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RESUMO 

Com consumidores cada vez mais exigentes e menos tolerantes, o mercado de 

cosmeticos impoe aos seus participantes muito mais do que qualidade e prego, 

a variedade, disponibilidade e percepgao de valor dos produtos, no momento 

de sua necessidade, torna-se um desafio para quem deseja permanecer ou 

aumentar sua participagao. A busca da satisfagao do cliente atraves da 

percepgao deste, sobre o valor do produto, depende e muito do cuidado dado 

pelas empresas ao fluxo de materiais e produgao, cujo objetivo devera ser o de 

que, seu custo, seja percebido como algo que foi realizado com agregagao de 

valor, sem desperdicio dos recursos a ele empregado. A busca do trinomio 

Produtividade + Qualidade + Flexibilidade pode ser considerado como uma 

arma na competitividade destes mercados. Este trabalho propoe um 

Planejamento e Controle da Produgao (PCP), atraves de um sistema que 

busca a flexibilidade baseando-se no quadripe filosofia ideal de PCP + 

otimizagao da produgao + otimizagao dos materiais + sistemas computacionais. 

A Filosofia PCP normalmente aborda o hibridismo entre MRP, JIT e TOC, 

porem no case 0 Boticario o planejamento aborda o hibridismo entre os 

sistemas de administragao da produgao do MPS e MRP, por um unico 

planejador, dividindo desta forma todas as categorias de produtos, olhando 

toda Cadeia de Suprimentos dos fornecedores aos clientes, buscando a 

flexibilidade exigida neste mercado, com o cuidado no crescimento e na 

rentabilidade do neg6cio. 

PALAVRAS CHAVE: 

Planejamento, Produgao, Materiais, Capacidades, Otimizagao. 

ABSTRACT 

With more demanding and less tolerant consumers each time, the cosmetic 

market imposes its participants much more of what quality and price, the 

variety, availability and perception of value of the products, at the moment of its 

necessity, a challenge for who becomes desires to remain or to increase its 

participation. The search of the satisfaction of the customer through the 



perception of this on the value of the product, very depends and on the care 

given for the companies to the flow of materials and production, whose 

objective will have to be of that, its cost, either perceived as something that was 

carried through with value aggregation, without wastefulness of the resources 

used it. The search of the trinomio Productivity + Quality + Flexibility can be 

considered as a weapon in the competitiveness of these markets. This work 

considers a Planning and Control of Produ9ao (PCP), through a system that 

searchs flexibility being based on the ideal tripod philosophy of PCP + 

otimiza9ao of the production + otimiza9ao of the materials + computational 

systems. Philosophy PCP normally approaches the hibridismo between MRP, 

JIT and TOC, however in it the planning marries the Boticario approaches the 

hibridismo enters the systems of administration of the production of MPS and 

MRP, for an only planner, dividing in such a way all the categories of products, 

looking at all Suppliment Chain of the suppliers to the customers, searching the 

flexibility demanded in this market, with the care in the growth and the yield of 

the business. 

WORDS KEY: 

Planning, Production, Materials, Capacities, Otimizac;ao. 
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1 INTRODUCAO 

Decadas se passaram desde que o MRP foi criado, evoluindo juntamente com a 

tecnologia, acompanhando o crescimento e necessidades das industrias como urn todo. 

Esta ferramenta de calculo 16gico das necessidades de produtos e materiais tern 

facilitado os sistemas de manufatura, os quais nos ultimos 20 anos tiveram uma 

mudanc;a na percepc;ao de importancia deste processo junto as empresas, como 

diferencial competitive. 0 produto somente sera produto se estiver disponfvel no tempo, 

quantidade e lugares certos para atendimento das necessidades dos clientes. A 

concorrencia com a globalizac;ao aumentou, a qualidade ja nao e mais um diferencial 

competitive e sim uma necessidade. 0 diferencial agora esta voltado para os 

processes, incluindo aqui o de manufatura, onde, quem utilizar estes ferramentas de 

forma assertiva trara competitividade e reduc;ao de desperdfcios, fazendo com que o 

valor dos produtos sejam efetivamente reconhecidos por seus clientes. 

