo
incorreta do sistema, mas praticas dos gestores locais e fatores exdgenos. Uma ferramenta
basica da qualidade utilizada com frequéncia na etapa de andlise do DMAIC ¢ o diagrama de
causa e efeito ou diagrama de Ishikawa. Assim, para explicar os desvios entre o executado € o

planejado ha 10 semanas, foi elaborado o diagrama de Ishikawa apresentado na Figura 27.



71

Figura 27 : Diagrama de Ishikawa para as causas da falta de confiabilidade do Sistema Alma.
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- Parametrizacdo incorreta do Sistema Alma

Na auséncia ou incoeréncia da parametrizagdo do sistema, as propostas de pedido
geradas serdo falsas. O gestor local, ciente deste fato, modificard as ordens ao realizar um
pedido, o que implicard em um desvio entre o planejado e o executado. Isso pode ocorrer se,
por exemplo, o estoque de seguranc¢a parametrizado for muito otimista em relacdo ao real lead
time e desempenho de um fornecedor.

O exemplo do Grafico 1 ilustra um caso em que temos no sistema um parametro de
estoque de seguranca de 2 semanas, sabendo que o nivel ideal para o suprimento em questao
era de 6 semanas. O gestor local pedia portanto sempre quantidades superiores as propostas
pelo Sistema Alma, que considerara que a planta encontra-se sempre em situacdo de estoque
excessivo e ndo fara propostas de pedido. Nesse caso, o indicador assumird um valor

arbitrario de 999%, representando a auséncia de previsdo (divisdo por zero):
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Grifico 1: Impacto no KPI Confiabilidade no caso de uma parametrizagao subestimada do estoque de

seguranca.
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Pode parecer incompreensivel por que ao invés de corrigir as ordens de compra o gestor
local ndo corrige os parametros que estdo gerando as propostas de pedido incoerentes. Mas
isso de fato acontece, acredita-se que os gestores locais estdo acostumados a definir as
quantidades no momento de realizar cada pedido e ainda véem necessariamente a importancia
de manter parametros corretos no sistema.

Uma das grandes areas de melhoria consiste justamente na conscientizagao dos gestores
locais para a importancia da manuten¢do dos parametros no sistema, seu impacto na

confiabilidade da previsdo e no nivel de servigo prestado as proprias fabricas de PA.

- Mas prdticas dos gestores locais

A situagdo inversa pode também ocorrer, isto €, as propostas de pedido geradas pelo
Sistema Alma estdo coerentes (gragas a parametros conformes as politicas de estoque e de
compra) mas nao sao respeitadas pelos gestores locais. O caso do nao alinhamento das
praticas de um gestor local com as cotas dos fornecedores definidas pelo departamento de
Compras ¢ um exemplo. Isso pode ocorrer devido a preferéncia por parte do gestor local de

um outro fornecedor, por questdes de qualidade ou mesmo de habito.
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Outra causa possivel corresponde ao nao alinhamento das praticas do gestor local com a
politica de estoque ideais definidas pelo polo de melhoria continua, com a alteracdo de
quantidades e datas das ordens planejadas. Isso pode ocorrer caso o gestor local queira estar
em uma situacdo confortdvel, pedindo mais do que o planejado na data proposta ou
antecipando os pedidos propostos. A explicacao para tal fato pode ser o receio de uma ruptura
de estoque ou o adiamento da necessidade de um novo pedido.

No exemplo do Grafico 2, vemos que a partir da semana 24 o gestor local passa a pedir
quantidades muito superiores as propostas pelo sistema, e visto que ndo houve nenhuma
variagdo significativa do MPS, conclui-se que o gestor local buscou estocar mais do que o
necessario para assegurar a disponibilidade de material para a produgdo da fabrica. O

indicador mostra uma relag@o entre executado e planejado bastante elevada:

Grifico 2 : Impacto no KPI Confiabilidade no caso de requisicdes acima do plano a partir da semana 24.

CHOMARAT TEXTILES INDUSTRIES : BARBERA - A40054
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- Fatores exogenos

Essa ultima categoria inclui as causas raizes de desvios que se encontram realmente fora
do campo de acdo da Logistica Industrial. Podemos citar por exemplo variacdes do MPS entre
a semana de geracdao da proposta de pedido e a semana de realizagdo do pedido. Tais
variagdes podem ocorrer devido a mudancas nas previsdes de venda, langamento de um novo

produto (que utilize novos materiais) e mudangas na alocacdo de produtos acabados as
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fabricas. Vale ressaltar que as demandas na cadeia tendem a ser mais variaveis que a demanda
final devido ao efeito chicote, que gera grande nervosismo no planejamento.

Outro fator exdgeno consiste em decisdes do departamento de Compras de alterar as
cotas dos fornecedores das fabricas, devido a um aumento do preco do fornecedor tradicional
por exemplo. Nesse caso, as propostas de pedido feitas para além do horizonte firme do
fornecedor tradicional seriam anuladas e novas propostas seriam geradas para o novo
fornecedor (propostas que nao haviam sido previstas anteriormente).

O exemplo do Gréfico 3 mostra um caso onde a fabrica de Saint-Pourgain deveria
comecar a pedir 40% de sua demanda ao fornecedor Griffine Eduction. O plano enviado ao
referido fornecedor ndo incluia hd 10 semanas esses novos pedidos (pois sua cota de
suprimento ndo estava parametrizado), mas hd 4 semanas o gestor local se adaptou a nova

regra e comegou a fazer pedidos.

Grifico 3: Impacto no KPI Confiabilidade no caso de uma alteracio de cotas de fornecedores.

GRIFFINE ENDUCTION : SAINT POURCAIN - A30414
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4.3.2. Definicao do campo de agao

Devido a multiplicidade de causas para o problema da falta de confiabilidade do
Sistema Alma, era necessario definir quais eram as agdes prioritarias. Assim, foi decidido em
conjunto com a equipe da Logistica Industrial que esta etapa do estudo seria feita sob uma

perspectiva mais global, por macro-familia. Assim, primeiramente foi feita uma analise
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quantitativa para identificar aquela que apresenta menor confiabilidade para depois definir

para quais causas medidas seriam tomadas.

- Macro-familia prioritdria

Para identificar a macro-familia prioritaria, foram considerados os 100 maiores desvios
absolutos em euros para uma dada semana, sabendo que um desvio entre a quantidade
planejada e a executada se calcula para o trio referéncia-fabrica de PA-fornecedor. Esses Top
100 representavam 31% do desvio total da semana (composto por uma média de 5000 trios), o

que torna a amostra significativa.

Grafico 4 : Reparticdo por macro-familia dos 100 maiores desvios entre planejado e executado.

100 maiores desvios por macro-familia

H1- LONAS

2- COUROS
143 PEGAS METALICAS
4 - COMPONENTES

O Grafico 4 mostra que a macro-familia dos couros ¢ o maior gerador de falta de
confiabilidade do planejamento central. Ao refletir sobre tal resultado, percebe-se que de fato
existem algumas razdes que explicam essa maior variabilidade entre o planejado e o
executado nas fabricas de PA para o caso dos couros. Primeiramente, o proprio processo de
curtimento ¢ menos previsivel que o dos outros materiais, devido a sua natureza mais
artesanal.

