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1. Introducéao

A logistica consiste em colocar o produto certo, no local certo, na
quantidade certa, no horario desejado pelo cliente. Como um fator de sucesso,
sem levar em consideracao o tamanho e as metas de uma empresa, a logistica
esta assumindo, cada vez mais, uma posicao de destaque no pensamento e na

acéo estratégica.

As recentes mudancas no ambiente macroecondmico brasileiro
obrigaram as empresas, independentemente do seu porte, a reverem suas
estratégias e a forma de gerenciamento, a fim de sobreviverem neste novo
cendrio. Com a estabilizacgdo da moeda, queda da inflacido e abertura da
economia nacional, as empresas passaram do foco exclusivamente financeiro,
para um melhor servico ao cliente e a busca incessante de redugao de custos.
A logistica se apresenta como uma das uitimas fronteiras, e onde as empresas

podem infinitamente buscar melhorias nestes dois pontos citados.

Nao ha atendimento a cliente, sem disponibilidade de produto. Por outro
lado, o excesso de produtos, caracterizado pelo estoque elevado, gera custos e
colabora para a ineficiéncia da empresa. Dentro desta visdo, de Logistica, ndo
apenas como uma agregacao de custos ao processo, mas como uma area
capaz de gerar um nivel de servigo percebido pelo cliente, com 0 menor custo

possivel, que se apresenta este trabalho.

Nos capitulos a seguir, além da base tedrica que justifica a necessidade
urgente da reestruturagdo do planejamento de produgdo na Empresa Balas
Boavistense SA, é apresentado o diagnéstico dos processos envolvidos neste
planejamento, bem como uma proposta de atuacdo para transforma-io num

diferencial competitivo para a Empresa.



2. Caracterizagdo da Empresa

2.1 Histoérico da Bala

A idéia de consumir algo doce surgiu na época das cavernas, quando o
homem sentindo esta necessidade, extraia mel das colméias de abelhas. Com
0 passar do tempo, os chineses, os arabes e 0s egipcios preparavam doces
mais sofisticados cristalizando o mel com frutas e castanhas. Durante a ldade
Média o agucar era somente utilizado pela nobreza, sendo um produto caro, ja
que nesta época ainda ndo eram conhecidas fontes ricas em agucar como a
cana e a beterraba. Sendo assim era servido para a nobreza muitos doces com
consisténcia de bala mole. E no século XVIlI que surge na Inglaterra e nas
colénias americanas as balas duras, porém a durabilidade destas era pequena.
Com a descoberta do acticar de beterraba (0 que tornou o agucar mais barato)
e a Revolugao Industrial (produgéo de maquinas mais especificas) a fabricagéo
das balas cresceu rapidamente. Hoje encontra-se no mercado diversos tipos de

balas com cores, sabores e formatos diferentes.

2.2 A Empresa

A fabrica de balas Boavistense foi fundada em 1955 por um grupo
empresarial formado por quatro pessoas, que {ogo contava com a méo-de-obra
de 12 funcionarios. O crescimento da empresa no final da década de 80
determinou sua mudanca para um complexo industrial de 12.000 m2, numa
area total de 50.000 m2, localizada no Distrito Industrial de Erechim, Rio
Grande do Sul, produzindo mensalmente em torno de 2.500 toneladas, com
um quadro de aproximadamente 400 funcionarios, sempre especializando-se

em novas técnicas de produg¢éo.

Desde a sua fundagéo como fabrica de café e balas duras recheadas até

os dias de hoje, dedicados a producédo de balas, pirulitos e chiclés, a Balas



Boavistense S/A segue um principio: O implacavel padrao de qualidade, base

do éxito alcangado pela empresa em todo o Brasil € nos mais diversos paises.

Atuando nos segmentos de balas mastigaveis, balas duras, balas
recheadas, pirulitos e chicles, a Balas Boavistense SA , atende a todo o Brasil

e exporta para varios paises dos cinco continentes.

A estrutura administrativa da Empresa esta constituida conforme
organograma da figura 1, que apresenta em destaque a Area de Logistica,

recentemente estruturada na Boavistense SA.

Diretor Presidente

|

Diretor Vice-Presidente

Recursos Humanos Assessoria Juridica
e Administragdo

[ I T 1
Gerente Nacional Gerente de Exportagéo Cezar R. Menegat Gerente Industrial
de Vendas Gerente de Logistica

Adminstragéo de Vendas Adminstragdo de Vendas

Mercado Interno Exportagdo
Compras A Almoxarifados

Armazenagem e Transportes e
Expedigao Distribui¢éo

Figura 1. Organograma da Balas Boavistense SA

Reconhecida pela sua qualidade, mas, devido a dinamica do mercado
em que atua, a Boavistense se vé obrigada a reestruturar-se internamente, a
fim de obter eficiéncia em seus processos e tornar-se competitiva em custos e
servigcos. Desta forma, este trabalho objetiva a reestruturagdo de um processo

chave para a Empresa, o planejamento e programagao da produgéo.



3. Fundamentagao Tedrica

3.1 A Logistica

O termo logistica nasceu no exército para descrever as atividades de
apoiar tropas com os suprimentos essenciais para uma campanha militar de
sucesso. Somente nos ultimos vinte anos tornou-se lugar comum nas industrias
e no comércio. Agora, devido aos desenvolvimentos da tecnologia da
informacdo durante a ultima década e as necessidades de satisfazer as
demandas cada vez maiores do cliente, a logistica tornou-se reconhecida como
uma area de grande oportunidade. E imperativo fornecer servigo ao cliente e
que nao seja superado por ninguém, e satisfazer totalmente as necessidades
de escolha do produto, entrega em tempo e disponibilidade de estoques a um
preco competitivo. Ndo somente a lucratividade, mas também a sobrevivéncia
da empresa depende destas questbes. Para a maioria, a definicdo mais

amplamente utilizada da logistica € "obter os produtos certos, no lugar certo, no

momento certo, ao menor custo”.

A Logistica & um verdadeiro paradoxo. E, ao mesmo tempo, uma das
atividades econdmicas mais antigas e um dos conceitos gerenciais mais
modernos. Desde que o homem abandonou a economia extrativista, e deu
inicio as atividades produtivas organizadas, com produgdo especializada e
troca dos excedentes com outros produtores, surgiram trés das mais
importantes fungdes logisticas, ou seja, estoque, armazenagem e transporte. A
produgdo em excesso, ainda ndo consumida, vira estoque. Para garantir sua
integridade, o estoque necessita de armazenagem. E para que a troca possa
ser efetivada, €& necessario transporta-lo do local de producéoc ao local de
consumo. Portanto, a fungéo logistica € muito antiga, e seu surgimento se
confunde com a origem da atividade econdmica organizada (Fleury, 2000).

O que vem fazendo da Logistica um dos conceitos gerenciais mais
modernos sdo dois conjuntos de mudancas, o primeiro de ordem econdmica, e

o segundo, de ordem tecnologica. As mudancas econdmicas criam novas



exigéncias competitivas, enquanto as mudangas tecnologicas tornam possivel
o0 gerenciamento eficiente e eficaz de operagGes logisticas cada dia mais
complexas e demandantes. As principais mudangas econdmicas que afetam a
logistica s&do: globalizac&do; aumento das incertezas econémicas; proliferacdo
de produtos; menores ciclos de vida dos produtos; maiores exigéncias de
servicos (Fleury, 2000).

A gestdo da Logistica e operacdes globais € mais um grande desafio
para as empresas — € uma grande oportunidade. A geréncia tem explorado a
exaustio as oportunidades de reducio de custos na manufatura. O mesmo nao
ocorre na logistica, em que tais oportunidades ainda s&o enormes. Essa
realidade torna a melhoria na logistica tdo importante para a estratégia
corporativa quanto a melhoria na manufatura (Vieira, 2003).

Em seu conjunto, as mudancas econdmicas vem transformando a viséo
empresarial sobre Logistica, que passou a ser vista ndo mais como uma
simples atividade operacional, um centro de custos, mas sim como uma
atividade estratégica, uma ferramenta gerencial, fonte potencial de vantagem
competitiva. A exploracao logistica como arma estratégica € o resultado da
combinacdo de sua crescente complexidade, com a utilizagcdo intensiva de
novas tecnologias. Combinadas, essas aplicagdes de tecnologia permitem
otimizar o projeto do sistema logistico e gerenciar de forma integrada e
eficiente seus diversos componentes, ou seja, estoques, armazenagem,
transporte, processamento de pedidos, compras e manufatura. A medida que
as novas tendéncias econdmicas tornam a logistica mais complexa e
potencialmente mais cara, cresce a importancia da utilizacdo das tecnologias
da informacdo, instrumento fundamental para gerenciar a crescente
complexidade de forma eficiente e eficaz. Na base do moderno conceito de
logistica integrada esta o entendimento de que a logistica deve ser vista como
um instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar

valor por meio de servicos prestados (Fleury, 2000).

Mudangas no ambiente competitivo e no estilo de trabalho vém
tornando clientes e consumidores cada vez mais exigentes. Isso se reflete em

demanda por niveis crescentes de servicos logisticos. A forte pressdo por



reducéo de estoques vem induzindo clientes institucionais para compras mais
freqlientes e em menores quantidades, com exigéncia de prazos de entrega
cada vez menores, livres de atrasos ou erros. Por outro lado, o consumidor
final, com seu estilo de vida crescentemente marcado por pressbes do
trabalho, valoriza cada vez mais a qualidade dos servigos na hora de decidir
que produtos ou servicos comprar. A demora ou inconsisténcia na data de
entrega, ou a falta de um produto nas prateleiras do varejo, crescentemente
implica vendas n&o realizadas, e até mesmo a perda de clientes. O surgimento
da internet e das implicacbes de e-commerce tem contribuido

significativamente para aprofundar esse comportamento (Fleury, 2000).