0 objetivo principal deste projeto, e o de demonstrar como a utilizac;ao dos 

recursos dos sistemas de manufatura, com a ajuda de urn sistema computacional, pode 

trazer resultados positives no crescimento dos neg6cios. Sera demonstrado que a 

otimizac;ao destes processes atraves de um planejamento logfstico centralizado, 

retirando o que nao agrega valor nas etapas de planejamento e controle dos materiais e 

da produc;ao, pode trazer crescimento, rentabilidade e principalmente atendimento da 

meta principal da satisfac;ao dos clientes. 

Utilizou-se, ja a partir do projeto, o metodo comparative por possibilitar a 

avaliac;ao e determinac;ao dos fatores que mais influenciam no planejamento e controle 

da produc;ao e de materiais. 

Essa metodologia utilizada possibilitou comparar a forma tradicional dos 

sistemas MRPII com a utilizada pelo Boticario em seu planejamento logistico. 
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Nos Capitulos que se seguem, demonstra-se o conceitos referente aos m6dulos 

que compoes os sistemas ERPs como a previsao da demanda, planejamento e controle 

da prodw;ao atraves do MPS, MRP, analise das capacidades, a gestao de estoques 

Entende-se como relevante a analise de todos os fatores que compoem estas 

ferramenta, a forma de otimiza<;ao e utiliza<;ao como diferencial na busca dos 

resultados. 
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2 PREVISAO DA DEMANDA 

As analises das futuras condigoes de mercado e previsao da demanda futura sao 

da maior importancia para a elaboragao do Planejamento de Longo Prazo. Mesmo em 

industrias que fabricam produtos sob encomenda, onde nao se faz nenhum estudo 

formal de previsao de demanda, a alta diregao pode fazer conjecturas sobre o estado 

da economia e o seu impacto nos neg6cios futures da empresa. 

Segundo Buffa & Sarin (1987) as previsoes de demanda podem ser classificadas 

em: Iongo prazo, medio prazo e curto prazo. 

Curto prazo: estao relacionadas com a Programagao da Produgao e decisoes 

relativas ao controle de estoque, 

Medio prazo: o horizonte de planejamento varia aproximadamente de seis meses 

a dois anos. Pianos tais como: Plano Agregado de Produgao e Plano Mestre de 

Produgao se baseiam nestas previsoes. 

Longo prazo: o horizonte de planejamento se estende aproximadamente a cinco 

anos ou mais. Auxiliam decisoes de natureza estrategica, como ampliagoes de 

capacidade, alteragoes na linha de produtos, desenvolvimento de novos produtos, etc ... 

Previsoes de demanda podem se basear em dados referentes ao que foram 

observados no passado (previsao estatistica) ou em julgamentos de uma ou mais 

pessoas (predigao ). 

Um bom sistema de previsao deve ter boa acuracidade, simplicidade de calculo e 

habilidade de rapidos ajustes frente as mudangas. 
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3 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODU<;AO 

Em urn sistema de manufatura, toda vez que sao formulados objetivos, e 

necessaria formular pianos de como atingi-lo, organizar recursos humanos e fisicos 

necessarios para a agao, dirigir a agao dos recursos humanos sobre os recursos fisicos 

e controlar esta agao para a corregao de eventuais desvios. No ambito da 

administragao da produgao, este processo e realizado pela fungao de Planejamento e 

Controle da Produgao (PCP). 

Zacarelli (1979) denomina o PCP como Programagao e Controle da Produgao, 

definindo-o como "... urn conjunto de fungoes inter-relacionadas que objetivam 

comandar o processo produtivo e coordena-lo com os demais setores administrativos 

da empresa". 

Para Burbridge (1988),"o objetivo do PCP e proporcionar uma utilizagao 

adequada dos recursos, de forma que produtos especificos sejam produzidos por 

metodos especificos, para atender urn plano de vendas aprovado". Ja para Plossl 

(1985),"o objetivo do PCP e fornecer informagoes necessarias para o dia-a-dia do 

sistema de manufatura reduzindo os conflitos existentes entre vendas, finangas e chao­

de-fabrica". 

Na visao de Martins (1993), "o objetivo principal do PCP e comandar o processo 

produtivo, transformando informagoes de varios setores em ordens de produgao e 

ordens de compra - para tanto exercendo fungoes de planejamento e controle - de 

forma a satisfazer os consumidores com produtos e servigos e os acionistas com 

Iueras". 