Muitos fatores influenciam em suas caracteristicas finais, como as condigdes de criagao
do gado, de armazenagem das peles, acdo da temperatura e das substincias tanantes. Até
mesmo a genética e a historia de vida do gado sdo fontes de variabilidade, pois dao origem a

defeitos em sua pele, gerando couros de qualidades diferentes. Essa diversidade dos aspectos
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finais do couro implicam taxas de utilizagdo diferentes do material, sendo dificil definir
parametros para listas de materiais por exemplo.

Ela pode também dar margem a preferéncias por parte do gestor local de alguns
fornecedores, ndo necessariamente aqueles que foram estabelecidos pelo setor de compras,
podendo mais uma vez gerar desvios entre o planejado e o executado (ndo cumprimento das
cotas dos fornecedores).

Por outro lado, a maior confiabilidade das pegas metalicas por exemplo pode ser
justificada por um processo de fabricagdo mais padronizado, menores variagdes em termos de
qualidade e listas de materiais mais facilmente respeitadas. Assim, através da primeira parte
desta analise, definiu-se que a macro-familia dos couros seria objeto da fase de melhoria do

DMAIC.

- Causas prioritarias

Para avaliar o peso de cada tipo de causa para o problema da falta de confiabilidade do
Sistema Alma, foi feita uma andlise mais profunda dos 60 maiores desvios entre planejado e
executado, identificando a causa de cada um deles. Para isso, a autora criou uma rotina para
testar uma por uma as diferentes causas possiveis até se obter a resposta, a partir do diagrama
de Ishikawa construido (Figura 27). Para cada desvio, as causas eram testadas ordem a seguir,

com base na facilidade do teste:

1. Alteragdo das cotas dos fornecedores pelo setor de compras: verificagdo de uma
mudanca na politica de compras entre a semana do plano e a semana de realizacao do
pedido;

2. Nao cumprimento das cotas dos fornecedores: possivel ocorréncia de mas praticas pelo
gestor local, que ndo segue as cotas de fornecedores estabelecidas pelo departamento
de Compras;

3. Produto Novo: verificagdo da inclusdo dos novos produtos no MPS e da existéncia de
uma lista de materiais (em sua auséncia, o sistema nao calcula propostas de pedido);

4. Alteragao do MPS: observagdo de alta ou baixa significativa;

5. Alteracao de quantidades/datas: possivel ocorréncia de mas praticas por parte do gestor

local, podendo gerar estoques excessivos ou uma ruptura de estoque.



77

6. Parametrizagao incorreta: cotas dos fornecedores, estoques de seguranga, listas de
materiais, taxas de ndo qualidade, etc. Todos os pardmetros foram reunidos em uma
unica categoria nesse momento devido a sua multiplicidade;

7. Transferéncia de estoque entre plantas: constatagdo de compras de estoque de outras

fabricas de PA, eliminando a necessidade de pedidos ao fornecedor.

Para facilitar a realizagdo dos numerosos testes, a autora criou uma planilha que
extraia os dados necessarios e estruturava-os para analise em uma tabela dindmica que exibia
a evolugdo das cotas dos fornecedores, das necessidades brutas (diretamente ligadas ao MPS e
a aparicao de novos produtos) e dos estoques de seguranca parametrizados. Para a verificagao
de uma possivel transferéncia de estoque entre plantas, utilizou-se o ERP da empresa (JD
Edwards) para se ter acesso ao detalhe dos pedidos realizados. Todas essas informagdes eram
filtradas segundo o desvio analisado, ou seja, por fabrica, por fornecedor e por referéncia de
material.

A Tabela 6 mostra um exemplo de desvio entre planejado e executado devido a uma
alteracdo do MPS. Se estamos na semana 21, o periodo de comparacdo ¢ composto pelas
semanas de 17 a 20 (ver Figura 25). Compara-se entdo a soma das ordens planejadas para esse
periodo, enviadas no plano da semana 7 ao fornecedor Tanneries Roux, com o que realmente
foi pedido pelo gestor local da planta de Sainte Florence. Vemos que a causa pela qual o
gestor local pediu quantidades menores foi a baixa das necessidades brutas (e, portanto, das

quantidades planejadas no MPS) entre a semana 7 e 0 momento de fazer o pedido.
Tabela 6: Visao parcial da planilha de analise de causas com exemplo de variacio de MPS.

Fabrica S006-SAINTE FLORENCE Ny
Formecedor 401412-TANNERIES ROUX -

- May-2013

Referéncia - Descrigio ¥ |Valores Semana W17-2013 W18-2013 W13-2013 W20-2013

A26357 VACHE EPI GR SOUPLISSI INDIGO ~ Necessidades Brutas  W07-2013 (20130211) 126 130 130
W08-2013 (20130218) 82 76 76
W0g-2013 (20130225) 73 66 66
W10-2013 (20130304) 73 73 73
W11-2013 (20130311) 73 73 73
W12-2013 (20130318) 73 81 86
W13-2013 (20130325) 71 77 83
W14-2013 (20130401) 77 33 92
W15-2013 (20130408) 77 83 92
W16-2013 {20130415) 39 83 92
W17-2013 {20130422) 61 55 83

A
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Uma vez determinadas as causas dos 60 maiores desvios entre planejado e executado,
em euros, foi construido um Diagrama de Pareto de Causas, permitindo a visualizagdo do

peso relativo de cada uma das categorias de causa.

Grifico 5: Diagrama de Pareto para as causas da falta de confiabilidade .
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Podemos observar que cerca de 75% da soma de todos os desvios absolutos em euros
sdo devidos a causas classificadas como exdgenas, ou seja, fora do controle da Logistica
Industrial. Dentre os maiores contribuidores para a falta de confiabilidade do planejamento
temos:

- uma taxa elevada de langamentos de produtos (muitas vezes programados com pouca
antecedéncia, devendo os fornecedores se adaptarem rapidamente aos pedidos das
fabricas);

- o multisourcing, isto ¢, a existéncia de varios fornecedores potenciais para uma dada
referéncia, além de uma pressdo crescente em termos de qualidade e de custos,
resultando em mudangas frequentes das cotas dos fornecedores e ocasionando

instabilidade no planejamento;
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- uma demanda bastante variavel, devido a multiplicidade de fatores que podem

influencia-la.

Entretanto, a parametrizagdo incorreta ou o ndo cumprimento das cotas de suprimento
e dos estoques de seguranga recomendados apresentam uma margem de progresso
significativa, sendo de responsabilidade da Logistica Industrial evitar a sua ocorréncia. Como
a grande maioria dos casos de parametrizagdo incorreta era ligada as cotas dos fornecedores e
aos parametros de estoque de seguranga, a autora definiu junto a equipe de focar a fase de

melhoria em dois eixos:

1. Verificacdo da coeréncia das cotas dos fornecedores parametrizadas no sistema e da
politica de compras real, tendo como referéncia a politica de compras teorica

estabelecida pelo departamento de compras.