Novas tecnologias, novas necessidades impostas pelo mercado criaram
novos papéis para a logistica, inclusive de estratégia. Por exemplo, hoje ja se
sabe que as estratégias logisticas influenciam no projeto do produto, nas
parcerias, nas aliangas e na selegdo de fornecedores e outros processos vitais
de negdcios. Com isso, o conceito de logistica se amplia mais € mais e passa a
ser, como tudo agora, global. Logo, € senso comum considerar a logistica
como o centro de coordenacao e de integracao de todas as atividades da
cadeia de suprimentos. Logo, vé-se a logistica como capaz de criar valor ao
cliente. Logo, estas novas fungbes da logistica levardo a necessidade de criar
uma infra-estrutura para integrar tanto as fung¢des logisticas quanto de
manufatura, de modo a criar um Unico sistema estratégico voltado para atender
as necessidades dos clientes. Para que possa ser gerenciada de forma
integrada, a logistica deve ser tratada como um sistema, ou seja, um conjunto
de componentes interligados, trabalhando de forma coordenada, com o objetivo
de atingir um objetivo comum. Um movimento em qualquer um dos
componentes de um sistema tem, em principio, efeito sobre outros
componentes do mesmo sistema. A tentativa de otimizag&o de cada um dos
componentes, néo leva a otimizacdo de todo o sistema. Ao contrario, leva a
subotimizacdo.Tal principio € normalmente conhecido como trade-off, ou seja,

o principio das compensacdes, ou perdas e ganhos (Fleury, 2000).

Por simplicidade de analise o sistema logistico pode ser dividido em dois

segmentos: logistica de entrada e de saida. A logistica de entrada envolve o



fornecimento de todos os materiais e componentes necessérios para a
fabricagdo dos produtos;, a logistica de saida engloba a forma como os
produtos manufaturados movem-se a partir da montagem final, por meio da
distribuicdo e armazenagem até as maos dos consumidores, conforme figura 2
(Vieira, 2003).

Fabricacdo do Montagem Distribuicdo e
FORNECEDORES componente final Armazenagem CLIENTES

LN

5 25 4 y
: : f
‘< Suprimento Fisico = >l< Distribuigdo Fisica = >‘

Logistica de entrada Logistica de saida

Figura 2: O Sistema Logistico

Para alcangar a exceléncia logistica, torna-se necessario conseguir ao
mesmo tempo reducgdo de custos e melhoria do nivel de servigo ao cliente. A
busca simultanea desses dois objetivos quebra um antigo paradigma, segundo
o qual existe um trade-off inexoravel entre custos e qualidade de servicos, ou
seja, a crenga de que melhores niveis de servigo implicam necessariamente
maiores custos. As empresas que conseguem alcancgar a exceléncia logistica
tendem a quebrar esse paradigma. O que lhes permite alcangar tal feito € um
conjunto de caracteristicas, chamadas de dimensbes da exceléncia logistica,
gue séo: sucesso do cliente, integracao interna, integrac&o externa, processos
baseados no tempo, mensuracéo abrangente e benchmarking (Fleury, 2000).

Com relagdo ao conceito de gerenciamento de logistica, existem
definicdes para o que tange a parte de materiais, preocupando-se com o fluxo
desde a compra da matéria-prima, das operacdes da manufatura, do material
em processo e da embalagem do produto; e para o que tange a parte de
distribuicdo, assumindo e gerenciando este fluxo através de depositos

intermediarios até o usuario ou cliente final. Atualmente, aceita-se que o
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conceito de gerenciamento de logistica engloba estas duas definigbes,

atingindo-as, materiais e distribuigéo, & portanto, sendo mais global.

O rapido crescimento do comércio internacional e, principalmente, das
importacdes, gerou enorme demanda por logistica internacional, uma area para
a qual o pais nunca havia se preparado adequadamente, tanto em termos
burocraticos, quanto de infraestrutura e praticas empresariais. Além disso, o fim
do processo inflacionario induziu a uma das mais importantes mudancas na
pratica da logistica empresarial, ou seja, o crescente movimento de
cooperagao entre clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos, no
conceito de Supply Chain Management. Antes da estabilizagdo econbmica, as
continuas mudancas de preco causadas pela inflagdo criavam enormes
incentivos para praticas especulativas no processo de compras, e tornavam
impossivel qualquer tentativa de integracido na cadeia de suprimentos. O
processo especulativo gerava também enormes deficiéncias na utilizagdo de
ativos, pela necessidade de dimensionar os recursos para o pico da demanda
mensal, decorrente do processo de concentragdo de compras no final do més.
No entanto, todo esses esforgo empresarial esbarra nas enormes deficiéncias
ainda hoje encontradas na infra-estrutura de transportes e comunicacoes.
Existem ai enormes oportunidades para aumento de produtividade e melhoria

da qualidade de servicos (Fleury, 2000).

Globalizagdo significa, entre outras coisas, comprar e vender em
diversos locais ao redor do mundo. As implicagdes desse fendmeno para a
Logistica sdo varias e importantes. Aumentam o numero de clientes e os
pontos de vendas, crescem O numero de fornecedores e os locais de
fornecimento, aumentam as distancias a serem percorridas e a complexidade
operacionanl, envolvendo legislagao, cultura e modais de transporte. Tudo isso
se reflete em maiores custos e aumento da complexidade logistica (Fleury,
2000).

A tendéncia rumo & economia mundial integrada e a arena competitiva
global esta forgando as empresas a projetar produtos para um mercado global
e a racionalizar seus processos produtivos de forma a maximizar 0s recursos

corporativos. As empresas devem coordenar suas atividades funcionais dentro
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de uma estratégia coerente que considera a natureza global de seus negocios
(Vieira, 2003).

Ao longo da cadeia logistica, as relagbes entre as empresas - inclusive
com o emprego de recursos de comunicagdo e tecnologias de informagéo -
devem ser garantidas de tal forma que os resultados, e, portanto, os servicos
prestados pela logistica obedecam exatamente as necessidades de servicos
expressas pelos clientes. Afinal, por mais que evolua em sua concepc¢io, a
logistica requer o que, alias se faz necessario hoje em todas as atividades
entre empresas: parceria, confianga mutua e participagdo. Tudo para que se
consiga garantir a sobrevivéncia. Afinal, os clientes e os competidores estao
direcionando essas mudangas. Os clientes estdo exigindo tamanhos menores
de lotes, lead times mais curtos e melhor nivel de servigco. Eles esperam por
isto. Se a empresa, juntamente com 0s seus parceiros, ndo puder fazer isto,

certamente seus concorrentes o fardo.

Devido a sua habilidade de se ampliar em multiplas funcbes e fronteiras
da organizacéo, a logistica esta posicionada para se tornar a nova inteligéncia
da empresa - coordenando e integrando todas as atividades ao longo da cadeia
de suprimentos. Segundo: este novo papel da logistica coloca-a numa posicao
Unica de ser capaz de criar valor ao cliente e, como resultado, uma
oportunidade para diferenciar produtos no mercado. Finalmente, a habilidade
da logistica em satisfazer ao seu novo papel, a medida que a nova inteligéncia
da empresa exigira o desenvolvimento de novas infra-estruturas logisticas e a
adocado de novas praticas logisticas. O principal papel desta infra-estrutura sera
integrar as funcgdes logisticas e da manufatura num Unico sistema estratégico

focalizado no cliente.

3.2 O planejamento de producéao

Para que se tenha uma gestdo de forma eficaz e eficiente, a abordagem

da logistica deve ser holistica, ou seja, visualisando a cadeia como um todo,
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analisando todos os seus processos, considerando-os dependentes. Por
exemplo, se fizermos uma analise de custos e valor em toda a cadeia, pode-se
encontrar “gargalos” de modo a reduzir sua influéncia no processos e seu

custo para o processo como um todo.

A funcgdo da logistica, numa visdo geral é integrar trés areas basicas:
distribuicdo fisica, produgdo e suprimentos. Para realizar esta integracéo
interna é necessario que haja uma coordenacédo. Essas areas devem trabalhar
simultaneamente no intuito de atender a respostas rapidas, variacdo minima,
estoques minimos, compactagcdo de movimentacdo, qualidade e suporte ao
ciclo de vida do produto.

A meta de qualquer organizagdo produtiva é ganhar dinheiro. Baseado

neste conceito, trés principios devem ser aplicados, a fim de torna-io real:

1. Aumentar o fluxo (throughout): o sistema produtivo de uma
empresa gera dinheiro através da venda de seus produtos finais
ou intermediarios. Desta forma, quanto maior o fluxo do processo,
mais dinheiro entrar4 na empresa. E preciso que os recursos
produtivos sejam otimizados, de forma a gerar o maior volume de
produtos, que, como dito, geram receita.

2. Reduzir estoques: estoque de produto acabado acumuia, em seu
valor, todo investimento para produzi-lo, desde as matérias-
primas e todo o processo produtivo, até o investimento para
manter o estoque armazenado. Assim, se 0 objetivo é gerar
receita, o estoque deve ser rapidamente repassado aos clientes/
consumidores.

3. Reduzir despesas operacionais. despesas operacionais sao 0s
investimentos feitos para transformar as matérias-primas em
produto acabado. Estas despesas devem ser minimizadas ao
maximo, para obter maior rentabilidade sobre os produtos

elaborados.

A figura 3 demonstra um esquema de logistica integrada, como deve ser

dentro de uma empresa.
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Figura 3: Fluxo integrado de Logistica

Em qualquer sistema produtivo existem os gargalos. Gargalos s&o os
pontos do processo, em que o fluxo sofre um estrangulamento. Os gargalos se
caracterizam também pela dificuldade em elimina-los, caso contrario nao
seriam gargalos, ou seja, seriam eliminados e n&o teriam maiores impactos
sobre o processo. A importancia em identificar corretamente os gargalos no
processo esta no fato de que, séo estes que determinam, em ultima instancia,
o volume total a ser produzido por uma linha. Qualquer ganho num gargalo

pode traduzir-se em um ganho imenso na cadeia toda.