Para atingir estes objetivos o PCP reLine informagoes vindas de diversas areas 

do sistema de manufatura. Sendo assim, pode-se considerar o PCP como urn elemento 

central na estrutura administrativa de urn sistema de manufatura, passando a ser urn 

elemento decisivo para a integragao da manufatura. 
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Russomano (1995) considera o PCP um elemento decisivo na estrategia das 

empresas para enfrentar as crescentes exigencias dos consumidores por melhor 

qualidade, maior variac;ao de modelos, entregas mais confiaveis. Por isso, a 

necessidade de se buscar uma maior eficiencia nos sistemas de PCP. 

Zacarelli (1979) afirma que dificilmente se encontra, na pratica, dais sistemas de 

Planejamento e Controle da Produc;ao igual. Os principais fatores responsaveis por esta 

diferenciac;ao sao: tipo de industria, tamanho da empresa e diferenc;as entre estruturas 

administrativas. 

No entanto, independente do sistema de manufatura e estrutura administrativa, 

um conjunto basico de atividades de PCP deve ser realizado. Estas atividades sao 

necessarias para a consecuc;ao dos objetivos do PCP, mas nao necessariamente 

deverao estar todas sendo executadas numa area especifica . lsto dependera da 

configurac;ao organizacional adotada pelo sistema de manufatura (Martins I 1993). 

Silver & Peterson (1985) estabelecem tres niveis hierarquicos para o PCP: 

* Nivel Estrategico (Iongo prazo ); 

* Nivel Tatico (media prazo); 

* Nivel Operacional (curta prazo). 

Longo mes 1 mes 2 mi:s 
prazo 

Medio 
prazo 

mes 12 

F;:uni/tiJS 

Curto 
prozo 

I sem 1 I sem 2 I .semJ I sem4 I Jt: 

I 
I seg I ter I qua I qui,sex I s.,b I 

Curtiss1mo 
prazo 

des.,greg., f ao 

Componentes 
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Figura: Horizontes de planejamento 

3.1 Visao de planejamento 

Segundo (Correa - p.37) e necessaria que se tenha algum tipo de "visao" a 

respeito do futuro para que hoje se possa tomar as decisoes adequadas que produzam 

os efeitos desejados no futuro. Fica evidente nesta defini<;ao de planejamento, que 

necessitamos de informa<;6es e/ou previsoes sabre o futuro para que possamos 

planejar ou projetar. Podemos afirmar deste modo que o ato de planejar e projetar um 

futuro que e diferente do passado, por causas sabre as quais se tem controle, assim 

como, entender como a considera<;ao conjunta da situa<;ao presente e da visao de 

futuro influencia as decisoes tomadas no presente para que se atinjam determinados 

objetivos no futuro. E importante ressaltar que somente atraves de uma previsao eficaz, 

tem-se a oportunidade de se obter sucesso em seu planejamento futuro. Conhecer seu 

presente, onde esta e podera chegar, e fundamental para estrutura<;ao das 

necessidades atuais e futuras em busca dos objetivos da empresa, atraves de um 

planejamento projetado para acompanhar as tendencias desejadas. 

3.2 A dinamica do processo de planejamento 

(Correa - p.37) Cita que o planejamento e um processo continuo, ou seja, 

constantemente o "planejador", devera saber sua situa<;ao atual, ter uma visao do 

futuro, e verificar para onde esta analise esta o levando, ou, se os objetivos pretendidos 

com o planejamento serao alcan<;ados. Em termos praticos a dinamica se da da 

seguinte forma: 

Passo 1: levantamento da situa<;ao presente. 0 sistema de planejamento deve 

"fotografar" a situa<;ao em que se encontram as atividades e os recursos para que esta 

esteja presente no processo de planejamento. 
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Passo 2: desenvolvimento e reconhecimento da "visao"de futuro, com ou sem nossa 

intervengao. 0 sistema deve considerar a visao de futuro para que esta possa 

emprestar sua influE'mcia ao processo decis6rio - de forma que inercias decis6rias 

sejam respeitadas. 

Passo 3: tratamento conjunto da situagao presente e da "visao" de futuro por alguma 

16gica que transforme os dados coletados sobre presente e futuro em informagoes que 

passam a ser disponibilizados numa forma util para a tomada de decisao gerencial 

logistica. 