2. Verificacdo da coeréncia dos parametros de estoque de seguranga e da politica de
estoque adotada na pratica pela fabrica, tendo como referéncia a politica de estoque

teorica estabelecida pelo polo de melhoria continua da Logistica Industrial.

Retomando a representacdo de Harry (2005) para um dado processo, temos no caso do
presente trabalho “y” como sendo o grau de confiabilidade do processo, “x” os parametros
criticos que impactam a confiabilidade do plano de compras e “f’ o calculo MRP
desempenhado pelo Sistema Alma. Em decorréncia da andlise das causas raizes, os
parametros de suprimento e estoque de seguranca foram as variaveis do tipo “x” sobre as
quais a autora decidiu atuar.

O controle de coeréncia das cotas dos fornecedores e dos estoques de seguranca
contribuiria ainda para reduzir ao maximo a instabilidade causada pelas duas principais causas
de desvio: lancamento de novos produtos e mudangas das cotas dos fornecedores impostas
pelo setor de compras. Isso porque tal controle permitiria que os novos parametros fossem
rapidamente inseridos no sistema, corrigindo o calculo das ordens planejadas o mais cedo

possivel.

Na proxima secdo, serdo apresentadas as ferramentas criadas pela autora para cada um

dos eixos de melhoria definidos.
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4.4. Melhoria

E importante frisar que mesmo se o estudo visava a melhoria da confiabilidade do
planejamento de materiais, nao faria sentido se ter um plano confidvel mas com baixo
desempenho (por exemplo, com niveis de estoque elevados). Retomando o que ja havia sido
preconizado ao final da fase de analise do DMAIC, as ferramentas a serem criadas deveriam
zelar :

- Antes de tudo pela coeréncia das cotas dos fornecedores e estoques de seguranca
parametrizados em relagdo as politicas de compras e de estoque, respectivamente.
Essa coeréncia seria garantida através da comparacdo entre os pardmetros definidos
no sistema e os parametros recomendados ;

- Pelo respeito das cotas dos fornecedores por parte dos gestores locais. Para isso, era

necessario comparar os parametros praticados com os parametros recomendados.

4.4.1. Projeto de Melhoria 1: Ferramenta de Controle de Compras

Uma grande responsabilidade dos flow managers de matérias-primas e componentes ¢
garantir o respeito das cotas dos fornecedores estabelecidas pelo setor de compras. No
entanto, até entdo tal verifica¢do era feita de maneira pouco formalizada e ndo exaustiva, sem
nenhum procedimento comum a todos os flow managers. Assim, a ferramenta criada pela
autora, além contribuir para uma melhor confiabilidade do plano de suprimentos, facilitaria
também os flow managers a atender a essa responsabilidade.

Uma boa gestdo das cotas dos fornecedores envolve por um lado a verificacdo da
coeréncia das cotas dos fornecedores parametrizadas, para um planejamento de compras
coerente, e por outro lado o respeito de tais ordens de compra planejadas (comparagdo com as
cotas dos fornecedores reais, porcentagens calculadas de acordo com os pedidos realizados
pelo gestor local).

Assim, foi criado um modelo de planilha em Excel, a ser aplicado em um primeiro
momento a macro-familia dos couros, mas que pudesse ser readaptado as demais macro-
familias futuramente. Através da ferramenta business intelligence Alma BI , as cotas dos
fornecedores parametrizadas e os pedidos firmes sdo extraidos do Sistema Alma e

organizados sob a forma de tabelas dindmicas no Excel.
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O ultimo dado de entrada consiste na chamada cartografia tedrica, elaborada e enviada
pelo setor de compras, onde se define para cada trio referéncia-fibrica-fornecedor a
porcentagem das necessidades liquidas alocada a cada um dos fornecedores potenciais. A

Tabela 7 mostra uma parte da cartografia tedrica para duas referéncias de couro do tipo Epi.

Tabela 7: Visao parcial da cartografia tedrica para a familia de couros Epi.

Fornecedores
AN
' M\
Ref. Descrigio Ref. Fabrica cu;‘gﬂ;ﬁjﬂfgﬂcﬂ”m 402521-FORTIER
TOSCANA S.P.A BEAULIEU 5AS
—M1mz Vache EPI lisse noir ki e e
AZ21042 TOO9-RIOLAND 0% 100%
A21042 CORTI L 0%a
A21042 S00T-SAINT POURCAIN 0% 0%
A21042 TO06-515 0% 100%
A21042 S006-5AINTE FLORENCE 1003 05a
A21042 DROME 100% s
A21042 ARDECHE 100%: 0%
A21042 TOM-MARCQUINERIE THOMAS L 0%
A21042 SITE_9999-\irtual Site 20% A%
A21225 S003-BARBERA 0% 0%
A21225 S004-1550UDUN 0% 0%a
A21225 TOO2Z-MMD 0% 100%
A21225 R ERBS SR BlEE S006-SAINTE FLORENCE 100% 0%

O esquema da Figura 28 mostra a logica de funcionamento da planilha desenvolvida
pela autora. Uma vez extraidos todos os dados de entrada necessarios, com uma cartografia

tedrica atualizada inserida no mesmo arquivo, duas etapas de verificagdo sao realizadas:

¥ Coeréncia das cotas dos fornecedores parametrizadas: para assegurar a correta
parametrizacdo do sistema, atividade sob a responsabilidade dos gestores locais, a planilha
compara as cotas dos fornecedores tedricas (cartografia tedrica) com as cotas dos
fornecedores parametrizadas (utilizados no célculo das ordens planejadas). Uma margem de
desvio aceitavel ¢ parametrizavel pelo usuario, e caso tal margem seja excedida um alerta

visual ¢ gerado;

- Respeito da politica de compras: para verificar se os gestores locais respeitam a politica
de compras, a planilha exibe as cotas dos fornecedores reais calculadas a partir da

porcentagem dos pedidos firmes alocada a cada fornecedor. As cotas dos fornecedores reais
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sdo em seguida comparadas com os teodricos, e alertas sdo gerados em caso de uma

divergéncia superior a margem definida pelo usudrio.

Figura 28 : Logica de funcionamento da ferramenta de gestiao das cotas dos fornecedores.

@ Sistema Alma

Cartografia Teorica Alma BI
(Setor de Compras) -_

4 Cotas Parametrizadas X  Parametros Recomendados
4+ Cotas Reais X  Parametros Recomendados

il

Queries:

% Cotas dos fornecedores
parametrizadas

% Pedidos Firmes

~

Q)

A Tabela 8 mostra a tela principal da ferramenta, com um exemplo de nao respeito das

cotas dos fornecedores indicado em verde:

Tabela 8 : Tela principal da ferramenta de gestdo das cotas dos fornecedores.