Segundo Vieira (2003), os processos em uma cadeia de suprimentos
sdo divididos em duas categorias: acionados em resposta aos pedidos dos
clientes (pull) ou em antecipagdo aos pedidos dos clientes (push). Todos os
processos de uma cadeia de suprimentos recaem em uma das duas
categorias, dependendo do tempo de sua execucao compativel com a
demanda do cliente. No periodo de execugdo de um processo pull, a demanda
e conhecida com certeza. No periodo de execugd@o de um processo push a
demanda ndo & conhecida e deve ser prevista. Os processos pull também
podem ser definidos como processos reativos porque reagem a demanda do
cliente. Os processo push também podem ser definidos como processos
especulativos porque respondem a uma especulagcao (ou previsdo) e nao a
uma demanda real. A fronteira push/pull em uma cadeia de suprimentos separa

0s processos push dos processos pull.



Ainda segundo Vieira (2003), uma visdo push /pull da cadeia de
suprimento € muito Gtil ao considerarmos decisGes estratégicas relacionadas
ao projeto da cadeia de suprimento. Essa visdo nos for¢a a uma analise mais
global dos processos da cadeia de suprimento ligados ao pedido do cliente. Tal
vis&o pode, por exemplo, resultar na transferéncia de responsabilidades de
determinados processos para um estagio diferente da cadeia, desde que essa
transferéncia permita que um processo push se transforme em um processo

pull.

O plano de produgéo estabelece o desempenho da manufatura para
atender ao programa de vendas e estoque. O plano de produgédo atua no
direcionamento do programa mestre de producdo (MPS). O plano de producédo
para atender aos volumes projetados de vendas e as mudancas nos saldos dos
estoques para o proximo periodo deve incluir planejamento de recursos
adequado, tais como pessoas, equipamentos e materiais adequados. Para um
bom planejamento, podem-se utilizar sistemas de gestéo da produgéo (que
envolvem todos os niveis de planejamento), ferramentas e técnicas mais
especificos para os niveis de programacao detalhada de operacbes, devido a
necessidade de programar uma grande variedade de itens, bem como de rotas
de diferentes processos (LOG&MAN, 2004).

Economicamente falando, demanda significa procura, cota, quantidade
ou ainda, dependendo do ponto de vista, despesas, investimentos,
necessidades ou requerimentos, ou no caso de se exigir uma definicdo mais
rigorosa, € a necessidade de um produto ou componente especifico originada

de uma séria de fontes, podendo ser internas ou externas.

A demanda pode ser independente ou dependente. Demanda
independente € aquela que ndo depende da demanda de outros itens e precisa
ser prevista individualmente, como por exemplo, produtos acabados no cliente.
Nesta demanda o fator incerteza estard sempre presente. A demanda
dependente, ao contrario da anterior, depende da demanda de um ou mais
itens. Esta demanda é calculada, partindo-se da demanda de um item, como
por exemplo, os componentes e matérias primas que irdo compor este item.

Nesta, a incerteza fica reduzida a cadeia de suprimento do item.
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Da mesma forma que o restante do processo de gerenciamento da
cadeia como um todo, existem varios motivos pelos quais a demanda deve ser
planejada, entre eles podemos citar o fato de que as empresas ndo séo téo
flexiveis a ponto de alterar de forma eficiente e substancial seus volumes de
produgéo ou o mix de produtos de um momento para outro, atendendo a
demanda. Pode-se também criar ou modificar a demanda através da
ferramenta de marketing, propaganda, esforgos de vendas, estabelecendo
sistemas de cotas, comissdes para vendedores e representantes comerciais,

etc.

Um sistema de previsdo, predicdo de demanda é um conjunto de
procedimentos de coleta, tratamento e andlise de informagdes que visa gerar
uma estimativa de venda futura, medida em unidades de produtos ou grupos
de produtos por unidade de tempo. Nenhum esforco de previsdo obtera
sucesso se os erros nao forem apontados e analisados, para reavaliar as
hipoteses, modificar o método de previsdo, além de ganhar mais

comprometimento com a qualidade do processo.

A previsao € um importante componente do planejamento da demanda,
e por conseqiéncia do sistema logistico como um todo, ja que parte dele o que
e em que quantidades espera-se para fabricar ou vender para os préximos

periodos.

Estoque é o acumulo de recursos materiais em sistema de tranformacéo.
O grau de independéncia entre as fases de um processo € proporcional a
quantidade de estoque entre elas. Ou seja, se entre uma fase e outra do
processo, existe um grande estoque intermediario, a fase seguinte pode

trabalhar quase que independentemente da fase anterior.
Os estoques surgem devido a quatro fatores:

1. E impossivel ou inviavel coordenar suprimento e demanda, devido
a incapacidade, informacio, custo de obtencédo ou restricbes

tecnologicas;
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2. Para especular com os estoques, em épocas de escassez ou
oportunidades decorrentes de ter a disponibilidade do item.

3. A incerteza de previsbes de demanda efou suprimento leva a
geracao de estoques de seguranca.

4. Para garantir a disponibilidade do produtc em todas as fases da

cadeia de distribuicio (pipeline).

O estoque € um componente chave da logistica. Tem um impacto
importante nas dimensdes de custo e servigos e tem influéncia significativa em
como o processo logistico e as sub-operacgdes logisticas sdo planejadas e
executadas. O estoque de produtos acabados serve para manter o nivel de
servico ao cliente quando ha uma demanda antecipada ou variabilidade do
Lead Time. O estoque de seguranca permite absorver pequenas variagbes de
demanda ou de matérias primas. Grande parte do planejamento de estoques &
devotado ao calculo do tamanho do estoque de segurancga. O estoque de
seguranca ou puimao, é o estoque que é mantido como um amortecedor contra
variagdes na entrega de fornecedores ou de demanda dos clientes. E a
principal fonte de disponibilidade de estoque para satisfazer a demanda do

cliente.

A area de suprimentos, como fonte de ganho, estava esquecida desde a
época em que as empresas formavam grandes estoques especulativos, para
prevenirem-se contra os efeitos inflacionarios. A grande potencialidade a ser
explorada estd na possibilidade de eliminar os estoques, e os custos a eles
atrelados, através da Supply Chain Management e da Logistica Sistémica, que
propiciam as condi¢cdes de gerenciamento para a obtengc&o destes ganhos. A
formatagdo de uma cadeia de suprimentos inicia por uma adequada
negociacao interna, buscando superar a resisténcia as mudancas e rompendo
com a segmentacdo tipica da estrutura em silos, criando equipes
multidisciplinais como primeiro elo. Através da negociagéo interna, obtém-se o
envolvimento de todos os participantes no ciclo, com sinergia de objetivos e
absolutamente comprometido com os relacionamentos ao longo da cadeia.
Com esta base estruturada, deve-se estender a negociacio a todos os demais

parceiros, desde o fornecedor dos insumos até o ponto de venda, e
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eventualmente o préprio consumidor, sempre calcado nos dados, nas criticas e

sugestoes da equipe multidisciplinar (GIORDANI, 2004).

A funcao produtiva ndo deve ser vista como uma atividade isolada, mas
como o ponto integrador da cadeia logistica. E o elo intermedidrio e decisivo
para alcancar os niveis de competitividade entre as logisticas de suprimentos e

de distribuic&o.

Na Boavistense, dentro da Logistica, a Administracdo de Vendas, é a
area de apoio a tomada de decisdes, taticas e operacionais, referentes as

seguintes questbes logisticas basicas:

O que produzir e comprar;
Quanto produzir e comprar;

Quando produzir e comprar;

0w =

Planejar necessiades futuras de capacidade produtiva da

organizacao;

5. Planejar os niveis adequados de estoques de matérias primas,
produtos semi-acabados e produtos acabados;

6. Programar atividades de produgdo para garantir que os recursos
produtivos envolvidos sejam utilizados, em cada momento, nas
coisas certas e prioritarias;

7. Ser capaz de prometer prazos com precisao aos clientes e depois

cumpri-los;

8. Ser capaz de reagir eficazmente.

Basicamente na responsabilidade de programar ou planejar as
atividades de produgdo, visando garantir os demais itens acima, que este
trabalho se propbe a atuar. A forma atual de planejamento de produgéo nao
garante o cumprimento das demais funcdes, acima descritas, da area de
administracéo de vendas, e portanto, merece atencéo especial. Adiante serdo
discutidos os principais problemas relacionados a este tema e proposta uma

solugéo.
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4. Diagndstico do processo atual e proposta de reestruturagao

41 A cadeia de Abastecimento / Logistica da Boavistense

Dentro da viséo ciclica dos processos das cadeias de suprimentos, a da

Boavistense pode ser definida conforme a figura 4.

CICLOS ESTAGIOS

Ciclo de pedido do
Cliente

Clientes
Varejistas
Distribuidores

Ciclo de fabricagio

Boavistense

Ciclo de
suprimentos
Fornecedores

Figura 4: Ciclos da cadeia Logistica da Boavistense

1. Ciclo de Pedido do Cliente: A Boavistense trabalha

com

vendedores internos e principalmente com representantes. Este

ciclo se inicia com o contato entre o vendedor ou representante e

o cliente, sendo que este pode ser um estabelecimento comercial,

um atacadista / distribuidor. Neste contato € feita a negociacéo

comercial, conforme politicas estabelecidas pela Empresa. Desta

negociagdo resulta um pedido de compra. Este pedido é

transmitido 2 Empresa via fax, e-mail ou telefone. Este pedido &

entdo inserido no ERP da Empresa, separado, faturado, expedido

e entregue ao cliente. Processo este que pode ser definido

também como atendimento ao pedido. Dentro da vis&o push/pull

das cadeias de abastecimento, este ciclo pode ser caracterizado

como pull, uma vez que a retirada do produto do estoque somente

¢ feita a partir de uma demanda gerada pelo cliente. No entanto,
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os ciclos seguintes s&o essencialmente push, uma vez que

partem da demanda prevista pela drea comercial.