Passo 4: tomada de decisao gerencial. Com base nas informagoes disponibilizadas 

pelo sistema, os tomadores de decisao efetivamente tomam decisoes logisticas sobre o 

que, quanto, quando produzir e comprar e com que recursos produzir. 

Passo 5: execugao do plano. Decorre de um periodo em que efetivamente as diversas 

decisoes vao tomando efeito. Como o mundo nao e perfeito, algumas coisas nao 

acontecem exatamente da forma como se planejou. 0 tempo vai decorrendo ate que 

chega um determinado momento em que e mais prudente tirar outra "fotografia" da 

situagao presente e redisparar o processo. 

3.3 0 horizonte de planejamento 

(Correa - p. 38), cita que o tamanho do tempo futuro sobre o qual se tenha 

interesse em desenvolver uma visao e chamado "horizonte de planejamento". Embora 

nao haja uma receita para se chegar a um horizonte de planejamento ideal para todos 

os casos praticos, podemos pensar em algumas orientagoes gerais que podem nortear 

esta decisao. 

Segundo (Correa - p.38) como uma boa regra pn3tica, podemos considerar 

aquele ponto no futuro que deixe de ter influencia relevante nas decisoes tomadas no 

presente. Deve-se observar o beneficia que este horizonte estara trazendo. Se 10 a nos 

ou 3 anos, o que deve-se procurar e o ponto em que passa a valer a pena de forma 
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relevante a considerac;ao daquele ponto no futuro. Este pode ser considerado entao um 

bam valor para a determinac;ao do horizonte de planejamento. A figura 1.2 ilustra o 

conceito de horizonte desejavel de planejamento. 

HORIZONTE DE PLANEJAMENTO 

Prazo de efetiva<;:ao Um perfodo de Horizonte de informa<;:oes 

das decisoes replanejameno uteis 

.. 

Figura: Horizonte de planejamento. 

Como podemos observar acima, independente do horizonte adicional que 

fornec;a informac;oes uteis ao processo de planejamento, devemos considerar um 

horizonte de planejamento minima que e formado pelo prazo necessaria a efetivac;ao 

das decisoes a serem tomadas no planejamento somado ao periodo adotado para o 

replanejamento. lsto se deve ai fato, comentado anteriormente, sabre a inercia das 

decisoes. 

Se a decisao a ser tomada se refere a compra de materias primas, par exemplo, 

devemos considerar que estes materiais levarao certo tempo para serem adquiridos e 

transformados em produtos finais, os quais serao vendidos ao mercado, 0 horizonte de 

planejamento que vai orientar o processo de previsao (de vendas, par exemplo) deve 

necessariamente levar em conta todo este periodo. 

Alem disso, se o periodo de replanejamento e, digamos, mensal, um mes deve 

ser somado ao horizonte de planejamento, caso contrario, este horizonte de um mes 

estara descoberto neste replanejamento, somente sendo considerado no proximo, 

quando talvez nao seja mais possivel reagir a ocorrencias nao previstas. 
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3.4 0 perlodo de replanejamento 

(Correa- p. 40), define o periodo de replanejamento como sendo o intervalo de 

tempo decorrente entre dois pontos em que disparem processos de replanejamento. 

Conforme a dinamica apresentado do processo de planejamento, o Passo 5 foi: "0 

tempo vai decorrendo ate que chega determinado momenta em que e mais prudente 

tirar outra "fotografia"da situac;ao presente e redisparar o processo .. " lsso e feito par que 

a realidade nao "desgarre" muito em relac;ao ao ultimo plano. Como entao dimensionar 

o periodo de replanejamento? Evidentemente, este dimensionamento vai depender de 

quanto a realidade em questao tem a capacidade de "desgarrar" em relac;ao ao plano, 

dentro de determinado periodo de tempo. 

Esta-se tratando de um ambiente fabril relativamente estavel como um estaleiro, 

onde as atividades individuais sao bastante consumidoras de tempo, muito 

provavelmente pouco tera mudado substancialmente de um dia a outro ou mesmo de 

uma semana a outra. lsso pode fazer com que seja apenas um desperdicio de esforc;o 

disparar o processo de replanejamento diariamente ou mesmo semanalmente. Um 

estaleiro poderia preferir periodos de replanejamento quinzenais ou mesmo mensais. 