LEGENDA
Desvio maximo aceitavel entre a cota real e a cota recomendada Fornecedores
0% Desvio maximo aceitavel entre a cota parametrizada e a cota recomendada
Nenhum market share parametrizado ’/_ /)\\ _\
400118-GRUFFO CONCIARIO
Ref. Descrigio ReL Fibrica YECCHIA TOSCANA S.P.A. | 402521-FORTIER BEAULIEU SAS
Real | Alma| Recomendado| Feal | Alma | Recomendado

AZ21042 TOO5-AARHUS 0% 0% 100%  100% 100%
A21042 5003-BARBERA 65% 35%
A21042 ASNIERES 0% 0%
A21042 S010-5AN DIMAS 100% 0% 0%
A21042 5004-1550UDUN 100% 0%
A21042 [RY 0% 0%

A21042 T001-MAROQUINERIE DES ORGUES 0% 100% 100%
A21042 | T002-MMD 0% [N 100% 100% |

Vache EPI lisse noir

A71042 T009-RIOLAND 0% 0% 100%  100% 100%
AZ1042 CORTI 0% 0%
AZ1042 S007-SAINT POURCAIN 0% 0%
AZ1042 TO06-SIS 0% [ S 100%
AZ1042 5006-SAINTE FLORENCE 100% 100% 100% 0% 0%
AZ1042 DROME 100% 0%
A71042 ARDECHE 100% 0%
AZ1042 TO00-MAROQUINERIE THOMAS 100% 0% 0% 0%

A21042 SITE_9999-Virtual Site 25% 20% 40%
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O exemplo da referéncia A21042 nos mostra que o gestor local da fabrica MMD
deveria fazer 100% de seus pedidos ao fornecedor Fortier Beaulieu. Além disso, observa-se
que a parametrizacdo do Sistema Alma estd correta em relagdo ao recomendado. Entretanto,
vemos através das cotas dos fornecedores reais que tal gestor, em vez de fazer pedidos ao
fornecedor Fortier Beaulieu, os faz ao grupo Conciario Vecchia Toscana.

Um caso como este provoca um grande impacto no que diz respeito a confiabilidade
dos planos a médio prazo enviados aos fornecedores em questdo. Os graficos 6 € 7 mostram a
evolucdo do KPI Confiabilidade entre as semanas 15 e 21 para os fornecedores em questao.
Eles evidenciam a realizagdo de pedidos na auséncia de ordens de compra planejadas ao
fornecedor Conciario Vecchia Toscana e o inverso no caso do fornecedor Fortier Beaulieu,
para o qual ordens de compra planejadas haviam sido enviadas mas nao se concretizaram.

O KPI Confiabilidade sendo a razdo entre a quantidade executada e a planejada, o
valor 999% foi definido arbitrariamente em casos de auséncia de ordens planejadas (divisao

por zero), devido justamente a auséncia de uma cota de suprimento parametrizada no sistema.

Grafico 6 : Impacto do nfo respeito das cotas de suprimento para o fornecedor Vecchia.

GRUPPO CONCIARIO VECCHIA TOSCANA 5.P.A. ¢ MMD - A21042
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Grafico 7 : Impacto do nio respeito das cotas de suprimento para o fornecedor Fortier.

FORTIER BEAULIEU SAS : MMD- A21042
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Em casos como este, serd de responsabilidade do flow manager da Logistica Industrial
ligar para o referido gestor local para questionar-lhe a respeito da incoeréncia e, em caso de
uma ma pratica de suprimento de sua parte, para pedir-lhe para que faca pedidos ao
fornecedor previsto pelo setor de compras, nesse caso Fortier Beaulieu.

E preciso ter em mente que eventos podem ocorrer, obrigando eventualmente o gestor
local a fazer pedidos a outro fornecedor, como problemas de qualidade recorrentes do
fornecedor recomendado. E justamente para lidar com esta, que exigem flexibilidade, que a
Louis Vuitton optou por conferir autonomia as fabricas para efetuar os pedidos. No entanto,
muitas vezes se faz um mau uso dessa autonomia, como no exemplo mostrado anteriormente.
O grupo Conciario Vecchia Toscana sempre fora o fornecedor tradicional para o tipo de couro
Epi, mas o setor de compras estabeleceu que os pedidos deveriam passar a ser feitos ao
fornecedor Fortier, e a nova politica de suprimentos deveria ser respeitada.

Em todo caso, cabera ao flow manager fazer uma analise mais profunda dos casos,
sendo os alertas da planilha criada um indicativo para um problema em potencial. A
ferramenta servird entdo para auxiliar o monitoramento das cotas dos fornecedores
parametrizadas e praticadas por parte dos flow managers, mas ¢ de extrema importancia uma
comunicagdo efetiva entre os ultimos e os gestores locais. Tal interacdo permitira tanto o
realinhamento dos gestores locais em caso de mas praticas ou mesmo um pedido de
renegociagdo das cotas dos fornecedores, junto aos setor de compras (em um caso de
problemas de mé qualidade recorrentes do fornecedor recomendado).

O Quadro 3 apresenta a aplicagdo da ferramenta da qualidade SW2H no caso do
projeto de melhoria 1, como forma de recapitulagdo das principais informagdes que o

caracterizam e seu estado de andamento ao final do estagio realizado.



Quadro 3 : Aplicaciio da ferramenta SW2H ao projeto de melhoria 1.

O qué?

Quem?

Quando?

Onde?

Por qué?

Como?

Quanto? (Status)

PROJETO DE MELHORIA 1

Ferramenta de controle da politica de compras praticada pelos
gestores locais

Criagdo da ferramenta sob a responsabilidade da autora, com o
auxilio do responsavel do polo de matérias-primas para
comunicag¢do e incentivo a sua adogdo pelos flow managers.

Inicio da concep¢do da ferramenta em mar¢o/2013, com
aprimoramento e validagdo em abril/2013 e inicio da implantag¢ao
em maio/2013.

Logistica Industrial

Necessidade de garantir a coeréncia das cotas dos fornecedores
parametrizadas no Sistema Alma e de controlar as praticas de
suprimento adotadas pelos gestores locais, de modo a melhorar o
nivel de confiabilidade do plano de compras.

Planilhas do Excel para a construgdo da ferramenta

Reunides semanais com o responsavel pelo projeto e flow

managers, para avaliagdo do andamento, definicdo de novas
funcionalidades e validagao.

Construcao da ferramenta .

Implantag@o na area mais critica (couros) .

Implantagdo nas areas dos demais flow managers E.

4.4.2. Projeto de Melhoria 2: Ferramenta de Controle de Estoque
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A fase de analise colocou em evidéncia que uma parametrizacdo incorreta ou o nao

respeito a politica de estoque recomendada ¢ responsavel por uma parcela consideravel da



86

falta de confiabilidade do plano de suprimentos. A politica de estoque ¢ parametrizada através
do parametro de estoque de segurancga, termo utilizado internamente para indicar o nivel de
estoque desejavel ou cobertura de estoque ideal, incluindo uma margem de seguranca.

Analogamente ao caso das cotas dos fornecedores, o plano de suprimentos a médio
prazo enviado aos fornecedores serd pouco confiavel se os estoques de seguranca
parametrizados estiverem incorretos (geracdo de ordens de compra planejadas incorretas) ou
entdo se tal pardmetro estiver correto mas ndo for respeitado.