Ciclo de fabricacdo: Na Boavistense, o ciclo de fabricacdo é

iniciado no momento em que é feito o planejamento de producéo,
que é o objeto principal deste trabalho. Como dito anteriormente,
este € um processo que parte da previsdo de demanda gerada
pela Geréncia Nacional de Vendas da Empresa. Inicialmente é
feita uma estimativa para o ano, o que determina as decisfes
estratégicas e de planejamento da Empresa, estas ditimas para o
periodo de um ano. Mensalmente, € gerada a demanda para o
periodo do més seguinte. A partir desta previsdo e conforme a
demanda efetiva e nivel de estoque € determinado o ciclo de
fabricacdo para o periodo de uma semana, processo este que
sera detalhado no item 4.2. O processo de fabricagdo € composto
por 6 linhas de producdo, sendo uma para chicletes, duas para
pirulitos (7 e 11 gramas), trés para balas (mastigaveis, 8 gramas e
4.5 gramas). No MRP da Boavistense (FOCCO3i), s&o inseridos
os volumes a serem produzidos e este gera as ordens de
producgdo, aloca-as nas devidas linhas e requisita materiais para

suprir as linhas.

Ciclo _de suprimentos: Uma vez determinado o plano de

P

producédo, o ciclo de abastecimento € iniciado. O estoque e a
reposicdo de matérias primas comuns a varios itens, como agucar
e glicoses sdo feitos agrupadamente e com frequéncia de
reposi¢ao inferior a uma semana, mantendo-se estoque minimo.
Como cada produto, bala, pirulito ou chiclete tem composi¢ao
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diferente, e utiliza-se de aromas, rétulos e embalagens diferentes
um do outro, o abastecimento, nestes casos, € planejado e feito
individualmente a cada produto a ser produzido. Para estes
uitimos, a Empresa trabalha sem estoque, ou com estoque
minimo devido aos lotes minimos de compra determinados pelos
fornecedores. Alguns suprimentos tem volumes tdo baixos, que a
compra precisa ser feita acima da necessidade de forma a

garantir um lote econémico de compra.

O exposto acima € a estratégia da Empresa para seu ciclo de de

suprimentos, no entanto, este é fortemente impactado pelo atual desajuste do

sistema de planejamento de producgao. Os principais problemas neste ciclo sdo:

1.

Necessidade de alteracdes constantes no plano de producgéo
dentro da semana planejada, o que gera necessidade de
reposicéo imediata de uma matéria prima ou embalagem, sem
que haja tempo habil para reposi¢cdo do mesmo. Nestes casos, a
producéo ndo pode ser realizada ou o suprimento torna-se mais
caro que o usual.

Dificuldade em negociar com fornecedores pois ndc sdo mantidos
os acordos firmados, tanto em termos de volume quanto do
periodo requerido para abastecimento do item pelo fornecedor.

O transporte dos suprimentos torna-se mais caro, pois ndo pode
ser devidamente planejado e negociado, devido ao né&o
conhecimento das datas de necessidade do mesmo com
antecedéncia.

Nao é possivel melhorar os projetos de suprimentos, pois pela
inconstancia das compras, os compradores ocupam-se o tempo
todo em garantir o suprimento dos pedidos de urgéncia. Alguns
exemplos de melhorias que podem ser implementados séo a
manutencdo de estoque do fornecedor no almoxarifado da
Boavistense, a compra conjunta com outras Empresas, drawback,

etc.
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5. Estoques obsoletos de matérias primas e embalagens s&o
gerados, devido aos planos ndo obedecerem lotes minimos de

producao.

4.2 O planejamento de produgéao

O planejamento da producado na Boavistense é uma tarefa que esta sob
a responsabilidade da Supervisdo de Administracdo de Vendas do Mercado
Interno, que é ligada a Geréncia de Logistica, conforme demonstrado no
organograma da Empresa na figura 1. Colaboram ainda nesta tarefa a area
Comercial, Marketing, Compras e a propria area Industrial. Ndo ha uma
discussdo entre as diversas areas. Apds o planejamento inicial pela
Administracdo de Vendas, as demais areas sdo consultadas, mesmo que
somente em pontos especificos. Neste ponto, podemos identificar os seguintes

problemas:

Nao ha consenso entre as areas sobre o que deve ser produzido;

2. N&o séo discutidos e planejados adequadamente a produgéo de
itens que serdo lancados ou que sairdo de linha;

3. Produtos inicialmente planejados podem acabar nidoc sendo
produzidos devido a indisponibilidade de suprimentos e com isso
acarretar ociosidade de linhas de produgéo e, no extremo, deixar-
se de produzir um item necessério neste espago disponivel na
linha de producao;

4. As capacidades maximas e minimas das linhas de produgéo néo
sdo consideradas. Ndo ha consenso sobre os lotes minimos e
econdmicos de produgao, bem como de compras;

5. Dificilmente séo considerados estratégias comerciais ou de
marketing, por falta de informacdo adequada & &rea de

Administracac de Vendas;
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Identificado entdo o primeiro ponto problematico do processo de
planejamento de vendas: falta de sinergia entre as areas envolvidas na
definicdo do que deve ser produzido (Ponto 1). Este ponto tera uma proposta

especifica no item seguinte.

z

O planejamento de produgéo é realizado semanalmente, as sextas-
feiras, para a semana posterior @ semana seguinte. As informagdes sao
disponibilizadas para as demais areas as segundas-feiras da semana anterior a
planejada. E feito o planejamento entdo com sete dias de antecedéncia ao
pericdo planejado. Embora seja necesséaria a antecedéncia, principalmente
para geracdo das ordens de produgdo e requisicdo dos suprimentos
(almoxarifados / compras), esta periodicidade faz com que as reprogramagdes
necessarias gerem todo o desequilibrio de operacgdo das areas envolvidas. Por
ser programacédo fechada para a semana, esta nao deveria ser alterada. No
entanto, desta forma, desabastecimento ou estoque elevado de algum item
pode ser gerado. Considera-se a periodicidade de programacao o segundo

ponto problematico (Ponto 2).

No sistema atual de planejamento, para o planejamento de producéo
sdo consideradas as seguintes informagdes, sendo cada uma delas melhor

detalhada em seguida:

¢ Previsdo de demanda (vendas);

o Estoque atual;

e Pedidos em carteira;

e Producdo planejada para as semanas anteriores;
e Producéo do més anterior;

e Estoque de matérias primas.

Previsdo de Vendas: A previsdo de vendas é elaborada pela Geréncia

Nacional de Vendas, e tem periodicidade mensal. A previsdo de demanda néo
é um processo dominado na Empresa, conforme mostra o grafico da figura 5,

gue demonstra a acuracidade de vendas nos ultimos meses.
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Figura 5: Grafico da acuracidade da previsdo de vendas na Boavistense

Pode-se até afirmar que o mesmo é feito de forma empirica e cuja
acuracidade da previsdo de demanda (venda) determina todo o
desbalanceamento das cadeias de abastecimento e distribuicdo. Como
consequéncia deste problema, estoques excessivos sdo gerados tanto de
matérias primas como de produtos acabados. Surge aqui entdo mais um ponto

problematico (Ponto 3) com proposigdes no proximo item.

Estoque Atual: Apos o empacotamento dos produtos, oS mesmos sao

depositados em paletes, em uma area pulmao, entre a area fabril e o armazem.
Nesta area é feita a conferéncia conjunta entre o responsavel pelo estoque
(pertencente a Logistica) e a o responsavel pelo empacotamente (area
Industrial). A conferéncia & feita duas vezes ao dia, no inicio dos turnos
comerciais (cerca de 7:20 e 13:30 horas). Apos esta conferéncia, os produtos
sdo recebidos fisica e contabilmente no estoque de produtos acabados da
Logistica. No dia do planejamento da produgao, é gerado o relatoério de estoque

atual de produtos acabados, através do sistema FOCCQOSi.

O faturamento € um dos processos que determinam a movimentagao de
saida do item de estoque. Para geragdo do relatdrio do estoque € necessario a
interrupgdo deste processo. O faturamento € um processo extremamente
critico na logistica de saida da Empresa, uma vez que desencadeia o0s
processos de picking, planejamento do transporte e expedicdo. A interrupgao

do faturamento gera atraso ou retarda estes processos. Fica claro, no entanto,
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que 0 volume de estoque de produto acabado € conseqliéncia direta do

momento em que se encontra o faturamento.

Nesta tarefa detectamos as seguintes anomalias, que serdo tratadas

como ponto problematico (Ponto 4):

o Nao existe um horario fixo para geracao do relatério, normalmente
ocorrendo pela manha, o que significa que a produgdo do dia ou
turno anterior pode ainda ndo estar incluida no estoque;

o Desconhece-se 0 quanto do previsto produzir efetivamente foi
realizado e o que ainda sera realizado no restante do periodo
(semana);

¢ O relatdrio do FOCCOS3i ndo é confiavel, simplesmente ocorrendo
de 0 mesmo nao listar determinado item;

e O processo de transferéncia dos estoques do FOCCQ3i para a
planilha de planejamento de produgdo € manual, consumindo
cerca de uma hora de trabalho da Supervisora da Administragao

de Vendas;

Pedidos em Carteira: Na tentativa de auxiliar um melhor planejamento

de vendas, atualmente € gerado um relatdrio na sexta-feira pela manhéa, do
volume total de pedidos em carteira para cada item. Este relatério ndo tem
horario definido para geracdo, e é extraido do FOCCOS3i. A exemplo do
estoque, manualmente é preciso serem inseridos os dados na planilha de
planejamento de produc&o. Porém, a prépria planilha atual ndo efetua nenhum
trabalho de calcuio com estas informagdes, portanto, sendo somente uma
informacédo adicional, embora este processo consuma cerca de uma hora de

trabalho da Supervisora de Administracdo de Vendas.