Ja uma industria de cosmeticos, por exemplo, onde a concorrencia esta 

presente, e com consumidores cada vez mais exigentes e menos tolerantes em relac;ao 

a disponibilidade e inovac;ao de produtos, este periodo de analise do plano, devera ser 

constante, pois, uma falha neste replanejamento podera ocasionar a transferencia da 

carteira destes clientes. Assim o ambiente fabril desta industria devera ser dinamica, 

afim, de absorver a possibilidade de planejamento ate mesmo diario. 

De forma resumida podemos considerar o periodo de replanejamento depende 

diretamente do nivel de dinamica dos ambientes internos e externos da situac;ao em 

analise. Quanto mais dinamico/interno o ambiente em questao, menor tende a ser o 

periodo desejavel de replanejamento, Devemos entretanto, estar atentos par o fato de 
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que e inutil disparar 0 processo de replanejamento utilizando dados de entrada 

desatualizados. 

CURTO I PERfODO DE REPLANEJAMENTO I LONGO 

AMBIENTES DINAMICOS 

• lead times curtos 

• demanda inst6vel 
• processo pouco confi6vel 
• fornecedores pouco 

confi6veis 

I 

'~ 

Figura: Periodo de replanejamento. 

3.5 Planejamento de recursos de Iongo prazo 

AMBIENTES ESTAVEIS 

• lead times longos 

• demanda est6vel 
• processo confi6vel 
• fornecedores confi6veis 

As empresas devem se preparar elaborando pianos de Iongo prazo para 

dimensionamento de suas capacidades futuras, atraves de estudos de previsao de 

demanda e objetivos formulados pelo planejamento estrategico feitos pela alta 

administrac;ao, com a finalidade de se fazer a previsao dos recursos necessaries ( 

equipamentos, mao-de-obra especializada, capital para investimentos em estoque) que 

geralmente nao sao passiveis de aquisic;ao no curta prazo. 

4 PLANEJAMENTO AGREGADO DE PRODUCAO 

Elabora-se com base no Planejamento de Longo Prazo, o Planejamento 

Agregado de Produc;ao, cujo resultado e um plano de media prazo que estabelece 

niveis de produc;ao, dimensoes da forc;a de trabalho e niveis de estoque. 0 horizonte do 
13 



Plano Agregado de produ<;ao pode variar de 6 a 24 meses, dependendo da atividade 

industrial. 

S&OP 

RCCP 

Coma,ndo 

CRP 

M ·otor 

Rodas 

Figura: Processos estrategicos 

estrategias ) 

Gestae de 

p o lltica de 
estoqu es 

0 planejamento e feito em termos de familias de itens, isto e, OS produtos a 

serem produzidos nao sao definidos de forma a terem uma constitui<;ao individual e 

completamente especificada, mas sao agregados formando familias de itens 

semelhantes. 
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A atividade de planejamento agregado nem sempre e considerada de forma 

isolada como nesta analise academica. Particularidades de cada industria, tais como 

previsibilidade da demanda e alto nivel de repetibilidade dos produtos, fazem com que 

muitas vezes ela nem seja executada. Neste caso, ela tende a ser absorvida pelo 

Planejamento Mestre da Produgao que e uma atividade subsequente e mais detalhada. 

Caracteristicas Tlpicas S&OP MPS 

Horizonte de planejamento 12 a 24 meses 2 a 5 meses 

Periodo de replanejamento 1 a 2 meses 1 semana 

Item planejado famllias de produtos produtos finals 

Partlcipantes do Superintendencia, Dlretorias Gerencias de Manufatura e 

planejamento de Manufatura, Marketing, MarketingtVendas 

Finan~as e Engenharia 

5 PLANEJAMENTO MESTRE DA PRODUCAO (MPS) 

0 Planejamento Mestre da Produgao (MPS) eo componente central da estrutura 

global apresentada. Gerado a partir do plano agregado de produgao, desagregando-o 

em produtos acabados, guiara as agoes do sistema de manufatura no curto prazo, 

estabelecendo quando e em que quantidade cada produto devera ser produzido dentro 

de certo horizonte de planejamento. Este horizonte de planejamento pode variar de 4 a 
12 meses, sendo que quanta menor for o horizonte de tempo maior sera a acuracidade 

do PMP. 

Resende (1989) lembra que quando existem diversas combinagoes de 

componentes para se obter o produto, pode ser preferivel elaborar o PMP com base em 

produtos de niveis intermediaries. 