Por exemplo, se o polo de melhoria continua definiu para uma dada referéncia de uma
planta um estoque de seguranca de 2 semanas mas se o gestor local deseja se proteger ainda
mais contra uma possivel ruptura de estoque e visar uma cobertura de estoque de 4 semanas,
as ordens de compra planejadas serdo sempre subestimadas a médio prazo em relagdo as
ordens de compra executadas. Em um caso como este, o fornecedor pode ndo possuir a
capacidade extra requerida, e mesmo que consiga atender aos pedidos da planta em questao,
pode colocar em risco o suprimento de uma outra planta.

A situagdo inversa pode igualmente ocorrer. Se o gestor local visar uma cobertura de
estoque inferior ao estoque de seguranca recomendado, por estimar que o nivel de servigo do
fornecedor melhorou, farda com que o Sistema Alma planeje ordens de compra
superestimadas. Isso pode gerar sérios danos ao fornecedor, pois 0 mesmo tera se preparado
para atender uma determinada carga (aumentando sua capacidade, elevando seu estoque) para
se ver ao final deparado com uma situag¢ao de ociosidade e estoque excessivo.

O esquema da Figura 29 mostra a loégica de funcionamento da planilha de gestdo de

estoque, desenvolvida pela autora para auxilio ao flow manager dos couros.

Figura 29 : Légica de funcionamento da ferramenta de gestio de estoque.

| @ Sistema Alma |

Alma BI

Estoques de Seguranca

-

Recomendados
(Polo de Melhoria Continua)

< Estoques de Seguranca Parametrizados X Parametros Recomendados

< Coberturas de Estoque Reais e Projetadas X = Parametros Recomendados
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Extraem-se através do Alma BI os parametros de estoque de seguranga, os niveis de
estoque, as necessidades brutas e os pedidos firmes. A partir de todas estas informagdes, a
planilha calcula a cobertura de estoque atual e a cobertura ao final do lead time dos
fornecedores (ou seja, levando-se em conta os recebimentos programados, resultando em uma
cobertura projetada). A Figura 30 apresenta as formulas utilizadas para o calculo dessas duas

coberturas.

Figura 30 : Férmulas utilizadas para o calculo das coberturas de estoque atual e projetada.

Estoque | + | EstoqueNédo | . Estoque _ | Nec. Brutasem

Cobertura de Controlado Controlado Negocidvel Atraso

Estoque Atual

Demanda Média durante o Lead Tme
Estoque | + | Estoque Ndo |+ Estoque - | Nec. Brutas até o Lead
Controlado Controlado Negocidvel Time
Cobertura de -
Estoque Projetada
Demanda Média apds o Lead Time

Em seguida, duas etapas de verificacdo sdo efetuadas pela planilha, seguindo o mesmo

raciocinio da ferramenta de gestao das cotas dos fornecedores:

- Coeréncia dos estoques de seguranca parametrizados: antes de tudo, era preciso
verificar se certificar de que os estoques de seguranga parametrizados no sistema pelos
gestores locais, e portanto as ordens de compra calculadas, estavam coerentes com a politica
de estoque da Logistica Industrial. Para tal, os estoques de seguranga parametrizados eram
comparados com os recomendados, atualizados mensalmente pelo polo de melhoria continua.

Parametros incorretos ou inexistentes eram sinalizados através da tela principal da planilha.

- Respeito da politica de estoque : em seguida, era preciso verificar se os pedidos de
compra eram condizentes com a politica de estoque. Para isso, a planilha comparava as

coberturas de estoque atual e projetada calculadas com o nivel de estoque visado. Em caso de
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divergéncia (estoque excessivo ou insuficiente), alertas eram gerados para, permitindo ao flow
manager de identificar problemas e tomar as devidas providéncias frente aos gestores locais.
A planilha foi construida com trés visdes distintas a pedido do flow managers dos
couros, permitindo-lhe diferentes possibilidades de analise: visdo por referéncia (consolidada
para todas as plantas), visao por fabrica (consolidada para todas as referéncias de uma dada

fabrica) e visao por referéncia-fabrica.

Figura 31 : Visao por referéncia-fabrica da ferramenta de gestiio de estoque.

Média Estodte Total ~ Media Estoque Estoque de

Estoque . Totalde Rec. Nec.  Nec.  Projetad Seg.

so8 . . emfasede Estoque :

rutas Disponivel Programados Brutas Brutas ao o ao final Parametrizad
controle Atual

(LT) aofinal ~finaldo o LT 0
T006-SIS 55 298

Fabrica BN“' Atra

A Figura 31 apresenta uma visdo parcial da ferramenta construida pela autora, bem
como um caso de ma parametrizagdo do sistema. Nesse caso, o gestor local da fabrica SIS nao
parametrizou simplesmente nenhum estoque de seguranga, € portanto o sistema nao irad propor
nenhuma ordem de compra j& que visara um nivel de estoque nulo. Tal situagdo gera falta de
confiabilidade do planejamento, serdo enviados planos de suprimento ao fornecedor Fortier
Beaulieu sem nenhuma ordens de compra a médio prazo para a referéncia A2101FO, mas por
outro lado o gestor local realizara pedidos.

O Grafico 8 mostra o impacto da auséncia do parametro de estoque de seguranca no
sistema, enviando-se ao fornecedor uma visdo de carga futura subestimada. O grafico
apresenta a evolucao do KPI Confiabilidade entre as semanas 17 e 21 (igual a 999% devido a

uma divisdo por zero) e ao lado as quantidades planejadas e executadas para cada semana.

Grifico 8 : Impacto da auséncia de parametro de estoque de seguranca no KPI Confiabilidade.

FORTIER BEAULIEU SAS : SIS - A2101FO

W17 w18 W19 W20 w21
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Quantité Quantité
Prévisionnelle.™| Commandée ~
0 97
0 597
0 500
0 500
0 500

Um aumento da demanda por parte da Louis Vuitton pode parecer interessante do
ponto de vista do fornecedor, mas na realidade pode efeitos bastante negativos. Isso se explica
pela capacidade limitada de uma boa parte dos fornecedores, com baixa flexibilidade a curto
prazo para ajustes de capacidade. Situagdes como esta podem ser prejudiciais a Louis Vuitton
por correr o risco de uma ruptura de suprimentos, ¢ também ao fornecedor, que perde a
oportunidade de ter elevado sua receita por ndo estar preparado para atender a totalidade da
carga.

A préxima secdo tratard da quinta e ultima fase da metodologia DMAIC, a fase de
controle, com a criagdo de uma rotina de monitoramento do processo através do indicador de
confiabilidade criado, documentacdo e formagdo de outros flow managers para a adogdo das
ferramentas desenvolvidas.

O Quadro 4 apresenta a aplicagdo da ferramenta da qualidade SW2H no caso do
projeto de melhoria 1, como forma de recapitulacdo das principais informagdes que o

caracterizam e seu estado de andamento ao final do estagio realizado.

Quadro 4 : Aplicaciio da ferramenta SW2H ao projeto de melhoria 2.

PROJETO DE MELHORIA 2
O qué?
Ferramenta de controle da politica de estoque praticada pelos
gestores locais
Quem?
Criacdo da ferramenta sob a responsabilidade da autora, com o
auxilio do responsiavel do polo de matérias-primas para
comunicac¢do e incentivo a sua adogao pelos flow managers.
Quando?
Inicio da concep¢do da ferramenta em mar¢o/2013, com
aprimoramento e validagdo em abril/2013 e inicio da implantagado
em maio/2013.
Onde?