Somente os pedidos que foram digitados constam do relatério, sendo
gue pedidos que tenham chegado e ainda ndo estejam no sistema, ficam de
fora. Desta forma, considera-se que este € um retrato do momento. Uma
informacé&o que pode variar significativamente no instante seguinte, ndo sendo

assim uma informacgdo confiavel para ser utilizada num planejamento para um
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espago de tempo maior, ou de médio prazo. Isto caracteriza outro ponto

problematico (Ponto 5), tratado na seqéncia.

Producéo planejada para as semanas anteriores: Na planilha de

planejamento de produgdo atual, conforme anexo 1 (somente linha balas
mastigaveis), a producéo planejada para as 4 semanas anteriores € mantida,
sendo semanalmente inserida uma nova semana e retirada a primeira das
anteriores. A titulo de informacéo, e uma vez que este nimero néo interfere no
volume a ser planejado, pode ser considerada uma boa informacdo. Na nova
forma de planejamento de producdo estas informagdes continuardo a ser
utilizadas, porém sendo a semana dividida em dois ciclos, como sera descrito

adiante, teremos a informagao por ciclo planejado.

7

Producdo do més anterior: esta informacdo ¢é totalmente

desnecessaria, pois € uma informacgdo passada, ndo tendo nenhum efeito num

plansjamento futuro. Sera desconsiderada no novo sistema.

Estoque de matérias primas: Esta informacao é gerada pela area de

Almoxarifados e repassada a area de Compras, ambas ligadas a Geréncia de
Logistica. Esta informacdo € utilizada somente pelos compradores para
determinar a necessidade de comprar ou ndo determinado item de suprimento.
A informagado & gerada através de relatorio do FOCCQO3i e exportada para o
Excell. No Excell é calculado o volume que pode ser atendido em producéo. No
momento do planejamento de produgéo, e como dito anteriormente, a area de
compras nao participa a informacéo do estoque de suprimentos nao é levada
em con‘sideragéo. A forma de utilizacdo desta informacdo sera tratada nos

pontos problematicos adiante (Ponto 1 e Ponto 6).

4.3 Propostas para pontos individuais

Anteriormente foi analisada a forma de planejamento de produgéo na

Boavistense. Nesta andlise foram detectados e numerados problemas
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relevantes, que passam a ser tratados individualmente a partir de agora. No
conjunto, a tratativa destes problemas apresenta a nova proposta da forma de

Planejar a Produg¢do na Empresa.

4.3.1 Ponto 1: Falta de sinergia entre as areas envolvidas

Para este ponto, a proposta é a realizagdo de uma Reunido de
Consenso, entre as areas Comercial, Marketing, Compras, Administragéo de
Vendas e PCP (Industrial), no momento do planejamento de producdo. Estas
reunides terdo duragdo de uma hora, duas vezes por semana, as segundas e
quintas-feiras. Cada area devera disponibilizar uma pessoa para esta reuniéo,
preferencialmente a mesma em todas, para maior objetividade da mesma. Em
casos especificos outras dareas ou pessoas poderdo ser convidadas a

participar. A Administracdo de Vendas sera a area coordenadora da reunido.

Nesta reunido, além de rodar a planilha de planejamento proposta, seréo
discutidas a viabilidade de produgé&o dos itens, os lotes minimos e capacidade
maxima, as estratégias comerciais e de marketing e os estoques atuais e de
segurancga para os itens. Também devem ser revisados as anomalias ocorridas
no periodo anterior, replanejamento do que for possivel e necessario e atuagéo

nas causas, a fim de evitar reincidéncia.

4.3.2 Ponto 2: Ciclos de planejamento muito longos

A Boavistense trabalha em trés turnos de producéo, de segunda a sexta-
feira. O sabado, como dia em que nao ha produgéo, pode ser utilizado como

periodo para produgéo extra, caso necessario. No entanto, isto somente apos a
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utilizacdo total da capacidade produtiva dos dias normais, devido ac maior

custo com horas extras da mo-de-obra.

Para permitir maior flexibilidade no periodo produtivo de uma semana,

propde-se a divisdo da semana em duas, da seguinte forma:

Segunda-feira | Tercafeira | Quartafeira | Quintafeira | Sextafeira |  Sabado Domingo

SEMANA “X” A SEMANA “X” B FOLGA

Desta forma dois ciclos de produgdo serdo trabalhados durante a
semana, sendo também gerados dois planos de produgdo para a semana
seguinte. O primeiro sera feito as segundas-feiras da semana anterior, para a
semana seguinte A . O Segundo sera realizado nas quintas-feiras, para a

semana seguinte B . Com isso espera-se os seguintes ganhos:

¢ Maior flexibilidade de planejamento;

e QOtimizagéo das finhas de producéo;

o Compras programadas com maior certeza de volume;

e Reprogramacdes de acordo com fatos pontuais ocorridos nas
vendas, como por exemplo, o fechamento de um pedido com um
cliente, que compromete grande parte da venda estimada;

e Atendimento mais rapido de pedidos especiais, entre outros.

4.3.3 Ponto 3: Baixa acuracidade na previsdo de vendas

A area comercial devera elaborar a previsdo de vendas mensalmente e
disponibilizar para a Administragcdo de vendas mensalmente até o dia 25 do
més anterior. A Geréncia Nacional de Vendas devera buscar uma acuracidade
minima de 90% em cada item a fim de garantir um melhor balanceamento da
cadeia de Suprimentos. No més corrente a previséo, a Geréncia Nacional de
Vendas devera acompanhar diariamente a evolugdo das vendas e dos pedidos

em carteira. Estas informagdes seréo geradas pela Administracdo de Vendas e
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disponibilizadas a Comercial diariamente. De posse destas informacgdes a area
comercial devera reavaliar suas metas e repassar possiveis corregfes a
Administracdo de Vendas para que esta possa fazer as alteragdes necessarias

no planejamento de producgio.

A partir da previs&o de vendas a Administracdo de Vendas ira calcular o

volume de vendas planejado por dia, através da seguinte formula:

Venda prevista més / dias uiteis no més = demanda didria

Este numero passara a ser utilizado como base para o planejamento da
produgéo, ou seja, a demanda estimada para cada dia sera este nimero. Néo
serdo mais considerados os pedidos em aberios, pelos motivos descritos no
item 4.3.5.

O Anexo 2 mostra a planilha onde sera definida a forma como a
demanda diaria sera calculada. Como dito anteriormente, caso haja
reprogramagao, o calculo acima sera refeito e passado a considerar o novo

nuamero.

4.3.4 Ponto 4: Relatério de Estoque Atual inadequado

A partir da nova proposicédo da divisdo da semana em dois ciclos
produtivos, o estoque passara a ser gerado no dia do planejamento da
producdo, ou seja, segundas e quintas feiras. O relatorio devera ser gerado
pela manh&, apo6s confirmada a entrada dos produtos em estoque (fisico e
contébil). Com isso seré contabilizada toda a produg&o do ciclo anterior. As
eventuais quebras de produg¢do deverdo ser recuperadas no ciclo seguinte,
uma vez que os proximos dois ciclos produtivos ja estdo programados e neste
momento estard sendo programado o terceiro ciclo avante. Caso nédo seja

possivel recuperar a quebra, esta devera ser discutida na reunido de consenso
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e determinada uma acdo especifica para garantir o estoque de seguranca e

uma agdo sobre as causas da quebra.

As saidas, que s&o determinadas pelo faturamento serdo contabilizadas
até o ciclo anterior, ou seja, o relatdrio sera gerado antes do inicio do processo

de faturamento.

O relatério do estoque sera gerado pelo FOCCOSI. A area de informatica
sera responsavel, juntamente com o suporte do fornecedor do sistema, em
garantir um relatério confiavel. Também a cargo da informatica sera
desenvolvido procedimento de transferéncia automatica dos dados para a

planilha de planejamento de produgao.

Com base nos ciclos de planejamento de producdo, abaixo estio
indicados os momentos em que o estoque serd consultado para o processo do

planejamento da producao.

SEMANA “X” A SEMANA “X” B FOLGA
Segunda-feira | Tercafeira | Quarta-feira Quinta-feira | Sextafeira |  Sabado Domingo
? Relatorio de estoque (8:00) T Relatorio de estoque (8:00)

4.3.5 Ponto 5: Pedidos em Carteira ndo fornecem informacgoes relevantes

Néo serdo mais considerados os pedidos em carteira para efeitos de
planejamento de produgédo devido aos mesmos fornecerem uma informagé&o do
momento, que varia ao longo da hora, do dia, da semana, etc. A informagao
correta a ser utilizada € a indicada no ponto 3, ou seja, a demanda diaria. Para
cada ciclo de planejamento sera considerada a demanda prevista daquele

periodo, conforme formula abaixo:

Demanda didria * dias uteis do ciclo = demanda prevista para o ciclo
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No ciclo A serdo considerados trés dias Uteis (segunda, terca e
quarta-feira) e no ciclo B somente dois dias (quinta e sexta-feira). O sabado
nao sera considerado, pois este € um dia em que praticamente ndo ocorrem
vendas, e conforme dito anteriormente, somente os dias Uteis serdo
considerados. Caso haja algum feriado no ciclo a ser planejado, o célculo da
demanda devera desconsiderar este dia.

Os pedidos em carteira poderdo ser consultados item a item a titulo de
informag&o no momento do planejamento de produgéo, caso haja necessidade,
diretamente do FOCCO3i.