Para Higgins & Browne (1992), o PMP e um elemento fundamental na 

compatibilizagao dos interesses das areas de Manufatura e Marketing. 
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Figura: MPS e RCCP 

6 PLANEJAMENTO DE MATERIAlS (MRP/MRPII) 

previsao de 
vendas 

detalhada/ 
carteira de 

pedidos 

E a atividade atraves da qual e feito o levantamento completo das necessidades 

de materiais para execuc;ao do plano de produc;ao. A partir das necessidades vindas da 

lista de materiais, das exigencias impostas pelo PMP e das informac;oes vindas do 

controle de estoque (itens em estoque e itens em processo de fabricac;ao ), procura 

determinar quando, quanta e qual material devem ser fabricados e comprados. 

0 planejamento de materiais esta intimamente ligado ao gerenciamento de 

estoques. Os tipos de estoques sao: materias-primas, produtos em processo e produtos 

acabados. 

Os estoques consomem capital de giro, exigem espac;o para estocagem, 

requerem transporte e manuseio, deterioram, tornam-se obsoletos e requerem 

seguranc;a. Par isso, a manutenc;ao de estoques pode acarretar um custo muito alto 

para um sistema de manufatura. 
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0 Planejamento de Materiais deve, portanto ter como objetivo reduzir os 

investimentos em estoques e maximizar os niveis de atendimento aos clientes e 

produc;ao da industria. 

7 CONTROLE DA PRODUCAO E MATERIAlS 

T em como objetivo acompanhar a fabricac;ao e compra dos itens planejados, 

com a finalidade de garantir que os prazos estabelecidos sejam cumpridos. 

A atividade de Controle da Produc;ao e Materiais tambem recolhe dados 

importantes como: quantidades trabalhadas, quantidade de refugos, quantidade de 

material utilizado e as horas-maquina e/ou horas-homem gastas. 

Caso algum desvio significative ocorra, o Controle da Produc;ao e Materiais deve 

acionar as atividades de PMP e Planejamento de Materiais para o replanejamento 

necessaria ou acionar a atividade de Programac;ao e Sequenciamento da Produc;ao 

para reprogramac;ao necessaria. 
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8 SISTEMAS ATUALMENTE UTILIZADOS NO PCP 

As atividades de Planejamento e Controle da Produc;ao podem atualmente ser 

implementadas e operacionalizadas atraves do auxflio de, pelo menos, tres sistemas : 

* MRP I MRPII; 

* JIT; 

*OPT 

A opc;ao pela utilizac;ao de um desses sistemas, ou pela utilizac;ao dos mesmos 

de forma combinada, tem se constituido numa das principais decisoes acerca do 

gerenciamento produtivo nos ultimos anos. 

A seguir sao relatados os conceitos e as principais caracteristicas dos sistemas de 

produc;ao acima mencionados. 

8.1 MRP/MRP II 

0 sistema MRP ("Material Requirements Planning" - Planejamento das 

necessidades de materiais) surgiu durante a decada de 60, com o objetivo de executar 

computacionalmente a atividade de planejamento das necessidades de materiais, 

permitindo assim determinar, precisa e rapidamente, as prioridades das ordens de 

compra e fabricac;ao. 
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Bill of materials 
automatizada 

MRP- Material 
Requ irements Planning 

MRPII - Manufacturing 
Resource Planning 

ERP - Enterprise 
Resource Planning 

Figura: Evoluc;ao sistemas de administrac;ao da produc;ao 

0 sistema MRP foi concebido a partir da formulac;ao dos conceitos desenvolvidos 

por Joseph Orlicky, de que os itens em estoque podem ser divididos em duas 

categorias: itens de demanda dependente e itens de demanda independente. Sendo 

assim, os itens de produtos acabados possuem uma demanda independente que deve 

ser prevista com base no mercado consumidor. Os itens dos materiais que comp5em o 

produto acabado possuem uma demanda dependente de algum outro item, podendo 

ser calculada com base na demanda deste. A relac;ao entre tais itens pode ser 

estabelecida por uma lista de materiais que definem a quantidade de componentes que 

serao necessaries para se produzir um determinado produto (Swann, 1983). 