Logistica Industrial
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Por qué?

Necessidade de garantir a coeréncia dos pardmetros de estoque de
seguranca no Sistema Alma e o respeito aos parametros
recomendados por parte dos gestores locais. Através do
alinhamento das praticas de suprimento dos gestores locais aos
parametros de estoque de seguranca recomendados e da correta
parametrizacdo do sistema, busca-se uma melhoria da
confiabilidade do plano de compras, diretamente ligada a politica
de estoque.

Como?
Planilhas do Excel para a construgdo da ferramenta

Reunides semanais com o responsavel pelo projeto e flow
managers, para avaliacdo do andamento, defini¢do de novas
funcionalidades e validagao.

Quanto? (Status)
Construcao da ferramenta .

Implantacdo na drea mais critica (couros) .

Implantagdo nas areas dos demais flow managers E.

4.5. Controle

O objetivo desta fase foi o de institucionalizar uma atitude de melhoria continua e
padronizar a abordagem da questdo da confiabilidade do planejamento de suprimentos entre
os flow managers. Primeiramente, era fundamental estabelecer uma rotina de comunicagao e
monitoramento do KPI Confiabilidade entre os atores envolvidos.

Ainda durante o estagio, deu-se inicio a divulgacdo do dashboard criado durante a fase
de medi¢do (Figura 26) semanalmente aos responsaveis de todos os polos da Logistica
Industrial, todos os flow managers e aos responsaveis de logistica de todas as fabricas. Foi
uma decisdo da direcao do departamento de nao difundir o indicador aos gestores locais em
um primeiro momento, pois considerava-se que os mesmos ja possuiam muitos indicadores a
gerir e ndo teriam tempo de analisar corretamente os dados enviados. Seria, sobretudo, uma

responsabilidade dos responséaveis de logistica e dos flow managers de analisar a evolug¢ao do
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indicador e entrar em contato com os gestores locais para solicitar correcdes ou fazer
negociacdes.

Entretanto, a autora acredita que a divulgagdo dos indicadores também aos gestores
locais contribuiria para o aumento do engajamento dos mesmos com relagdo a melhoria da
confiabilidade do planejamento. Ao final da missao de estagio, percebeu-se que a grande
lacuna que faltava ser preenchida consistia na conscientizagdo dos gestores locais quanto a
importancia do assunto e quanto ao impacto da falta de confiabilidade no proprio nivel de
servigo que lhes era prestado pelos fornecedores.

De fato, os gestores locais eram os principais agentes de melhoria do processo, dada a
sua autonomia em fazer os pedidos diretamente aos fornecedores e a responsabilidade de
manter pardmetros corretos no sistema. Em todo caso, ainda que os mesmos tenham assumido
um papel mais passivo, de “controlado” pela Logistica Industrial, a ideia era de inclui-los no
acompanhamento do indicador e nas analises num futuro préximo, uma vez o indicador mais
maduro.

Durante a fase de anélise, a autora criou um procedimento para a identificacdo das
causas da falta de confiabilidade, e lhe foi solicitado para que tal procedimento fosse
formalizado para auxiliar futuras investiga¢des. Assim, foi construida uma planilha com todas
as possiveis causas de desvio, a evidéncia para a determinag¢ao de uma dada causa, a medida a
ser tomada e um exemplo real retirado das andlises realizadas (Apéndice D).

Na etapa de melhoria, as ferramentas haviam sido criadas inicialmente para a macro-
familia dos couros, para a qual a confiabilidade do planejamento era inferior. No entanto, a
autora iniciou um processo de adaptacao das planilhas desenvolvidas ao mercado das lonas e
dos componentes, de gestdo mais proxima a dos couros. O intuito era padronizar os
procedimentos entre os flow managers, dotando-lhes de recursos que permitissem a corre¢ao
da parametrizagdo do Sistema alma e alinhasse as praticas dos gestores locais as politicas
recomendadas.

Foi definida uma rotina semanal para a utilizacdo das ferramentas de gestdo das cotas
dos fornecedores e de estoque por parte dos flow managers, extraindo-se os dados da semana
atual e tomando as medidas adequadas. Tal rotina favoreceria o didlogo entre flow managers e
gestores locais, de forma a sincronizar a0 maximo a parametrizagdo e as praticas de
suprimento executadas.

Ainda que seja papel da Logistica Industrial o de fazer valer as politicas de compra e
de estoque, esse maior didlogo permitira também que os gestores locais tenham a

oportunidade de explicar seus pontos de vista e eventualmente negociar mudancas em tais
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politicas. Caso o gestor local considere que um fornecedor possui um nivel baixo de qualidade
ou que um nivel de estoque recomendado estd muito elevado, pode tentar negociar através dos
flow managers uma modificagcdo desses parametros.

O intuito ¢ o de permitir que haja um acordo no qual todos participem na maneira do
possivel, de modo a atender aos objetivos estratégicos e taticos do planejamento central mas
levando-se em conta o feedback as restrigdes locais das fabricas, garantindo uma visibilidade
confidvel a um elo fragil mas de extrema importancia estratégica no mundo do luxo, que sdo

os fornecedores.
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5. CONCLUSAO

A Louis Vuitton vivenciou um grande crescimento de suas atividades nas ultimas
décadas, aumentando a capacidade produtiva de suas unidades, mas sem se assegurar de que
seus fornecedores eram capazes de fazer o mesmo. A consequéncia disso foram rupturas
sucessivas de matérias-primas e componentes, causando paradas e mudangas no plano de
producao, ou mesmo perda de vendas.

Com o objetivo de melhorar o nivel do servigo prestado pelos fornecedores as fabricas
de produtos acabados, foi criado o departamento de Logistica Industrial e dois anos mais tarde
o Sistema Alma, baseado na légica MRP. A preocupagdo da empresa quanto a capacidade de
seus fornecedores de atender a totalidade de sua demanda tornou-se uma prioridade crescente,
pela qual o novo departamento deveria zelar.

E nesse contexto que se destaca a importancia da confiabilidade do planejamento de
compras a médio prazo feito pela Logistica Industrial, que permitiria aos fornecedores uma
antecipacao de ajustes de capacidade a fim de atender a toda demanda da Louis Vuitton a
tempo e nas quantidades requisitadas. Uma visibilidade confidvel da carteira de pedidos, e um
dimensionamento de capacidade e estoque adequados trariam beneficios também para os
proprios fornecedores, reduzindo custos com estoque e elevando suas vendas.

Nao ha duvidas, portanto, de que a questdo da confiabilidade do planejamento da
Logistica Industrial ¢ chave para a empresa, e o estudo realizado pela autora contribuiu para
um melhor entendimento e progresso quanto ao tema. Primeiramente, criou-se um novo
indicador para o departamento, o KPI Confiabilidade, incluindo ferramentas para o seu
calculo, difusdo e monitoramento.