Conforme defini¢des acima, abaixo esta indicado como sera a demanda

do ciclo.
SEMANA “X” A SEMANA “X” B FOLGA
Segundafeira | Tercafeira | OQuartafeira | Quintafeira | Sextafeira |  Sabado Domingo
? Relatério de estoque (8:00) ? Relatério de estoque (8:00)
Demanda prevista para o ciclo = Demanda prevista para o ciclo =
Demanda digria X 3 Demanda didria X 2°

Caso nio haja feriado no ciclo. Se houver, considerar como ntimero correto somente os dias tteis.

4.3.6 Ponto 6: Falta um relatério de estoque de matérias primas

Como descrito anteriormente, a informacdo somente € utilizada pela
area de compras, e no momento do planejamento da producéo, as dificuldades
de reposicdo de matérias primas ndo sao consideradas. Conforme ponto 1, a
area de Compras passara a participar da reunido de consenso € sera a

responsavel pela informagiao dos estoques de matéria prima para esta reunigo.

Devera ser gerado um relatorio dos estoques dos itens do almoxarifado
do FOCCOZ3i e este exportado para o excell, onde devera ser calculada a
quantidade de produgdo possivel com o estoque. O responsavel por configurar

estes relatoérios é a area de informatica.
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Os relatérios acima descritos servirdo somente como informacéo,
ndo sendo limitante ao pianejamento de producgdo de um item, pois a area de

Compras devera a partir do planejado buscar o ressuprimento dos itens.

4.4 Proposta de Calculo para o Planejamento da Produgédo

Alguns conceitos e formulas foram discutidos anteriormente. A seguir

estes e os outros conceitos a serem utitizados serédo methores detathados.

4.4.1 Demanda diaria

A demanda diaria € o volume previsto a ser faturado em cada dia util.

Venda prevista més / dias iteis no més = demanda didaria

Em outras palavras significa o quanto de estoque de produtos acabados
sera consumido por dia. A partir deste conceito, o planejamento de produgéo
trabalhara para garantir a reposicdo do estoque minimo a ser mantido no

Armazém da Boavistense. Surge aqui outro conceito: estoque minimo.
4.4.2 Estoque minimo

O estoque minimo significa a quantidade minima de estoque de produto
acabado para atender a determinado periodo de demanda. Dentro da nova
proposicdo de planejamento de producdo e para obter lotes de compras e
producdo mais econémicos, o estoque minimo a ser mantido serd o de uma
semana. Portanto, ndo sera considerado o suficiente para abastecer o ciclo a

ser planejado, mas sim o tempo de dois ciclos.
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Estoque minimo = demanda didria X 5

O calculo de estoque minimo sera um valor calculado e fixado apenas
como informagéo util ao planejamento de producdo, nado sendo necessario
recalcula-lo a cada reunido de consenso. Algum item, especificamente podera
ter seu estoque minimo maior que o definido anteriormente, devido ao alto
volume de demanda. O objetivo desta particularidade & evitar a falta de
produtos, pois s&o comuns grandes pedidos destes itens, como por exemplo a

Bala Banzé Sortida, a Bala Happy logurte Sortida e a bala Sonhare Sortida.

4.4.3 Demanda prevista para o ciclo

Este € um dos conceitos mais importantes, porque em suma, juntamente
com o estoque atual determinara as necessidades de produgdo. Importante
lembrar que esta se trabalhando com demanda prevista e como dito
anteriormente a area comercial devera trabalhar para que esta previsdo tenha

a maior acuracidade possivel (acima de 90%).

demanda prevista para o ciclo = demanda didria * dias uteis do ciclo

A demanda prevista para o ciclo indica, em sua esséncia, a quantidade
de produto que esta prevista ser expedida dentro daquele ciclo que estamos

trabalhando.

4.4.4 Necessidade de Produgao

A necessidade de produgdo € o resultado do estoque atual, menos as
entradas e saidas do estoque até o inicio do ciclo a ser planejado, menos as
saidas deste ciclo. A figura 6 demonstra melhor esta férmula, usando como

exemplo as semanas 30 e 31.
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Necessidade de producdo: Estoque atual + entradas (produgdo prevista dos

dois ciclos seguintes) — saidas (demanda prevista para os dois ciclos seguintes)
— demanda prevista para o ciclo

Exemplo: baseando-se na figura 6, temos o seguinte calculo:

Necessidade de producdio = 1 + (2+3) — (4+5+6)

Semana 30 A Semana 30 B Semana 31 A

Seg | ter I qua qui I sex l sab dom seg I ter I qua

1) Estoque atual (segunda-feira)

2) Producio prevista para o 3) Produgdo prevista para o

ciclo 30" ciclo 30B
4) Demanda prevista para o 5) Demanda prevista para o 6) Demanda prevista para o
ciclo 30" ciclo 30B ciclo 31A

Necessidade de Producio

Figura 6: Exemplo do novo sistema de planejamento de produgéo,

considerando duas semanas.

4.4.5 Produgao prevista para o ciclo

Esta necessidade de producdo € o indicativo de quanto deve ser
produzido. No entanto, este numero devera ser ajustado conforme a
disponibilidade de linhas e matérias primas. Deve-se comparar ac estoque
minimo, ja previamente calculado, para determinar o volume final a ser
produzido (produgdo prevista para o ciclo). H& que se considerar que as linhas
de produgdo devem trabalhar com estoques minimos para diminuir custos,
especialmente diminuindo os setups de méaquinas e perda de matérias primas.
Para Compras, também & fundamental trabalhar com lotes minimos de
compras para obter melhores precos e viabilizar o antendimento pelos

fornecedores.
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Exemplo: a necessidade de produg&o aponta para o nimero de 1000 kg,
porem, o estoque minimo € de 1200kg, deve-se entdo produzir 1200kg, ou

mais, conforme lotes econdmicos de compras e producao.

4.4.6 Proposta final

Anteriormente foram discutidos o0os pontos problematicos e feitas as
propostas ponto a ponto. Todas estas proposigbes agrupam-se em um novo
formato de planejamento de producado, apresentado nos Anexos 2 e 3 (usado

como exemplo, somente a linha balas mastigaveis).

Importante salientar que esta proposta & bastante simples, porém aplica
os conceitos existentes de planejamento de produgdo. O que a Boavistense
necessita é a alteracdo imediata do seu formato, a fim de garantir um melhor
nivel de servigo aos clientes, otimizagéo de capacidade produtiva e reducio de
custos, conforme dito anteriormente. Estas necessidades sdo urgentes, pois a
Empresa identificou estas necessidades. Apds implementada esta proposta

inicial, novas melhorias podem ser buscadas, como por exemplo:

¢ ldentificacdo e trabalho sobre pontos gargalos nas linhas
produtivas ou da logistica;

e Automatizacdo deste processo, através de softwares mais
avancados ou através de mébdulo especifico no ERP da Empresa;

e Treinamento e desenvolvimento de novos conceitos de

planejamento de producgéo, a equipe envolvida nesta tarefa;

A proposta sera colocada em prética e os resultados em termos de
estoque de produto acabado e disponibilidade de itens serdo indicadores para

os resultados desta proposta, que serdo apresentados no préximo item.
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4.5 Teste de hipotese e resultados

A proposta apresentada no anexo 3 foi implementada durante trés
semanas. Todos os pontos propostos anteriormente puderam ser
implementados e a seguir s&o apresentados os indicadores que apresentam os

resultados obtidos com a nova forma de planejamento.

4.5.1 Corte de pedidos

Conforme grafico apresentado na figura 7, os pedidos atendidos 100%
aumentaram de 66,92% (meédia janeiro a julho 2004) para 86% (agosto, até o
dia 13) melhorando, portanto, em 28%. Assim, a nova forma pode ser
considerada eficiente no objetivo de reduzir o corte de pedidos. O corte de
pedidos representa o ndo atendimento ao cliente no que ele mais deseja, o
OTIF (on time, in full), ou seja, ter seu produto na hora certa, e na quantidade

que pediu.

A forma proposta é eficiente na obtencao deste resultado.

l % PEDIDOS ATENDIDOS 100%

86,00

80,00 70,80 72,50
70,00 61,54 63.50 65,40

66,92

% DE ATENDIMENTO

o o Ry O o o
¥ b
<
MES

Figura 7: Gréfico de % de pedidos atendidos em sua totalidade.
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4.5.2 Nivel de estoque de produtos acabados

O gréfico da figura 8, apresenta comparativamente o nivel médio de
estoque anterior e o novo nivel, apos a implementagdo da proposta. Pode-se
verificar por estes dados, que houve melhoria significativa no nivel de estoque,
ou seja, o0 mesmo foi reduzido em 31% em média, comparando-se a média de
janeiro a julho de 2004 (691.873kg) com os 13 primeiros dias de agosto
(525.030kg). Sabendo-se que o estoque representa capital parado, um menor
nivel de estoque de produtos acabados representa ganho financeiro
significativo para a Empresa. No entanto, este indicador nao pode ser olhado
isoladamente, pois um menor estoque poderia significar um menor nivel de
servico ao cliente. Porém, como visto no item 4.5.1, o nivel de servi¢o ao
cliente também melhorou, através do menor corte de pedidos.

ESTOQUE M EDIO (KG) ‘

SRS 5 7225600 ' 20340 689.2320 !
g 700.000,0 A678‘23.5'0 = 680.360,0 6503320 432U 666.050,0 6710179
Q 6000000 | | 1 5250300
8 s000000 { | ‘
= 4000000 4|
w e
3 300.000,0
g 200.000,0
@ 1000000 { | |
00 . . ,
o - P vy O ) o o
F & &£ & & & F & F
& ¥ F g » g §
Na &S & v
3
MES

Figura 8: Nivel médio de estoque de produtos acabados (média mensal).

4.5.3 Teste da Hipotese

O nivel de estoque de produtos acabados anterior representa um

desbalanceamento entre itens. ltens ndo necessarios permaneciam em



estoque e por outro lado itens necessarios faltavam, gerando assim, baixo
atendimento aos clientes. Estas eram consequéncias diretas das falhas do

sistema de Planejamento de Produgao.

Conclui-se, através da analise dos indicadores acima, que a proposta
mostrou-se eficiente em buscar meihor nivel de servigo, otimizagdo da
capacidade produtiva, e reducdo de custos, a que este projeto se propés.
Recomenda-se & Boavistense a implementac@o em definitivo desta proposta
de Planejamentoc de Producdo e a busca de novas melhorias a fim de

aperfeigoa-la.



5. Conclusdo

Os eventos de evolugdo das atividades empresariais e sociais,
que estdo inseridas em filosofias econdmicas, baseadas em livre
mercado, sdo originadas pelo consumidor final, que na busca por
maximizagdo da sua satisfagdo, acaba impondo as empresas a
necessidade de fornecerem produtos melhores, mais baratos e com
melhor servico. Neste contexto, as empresas buscam métodos e
técnicas de gestdo apropriadas para se tornarem mais competitivas que
0s seus concorrentes, e, como decorréncia, sobreviverem dentro do

ambiente em que estdo inseridas.

Cada empresa, em seu segmento, tamanho e dimensdo de seus
recursos, busca a melhor forma de reagir as constantes mudancas das
necessidades dos clientes. No entanto, para cerfos pfoblemas, nao sao
necessarios recursos ou investimentos. Basta sim a aplicacéo pura e
simples de conceitos ja existentes. Em determinados momentos, apenas
a mudanca cultural ou o rompimento com formas arraigadas de se fazer
algo, sdo suficientes para uma melhoria significativa na qualidade
percebida pelo cliente. Foi neste sentido que apresentamos este
trabalho: a aplicacdo dos conceitos incorporados durante o Curso de
MBA em Geréncia de Sistemas Logisticos da UFPR e a introducao dos
mesmos de uma forma simples e pratica na rotina da Empresa Balas
Boavistense SA , na qual desempenho a fungdo de Gerente de

Logistica.

Os resultados apresentados neste trabalho atestam que foi dito,
que para grandes problemas, muitas vezes, precisamos solugdes
simples e compativeis com os recursos disponiveis. Charles Handy,
professor da London Business School, disse: “No Século XXI os
vencedores serdo os que ficarem a frente da curva de mudangas,
criando novos mercados, novos caminhos, impondo novas regras para

competir e desafiando o sfatus quo. “
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7. Anexos

7.1 Anexo 1 - Forma anterior de Planejamento de Produgao

[ PROGRAMAGKO DE PRODUCKO JULHO DE 2004 |

Peso Pend. | Pe:

.Mxﬂm:g. T..S:. ko A.ﬁ Estoque 9_ Prev.Sem 27 _ Prev.Sem 28 _ Prev.Sem 29 _ Prev.Sem 30 _ Prev.Sem.31 _ Prev.Sem.32 _ va<.m.33ﬂ _ M_.m_ﬁomm _

Descricao Produto Peso cx
Kg
82810]BALA BANZE F. TROPICAL 300G CX C/ 30 PCT 9 243 00 27,00 N.mo,oo 311,00 20.000,00
82804]BALA BANZE F. TROPICAL 809G CX C/ 12 PCT 96 480,00 50,00, 2.524,80 263,00 50.000,00
88235 |BALA BANZE SORT. 150G CX C/ 24 PCT 36 136,80 38,00 4.770,00 1.325,00 1.000,00 3.000,00 16.000,00
89388} BALA BANZE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 96 13900,80 1448,00 26.227,20 2.732,00 110,000,00
63250|BALA BANZE SORT. 700G CX C/14 PCT 84 0,00 21.764 40 2.581,00 30.000,00 10.000,00 65.000,00
63801]|BALA BANZE SORT.400G CX C/24 96 0,00 15.014,40 6.240,00 16.000,00
83802]BALA MINTS 400G CX C/ 24 LX) 0,00 7.680,00 24.000,00 15.000,00
- 0,00
50051|BALA HAPPY LIKE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 96 872,00 70,00 10,00 0,00 27.000,00
0,00
63401 |BALA HAPPY MACA VERDE. 800G CX C/ 12 PCT 9.6 1449 80! 151,00 14.448 00 1.505,00 5.000,00 30.000,00
83584 |BALA HAPPY FRUTAS SORT.400G CX C/24 PCT _ 96 2764 80 288,00 0,00 0,00 2.764 80 15.000,00
58323|BALA HAPPY FRUTA MASTIG SORT. 800G CX C/ 12 PCT 98 1555,00 161,08 35.750,40. 3.724 00 20.000,00 9.000,00 60.000,00
82020]|BALA HAPPY FRUTA MAST. SORT. 300G CX C/ 30 PCT 9 289920 322,13 4.257,00 473,00 4.000,00 2.000,00 6.000,00 3.500,00
83214 |BALA HAPPY FRUTAS 400G CX C/ 24 PCT. 96 2899,20 302,00 0,00 0,00 1.200,00 14.170,00 5.000,00
83799|BALA HAPPY FRUTAS MAST.400G CX C/ 24 PCT 98 288920 302,00 0,00 11.827,00 8.432 00 5.000,00
0,00
82880 BALA MASTIG. LOVE CHEWS 300G CX C/ 30 PCT ) 108,00 12,00 2.108,00 234,00 6.500,00
82568] BALA MASTIG. LOVE CHEWS 800G CX C/ 12 PCT 9.6 105,60 11,00 28,80 3,00 18.000,00
83556 |BALA LOVE CHEWS 400G CX C/ 24 PCT - EXP 96 2275,20 237,00 0,00 2.275.20 18.000,00
0,00
82930|BALA BONGUTTI 300G CX C/ 30 PCT 9 83,00 7,00 2.700,00 300,00 2.000,00 8.500,00
82224 |BALA BONGUTTI 800G CX C/ 12 PCT, 96 201,60 21,00 5.644 80 588,00 6.000,00 25.000,00
83805 |BALA BANGUTTI FRUTAS 400G CX C/24 PCT - EXP 96 11520,00 1200,00 8.880,00 925,00 15.000,00
82935]BALA BONGUTTI COCO 800G CX Cf 12 PCT 98 0,00 0,00 4.329,60 451,00 7.500,00
A—WZ.) BONGUTTI FRUTAS 400G CX C/ 24 PCT - EXP 96 0,00 0,00 0,00 0,00 18.432,00
0,00
83553]BALA BUTTER CREAM 400G CX C/ 24 PCT - EXP 96 2755,20 287,00 0,00 0,00 2.755,20 15.000,00
63697 |BALA BUTTER CREAM 400G CX C/24 PCT - EXP 96 11788,80 1228,00 11.788,80 1.228,00 15.000,00
ouwoo_mk.) BUTTER CREAM 400 CX C/ 24 PCT - EXP 98 50800,40 624,00 0,00 17.708,80 13.824,00 15.000,00
‘ 0,00 -
82026 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 300G CX C/ 30 PCT 9 308,00 34,00 4.275,00 475,00 2.000,00 2.000,00 8.000,00FF
58404 1BALA HAPPY IOGURTE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 96 28089,60 2926,00 58.656,00 6.110,00 20.000,00 20.000,00 18.000,00 60.000,00
83578]BALA HAPPY IOGURTE SORT. 400G CX C/ 24 PCT 96 2764 80 288,00 0,00 0,00 2.764 80 25.000,00
83213]BALA HAPPY IOGURTE SORT.400GCX C/ 24 PCT - EXP 96 14169,60 1476,00 14.168,60 1.476,00 9.446 40 15.000,00
58227|BALA HAPPY IOGURTE SORT 150G CX C/ 24 PCT 38 0,00 4.550,40 1.264,00 5,635,00 25.000,00
53015)BALA HAPPY IOGURTE SORT. 300G FD C/ 38 PCT 114 0,00 0,00 0,00 798,00
63797]BALA HAPPY IOGURTE SORT. 400G CX C/ 24 PCT 96 15129,60 1576,00 960,00 100,00 15.130,00 24,000,00 15.000,00
0,00
82592]BALA MASTIG. SUSTOO 300G CX CI 36 PCT g 36,00 4,00 4.563,00 507,00 2.000,00! 7.800,00
Soﬂ*w»i MOLY MILK 300G CX C/ 30 PCT 0 81,00 9,00 3.159,00 351,00 2.000,00 5.600,00]
82174]BALA MOLY MILK 800G CX C/12 PCT 98 134,40 10,00 2.99520 452,00 2.000,00 6.000,00
83696 |BALA MOLY MILK - 400G CX C/ 24 PCT 96 11520,00 10,00 2.99520 1.200,00 6.000,00
TOTAL 736.938,40)  13.120,11]  244.342,30| 000, 7,200, 9.433,00 7,00 126.360,20 | 143.104,40 0,00 7,400,
_ Capacidade de Produgiio _ :u.ooo_oo_ 115.000,00f  115.000,00f  115.000,00]  115.000,00f  115.000,00{  115.000,00 56.160,00
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7.2 Anexo 2 - Calculo da demanda d