Mesmo que uma taxa de confiabilidade de 100% seja utdpica e que varias causas de
desvios entre o planejado a médio prazo e o executado estejam fora do controle do
departamento, o estudo mostrou que ha uma margem para melhoria significativa. Em adicao,
uma boa gestao dos parametros do sistema e das praticas dos gestores locais pode minimizar
significativamente os impactos de algumas causas exdgenas.

Para as causas consideradas de maior impacto sob acdo da Logistica Industrial, foram
desenvolvidas ferramentas para auxiliar os flow managers na detec¢do de inconsisténcias,
sejam na parametriza¢do ou nas praticas de suprimento dos gestores locais. Tais ferramentas
auxiliardo os flow managers na tomada de medidas corretivas diante dos gestores locais e,

portanto, a melhoria da confiabilidade do planejamento.
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O estudo realizado ndo esgota o tema, novas iniciativas devem ser conduzidas,
sobretudo no que diz respeito a conscientizacdo dos gestores locais das fabricas. Ao invés de a
Logistica se passar por uma entidade controladora, sua equipe deveria promover encontros
com os gerentes locais e mostrar-lhes que seu objetivo € na realidade melhorar o nivel de
servico recebido pelas fabricas, isto €, garantir a disponibilidade de materiais para que a
producdo possa ocorrer sem maiores transtornos.

A confiabilidade do planejamento a médio prazo traz beneficios a todos,
possibilitando uma melhor antecipagdo de ajustes de capacidade e permitindo um melhor
atendimento da demanda. Mas para poder melhora-la, tais beneficios devem estar claros a
todos os atores envolvidos e a interacdo entre os mesmos deve ser estreitada, de modo a
estabelecer um equilibrio entre os diferentes interesses.

Nao se encontra tal comprometimento em fornecer uma visibilidade confiavel aos
fornecedores em qualquer empresa, ¢ a propria autora ja pode atestar tal fato em uma
experiéncia anterior. Esse espirito colaborativo que a Louis Vuitton tenta construir em
conjunto com os seus fornecedores terd um grande impacto em termos da eficiéncia e eficacia
de sua cadeia de suprimentos, e essa foi uma das principais licdes aprendidas durante a

experiéncia na empresa.
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7. APENDICES

A. Roteiro para entrevista com o Departamento de Planejamento da Producio

O presente questiondrio foi aplicado para dar uma melhor visdo do processo de
planejamento, com foco no MPS. Este tltimo serve como dado de entrada para o sistema

MREP utilizado pela Logistica Industrial.

Identificacio do Entrevistado:

Nome:
Departamento:
Cargo:
Formacgdo:

Antiguidade na Empresa:

Como vocé define o objetivo do departamento ao qual pertence?

Quais sao os dados de entrada para a elaboragao do MPS?

O MPS:
» Nivel de Agregagao:
» Frequéncia de Revisao:
» Horizonte do Planejamento:
»  Time Bucket:
* Tipo de decisdo tomada para o equilibrio entre carga e capacidade (aquisi¢ao de

maquinas, hora extra, regime de trabalho, terceirizagao...)?

Quais sdo as principais dificuldades de arbitragem? Quais sdo os principais interesses
envolvidos nas decisoes?
Quais sao as etapas da elaboragdo do MPS? Que atores participam dessa atividade?

Como ¢ realizada a avaliagdo do MPS antes do seu envio a Logistica Industrial?
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B. Roteiro para entrevista com o Departamento de Distribuicio

O presente questionario foi aplicado para dar uma melhor visdo do processo de
planejamento, com foco no Plano de Distribui¢ao (DRP). Este ultimo serve como dado de

entrada para a elaboracdo do MPS pelo departamento de planejamento da produgdo.

Identificacao do Entrevistado:

Nome:

Departamento:
Cargo:
Formacao:

Antiguidade na Empresa:

Como vocé define o objetivo do departamento ao qual pertence?

Quais sdo os dados de entrada para a elaboragdo do DRP?

O DRP
= Nivel de Agregacao:
* Frequéncia de Revisao:
= Horizonte do Planejamento:
= Time Bucket:
= Tipo de decisdo tomada para o equilibrio entre carga e capacidade (aquisicdo de

maquinas, hora extra, regime de trabalho, terceirizagdo...)?

Quais sdo as principais dificuldades de arbitragem? Quais sdo os principais interesses
envolvidos nas decisdes?

Quais sdo as etapas da elaboracdo do MPS? Que atores participam dessa atividade?

Como sao calculados os estoques-alvo em termos de produtos acabados nos diferentes

centros de distribui¢ao?
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C. Roteiro para entrevista com o Departamento de Logistica Industrial

O presente questiondrio foi aplicado a fim de comparar entre si a visdo das pessoas

mais interessadas na criacdo de um novo indicador de confiabilidade do plano de compras e

na sua melhoria.

Identificacao do Entrevistado:

Nome:
Departamento:

Cargo:
Formacao:

Antiguidade na Empresa:

a.

Na sua opinido, qual ¢ o verdadeiro interesse de um indicador de confiabilidade do plano

de compras do ponto de vista dos fornecedores?

Na sua opinido, qual ¢ o verdadeiro interesse de um indicador de confiabilidade do plano

de compras do ponto de vista da Logistica Industrial?

Classifique em ordem de prioridade: a seu ver, o objetivo do indicador de confiabilidade

do plano de compras é:

Medir os desvios entre a carteira de pedidos planejada e a executada.

b. Detectar pardmetros incorretos no Sistema Alma (MRP).

C.

Detectar mas praticas de suprimento dos gestores locais.
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D. Planilha de auxilio a identificacio das causas da falta de confiabilidade

LE CLUEDO DE LA FIABILITE DE LA PREVISION POUR LES FLOW MANAGERS CAIXA DE FERRAMENTAS

Vous constatez des écarts significatifs entre la prévision d'Alma et les commandes passées? 2, N
Nous vous proposons de prendre votre casquette de détective et de chercher le coupable. /

Un déroulé de points a vérifier dans I'ordre suivant.

Outil Outils Outil Outil KPI Order
ORIA AUSA D A PLANO DE ACAO P
Changement de | * Outil Diffusion KPI: filtrer réf-site et L . . L
4 PDM pendant les analyser les données pour tous les frs Veiller & ce que les nouvelles PDI\A/I solerft bien renseignées dans Alma
13 derniéres * Outil Analyse KPT le plus tot possible
Pas de PDM pour | * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
2 le triplet réf-site- Site - Frs Demander a l'approvisionneur concerné de renseigner la bonne PDM
fournisseur * Outil Standard Carto
Market DM mal
mal : o i
Share renseignée pour le * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
3 e l;t réfl-’site- Site - Frs Vs Carto Théorique Demander a I'approvisionneur de corriger la PDM dans Alma
Lt * Outil Standard Carto
fournisseur -
Contacter la L1 pour justifier le non respect de la PDM et trouver un
a PDM m?n N ) compromis, éventuellement un changement de la PDM négocié avec
esperies Outil Standard Carto les Achats (problémes qualité systématiques d'un fournisseur, retards,
Besoins chargés n— ’ R - S —
5 pendant les 13 Outil Analvse KPT érifier que les aut‘rel:s parametr;sdson’t 1ctn’rensel;mes (P 5
Rouvean dermisres ==, nomenclature, stock de sécurité, ...)
Prévision = Produit
[¢] Pas de . . . .
6 * Link-It: nomenclature de production Renseigner la nomenclature dans Link-It
ET nomenclature
Commande > 0
Fariaiion 1Besoins pendant
7 les 13 derniéres Outil Analvse KPIT -
g PDP 5
semaines
Pas de prévision
. pour les
8 N s
Nego commandes inter-
sites
Tl * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
9 sécli?iiat?on Site --> couverture élevée * Demander a 'approvisionneur de réduire ses commandes
* Outil Standard Couverture
Anticipation de + Outil Diffusion KPI: fil sitefi
10 | Sur-stock commandes mlﬁ%?.a ! "T resite-frs * Contacter l'approvisionneur pour connaitre la raison
pendant les 14 (analyser évolution dans le temps)
Report de * Outil Diffusion KPI: fil éf-site-frs
11 commandes il y a util Di u, a - ltre refsite-frs * Contacter l'approvisionneur pour connaitre la raison
Tus de 14 (analyser évolution dans le temps)
plus de
Changement de | * Outil Diffusion KPI: filtrer réf-site et i ) X X L
N PDM pendant les analyser les données pour tous les frs Veiller a ce que les nouvelles PDI\A/I solerft bien renseignées dans Alma
13 derniéres * Outil Analyse KPT le plus tot possible
Parts de PDM mal * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
2 Marché renseignée pour le Site - Frs Vs Carto Théorique Demander a I'approvisionneur de corriger la PDM dans Alma
B triplet réf-site- * Outil Standard Carto
Contacter la LI pour justifier le non respect de la PDM et trouver un
3 PDM m?n N i compromis, éventuellement un changement de la PDM négocié avec
Tespectée Outil Standard Carto les Achats (problémes qualité systématiques d'un fournisseur, retards,
) Besoins
4 i”'d_““ supprimés Outil Analyse KPI
ncien pendant les 13
o J Besoins
Prevision >| 5 | meiof| pendantles 13 Outil Analvse KPT
0 derniéres
ET Pas de commande
Commande = 0 6 Négo chez le fis car Outil Diffusion KPI: \Ol'l' siyaeudes o
< commandes en négo
commande négo
Securisation non * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
7 Site --> couverture trop faible * Demander a l'approvisionneur d'augmenter ses commandes
suffisante "
* Outil Standard Couverture
Anticipation de * Outil Diffusion KPI. fil it fi
8  [Sous-stock| commandesilya w' iltre réf-site-frs * Contacter l'approvisionneur pour connaitre la raison
(analyser évolution dans le temps)
plus de 14
Report des . o Al ositefr
] commandes Outllll? lff“, - '1] K'PId ! "T rebsite-frs * Contacter l'approvisionneur pour connaitre la raison
pendant les 14 (analyser évolution dans le temps)
KPI Order| Commandes ne
10 Data sont pas * Qutil KPI Order Data * Contacter le site externe en question pour lui signaler le probleme
1 t| remontées dans le




Changement de

* Outil Diffusion KPI: filtrer réf-site et

Veiller a ce que les nouvelles PDM soient bien renseignées dans Alma

1 PDM pendant les analyser les données pour tous les frs N .
13 derniéres * Qutil Analyse KPI e plus tot possible
Parts de PDMmal |+ Alma: Vision PDA Matiére/Composant -
2 Marché renseignée pour le Site - Frs Vs Carto Théorique Demander a l'approvisionneur de corriger la PDM dans Alma
: triplet réf-site- * Outil Standard Carto
Contacter la LI pour justifier le non respect de la PDM et trouver un
3 PDM n(?n R . compromis, éventuellement un changement de la PDM négoci¢ avec
respectée Outil Standard Carto les Achats (problémes qualité systématiques d'un fournisseur, retards,
o J Besoins
s |V “II)'I“);C'“ pendant les 13 Outil Analyse KPI
derniéres
P Moins de L
Prévision > s Négo |commande chez le * Qutil Diffusion KPI: \’013’ siyaeudes .
Commande > 0 frs car commande commandes en négo
Sécurisati * Alma: Vision PDA Matiére/Composant -
6 ecurisation non Site --> couverture trop faible * Demander a l'approvisionneur d'augmenter ses commandes
suffisante .
* Outil Standard Couverture
Anticipation de . L filtre réfsiteti
8 Stock | commandesilya M' e refsite-frs * Contacter l'approvisionneur pour connaitre la raison
(analyser évolution dans le temps)
plus de 14
Report des . o al Fsite tr
9 commandes 70“"?‘,'&“,5',0? KPId ! m; refsite-fts * Contacter |'approvisionneur pour connaitre la raison
pendant les 14 (analyser évolution dans le temps)
10 CUM/Tau | Paramétrage trop o * Vérifier aupres du site et demander la correction du paramétrage au
x de Rejet pessimiste cas ol
Changement de | * Outil Diffusion KPI: filtrer réf-site et o . . L
N PDM pendant les analyser les données pour tous les frs Veiller a ce que les nouvelles PDl\A/I solerft bien renseignées dans Alma
13 demniéres * Outil Analyse KPI e plus t6t possible
Parts de PDM mal * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
2 Marché renseignée pour le Site - Frs Vs Carto Théorique Demander a l'approvisionneur de corriger la PDM dans Alma
: triplet réf-site- * Outil Standard Carto
Contacter la LI pour justifier le non respect de la PDM et trouver un
3 PDM n(?n R . compromis, éventuellement un changement de la PDM négocié avec
respectée Outil Standard Carto les Achats (problémes qualité systématiques d'un fournisseur, retards,
o Besoins pendant
4 Variation les 13 derniéres Outil Analyse KPI -
Commande > PDP .
semaines
Prévision > — -
o Tron de * Alma: Vision PDA Matiére/Composant
5 sécuﬂiation Site --> couverture élevée * Demander a l'approvisionneur de réduire ses commandes
* Outil Standard Couverture
Anticipation de + Outil Diffusion KPL: filtre réf-cite.i
7 Stock commandes % 1 “T réf-site-frs * Contacter |'approvisionneur pour connaitre la raison
pendant les 14 (analyser évolution dans le temps)
Report de . o al Fsito tr
8 commandes il y a —O“tll?lﬁ“,stoll KPId ! m; refsite-fts * Contacter l'approvisionneur pour connaitre la raison
plus de 14 (analyser évolution dans le temps)
5 CUM/Tau | Paramétrage trop o * Vérifier auprés du site et demander la correction du paramétrage au

x de Rejet

optimiste

cas ol
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8. ANEXOS

A. Distribuicdo geografica das lojas da Louis Vuitton
(BAILLY, 2011)

Japon

B. Distribui¢do geografica dos centros de distribuicio regionais
* com porcentagens respectivas do volume total (BAILLY, 2011)

, Cergy (FR)

, Memphis (USA) Honk-Hong ’
Osak

, Honolulu (USA) T:vz ’

' Shangai (CH) Singapour ,