Calculo da demanda diaria e estoque minimo

NUMERO DE DIAS UTEIS NO MES: 22 Més de agosto 2004
’ DEMANDA
PREVISTA |PREVISTA
PESO PREVISAO |DEMANDA [PARA O PARA O ESTOQUE
CODIGO |ITEM PORCX |VENDAS MES|DIARIA [CICLOA |CICLOB MiINIMO
62.610 |BALA BANZE F. TROPICAL 300G CX C/ 30 PCT 9 12.000 545 1.636 1.091 2.727
62.594 |BALA BANZE F. TROPICAL 800G CX C/ 12 PCT 9,6 30.000 1.364 4,091 2.727 6.818
56.235 |BALA BANZE SORT. 150G CX C/ 24 PCT 3,6 16.000 727 2.182 1.455 3.636
59.366 |BALA BANZE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 125.000 5.682 17.045 11.364 28.409
63.259 |BALA BANZE SORT. 700G CX C/14 PCT 8,4 56.000 2.545 7.636 5.091 12.727
63.801 |BALA BANZE SORT.400G CX C/24 9,6 33.000 1.500 4.500 3.000 7.500
63.802 |BALA MINTS 400G CX C/ 24 9,6 5.000 227 682 455 1.136
59.951 |BALA HAPPY LIKE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 21.000 955 2.864 1.909 4,773
63.401 |BALA HAPPY MACA VERDE. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 10.000 455 1.364 909 2.273
63.584 |BALA HAPPY FRUTAS SORT.400G CX C/24 PCT 9,6 5.000 227 682 455 1.136
59.323 |BALA HAPPY FRUTA MASTIG SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 60.000 2.727 8.182 5.455 13.636
62.929 |BALA HAPPY FRUTA MAST. SORT. 300G CX C/ 30 PCT 9 6.500 295 886 591 1.477
63.214 |BALA HAPPY FRUTAS 400G CX C/ 24 PCT 9,6 5.000 227 682 455 1.136
63.799 |BALA HAPPY FRUTAS MAST.400G CX C/ 24 PCT 9,6 5.000 227 682 455 1.136
62.580 |BALA MASTIG. LOVE CHEWS 300G CX C/ 30 PCT 9 5.000 227 682 455 1.136
62.568 |BALA MASTIG. LOVE CHEWS 800G CX C/ 12 PCT 9,6 15.000 682 2.045 1.364 3.409
62.930 |BALA BONGUTTI 300G CX C/ 30 PCT 9 12.000 545 1.636 1.091 2.727
62.224 |BALA BONGUTTI 800G CX C/ 12 PCT 9,6 25.000 1.136 3.409 2.273 5.682
62.935 |BALA BONGUTTI COCO 800G CX C/ 12 PCT 9,6 2.500 114 341 227 568
63.553 |BALA BUTTER CREAM 400G CX C/ 24 PCT - EXP 9,6 15.000 682 2.045 1.364 3.409
63.697 |BALA BUTTER CREAM 400G CX C/24 PCT - EXP 9,6 15.000 682 2.045 1.364 3.409
63.798 |BALA BUTTER CREAM 400 CX C/ 24 PCT - EXP 9,6 15.000 682 2.045 1.364 3.409
62.926 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 300G CX C/ 30 PCT 9 8.000 364 1.091 747 1.818
59.404 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 40.000 1.818 5.455 3.636 9.091
63.578 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 400G CX C/ 24 PCT 9,6 25.000 1.136 3.409 2.273 5.682
63.213 |BALA HAPPY IOGURTE SORT.400GCX C/ 24 PCT - EXP 9,6 15.000 682 2.045 1.364 3.409
56.227 |BALA HAPPY IOGURTE SORT 150G CX C/ 24 PCT 3,6 5.000 227 682 455 1.136
53.015 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 300G FD C/ 38 PCT 11,4 5.000 227 682 455 1.136
63.797 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 400G CX C/ 24 PCT 9,6 5.000 227 682 455 1.136
62.592 |BALA MASTIG. SUSTOO 300G CX C/ 30 PCT 9 7.500 341 1.023 682 1.705
62.927 |BALA MOLY MILK 300G CX C/ 30 PCT 9 5.600 255 764 509 .23
62.174 |BALA MOLY MILK 800G CX C/12 PCT 9,6 6.000 273 818 545 1.364
63.696 |BALA MOLY MILK - 400G CX C/ 24 PCT 9,6 5.000 227 682 455 1.136




7.4 Anexo 3 - Forma proposta de Planejamento de Produgao

PLANEJAMENTO DE PRODUGAO

CICLO SEMANAL 31 A Més de agosto 2004

PROD PREV | PRODUG |
PESO PARA O PARA O DEMANDA |DEMANDA |DEMANDA ESTOQU |NECESSIDA (A0
POR |ESTOQU |CICLO 30 (CICLO 30 [PREVP/O [PREVP/O |PREVP/O E DE DE DEFINID
cODIGO |fTEM - LINHA MASTIGAVEL CcX E ATUAL |A B CICLO 30 A |CICLO 30 B [CICLO 31 A |SALDO [MINIMO |PRODUCAO |A
62.610 |BALA BANZE F. TROPICAL 300G CX C/ 30 PCT 9 2.799 1] 0 1.636 1.091 1.636 -1.565 2.727 .amw 5.000
62.594 —m>_.> BANZE F. TROPICAL 800G CX C/ 12 PCT 9,6 2.524 3.500 1] 4.091 2.727 4,091 -4.885 m.a»lm -11.703 12.000
56.235 |BALA BANZE SORT. 150G CX C/ 24 PCT 3,6 4,770 3.500 3.500 N.whu 1.455 2.182 5.952 3.636 2.315 0
59.366 |BALA BANZE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 26.227 15.000 15.000 17.045 11.364 17.045 10.772 28.409 -17.637 15.000
63.259 _m>_.> BANZE SORT. 700G CX C/14 PCT 8,4 21.764 10.000 0 7.636 5.091 7.636 11.400 12.727 -1.327 0
63.801 —m>r> BANZE SORT.400G CX C/24 9,6 NMoIN 10.000 5.000 4.500 3.000 4.500 5.362 7.500 -2.138 2.500
63.802 |BALA MINTS 400G CX C/ 24 9,6 1.032 3.000 0 682 455 mxmlN 2.214 1.136 1.077 0
59.951 |BALA HAPPY LIKE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 2.604 3.500 3.500 2.864 1.909 2.864 1.968 4.773 -2.805 3.000
63.401 |BALA HAPPY MACA VERDE. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 14,448 '] 0 1.364 909 1.364 10.812 2.273 8,539 0
63.584 |BALA HAPPY FRUTAS SORT.400G CX C/24 PCT 9,6 3.600 0 2.000 682 455 .m..mN 3.782 1,136 2.645 0
59.323 |BALA HAPPY FRUTA z>wam SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 35.750 4] ] @l»-mw 5.455 8,182 13.932 13.636 295 0
62.929 |BALA HAPPY FRUTA MAST. SORT. 300G CX C/ 30 PCT 9 4.257 0 0 mlm@ 591 886 1.893 1.477 416 0
63.214 _m>r> HAPPY FRUTAS 400G CX C/ 24 PCT 9,6 0 0 3.000 682 455 682 :ImN 1,136 45 0
63.799 |BALA HAPPY FRUTAS MAST.400G CX C/ 24 PCT 9,6 0 0 0 mmN . l»mmlm mm -1.818 1.136 -2.955 3.000
62.580 |BALA MASTIG. LOVE CHEWS 300G CX C/ 30 PCT 9 2.106 1] 2.000 682 455 682 2.288 1.136 1.151 0
62.568 |BALA MASTIG. LOVE CHEWS 800G CX C/ 12 PCT 9,6 28 5.000 ] 2.045 1.364 2.045 -427 3.409 -3.836 5.000
62.930 |BALA BONGUTTI 300G CX C/ 30 PCT a 2.700 3.000 3.000 1.636 1,091 1.636 4.336 2.727 1.609 0
62.224 |BALA BONGUTTI 800G CX C/ 12 PCT 9,6 5.644 5.000 0 3.409 2.273 3.409 1,553 5.682 -4.129 5.000
62.935 |BALA BONGUTTI COCO 800G CX C/ 12 PCT 9,6 8.880 0 0 341 227 341 7.971 mlmlm 7.403 0
63.553 |BALA BUTTER CREAM 400G CX C/ 24 PCT - EXP 9,6 4.239 0 5.000 2.045 1.364 2.045 3.784 3.409 375 0
63.697 |BALA BUTTER CREAM 400G CX C/24 PCT - EXP 9,6 788 3.000 3.000 2.045 1.364 2.045 1.333 3.409 -2.076 3.000
63.798 |BALA BUTTER CREAM 400 CX C/ 24 PCT - EXP 9,6 1.230 8.000 0 2.045 1.364 2.045 3.775 3.409 366 0
62.926 |BALA HAPPY Hookx,_'m SORT. 300G CX C/ 30 PCT 9 4.275 1] 1] 1.091 727 1.091 1.366 1.818 -452 0
59.404 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 800G CX C/ 12 PCT 9,6 mm.Wmm [ 0 5.455 u.me 5.455 44.111 9.091 35.020 0
63.578 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 400G CX C/ 24 PCT 9,6 2.532 6.000 0 3.409 2.273 3.409 -559 5.682 -6.241 5.000
63.213 |BALA HAPPY IOGURTE SORT.400GCX C/ 24 PCT - EXP 9,6 14.169 0 0 2.045 1.364 2.045 8.714 3.409 5.305 0
56.227 |BALA HAPPY IOGURTE SORT 150G CX C/ 24 PCT 3,6 4.550 0 0 mhn 455 682 2.732 1,136 1.595 0
53.015 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 300G FD C/ 38 PCT 11,4 60 0 0 682 455 682 -1.758 1.136 -2.895 3.000
63.797 |BALA HAPPY IOGURTE SORT. 400G CX C/ 24 PCT 9,6 960 0 0 682 455 682 ﬁm 1.136 -1.995 3.000
62.592 —W>k zﬁﬁ. SUSTOO 300G CX C/ 30 PCT 9 4.563 1.000 0 1.023 mmINW 1.023 2.836 1.705 1.131 0
62.927 |BALA MOLY MILK 300G CX C/ 30 PCT 9 3.159 0 0 764 509 764 1,123 1.273 -150 0
62.174 |BALA MOLY MILK 800G CX C/12 PCT 9,6 2.995 [1] 3.000 818 545 Elm 3.813 1.364 2.450 0
63.696 |BALA MOLY MILK - 400G CX C/ 24 PCT 9,6 2.875 0 0 682 455 682 1.057 1.136 -80 0
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