A partir do PMP e dos leads times de obtenc;ao dos componentes e possivel 

calcular \precisamente as datas que os mesmos serao necessarios, assim como 

19 



tambem e possivel calcular as quantidades necessarias atraves do PMP, da lista de 

materiais e status dos estoques (quantidades em maos e ordens a chegar). 

Martins ( 1993) observa que os dados de entrada devem ser verificados e 

validados, pois a entrada de informac;;oes erradas resultara em ordens de fabricac;;ao e 

compra invalidos. 0 mesmo procedimento deve ser feito com relac;;ao a lista de 

materiais, com as mesmas refletindo o que acontece no chao-de-fabrica, tanto em 

quantidades quanto em precedencia entre as partes componentes do produto acabado, 

pois caso contrario, as listas de materiais resultarao em necessidades erradas de 

materiais, tanto em quantidades quanto nas datas. 

Para Russomano (1995), os beneffcios trazidos pelo MRP sao: reduc;;ao do custo 

de estoque; melhoria da eficiencia da emissao e da programac;;ao; reduc;;ao dos custos 

operacionais e aumento da eficiencia da fabrica. 

Aggarwal (1985) aponta algumas desvantagens do sistema MRP, tais como: ser 

um sistema complexo e necessitar de uma grande quantidade de dados de entrada; 

assumir capacidade ilimitada em todos os recursos, enquanto que na realidade alguns 

centros produtivos comportam-se como gargalos. Tais considerac;;oes, para este autor, 

prejudicam consideravelmente a programac;;ao 16gica do MRP, alem de tornar ineficiente 

sua capacidade de planejamento e controle. 

Krupp (1984) destaca algumas razoes para que ocorram falhas na 

implementac;;ao de um sistema MRP: o MRP ser visto como um sistema unico; o MRP 

ser encarado como um sistema fechado com retroalimentac;;ao; afirmar que o MRP se 

adequa a qualquer tipo de empresa e; acreditar que o MRP e uma tecnologia acabada. 

Com a finalidade de se conseguir uma implementac;;ao de sucesso de urn 

sistema MRP, e necessaria entre outros fatores: realizar uma adequac;;ao do MRP ao 

sistema de manufatura; o comprometimento e envolvimento da alta gerencia; 

treinamento dos empregados. 
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0 sistema MRP II ("Manufacturing Resources Planning" - Planejamento dos 

Recursos da Manufatura) e a evolu<_;:ao natural da logica do sistema MRP, com a 

extensao do conceito de calculo das necessidades ao planejamento dos demais 

recursos de manufatura e nao mais apenas dos recursos materiais. 

Correa & Gianesi (1993) definem MRP II como: "um sistema hierarquico de 

administra<_;:ao da produ<_;:ao, em que os pianos de Iongo prazo de produ<_;:ao, agregados 

(que contemplam niveis globais de produ<_;:ao e setores produtivos), sao sucessivamente 

detalhados ate se chegar ao nivel do planejamento de componentes e maquinas 

especificas". 

Correll (1995) sugere que, como objetivo de se evitar a simples automa<_;:ao dos 

processes existentes, efetue-se a reengenharia dos processes da empresas, antes da 

instala<_;:ao de um sistema MRPII. 

0 sistema MRP II e um sistema integrado de planejamento e programa<_;:ao da 

produ<_;:ao, baseado no uso de computadores. Estes softwares sao estruturados de 

forma modular, possuindo diversos modulos que variam em especializa<_;:ao e numeros. 

No entanto, pode-se afirmar que os modulos principais do MRP II sao: 

* Modulo de planejamento da produ<_;:ao (production planning) 

Este modulo visa auxiliar a decisao dos planejadores quanta aos niveis 

agregados de estoques e produ<_;:ao periodo-a-periodo. Devido a agrega<_;:ao e 

quantidade de dados detalhados, e usado para um planejamento de Iongo prazo. 

* Modulo de planejamento mestre da produ<_;:ao (master production schedule ou MPS) 

Este modulo representa a desagrega<_;:ao em produtos individualizados do plano 

de produ<_;:ao agregado, e tern como objetivo auxiliar a decisao dos usuarios quanta aos 

planejamentos das quantidades de itens de demanda independente a serem produzidas 

e niveis de estoques a serem mantidos. Usando uma tecnica chamada rough-cut 
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capacity planning, e possivel determinar a viabilidade dos pianos de produgao quanto a 

capacidade de produgao. 

* Modulo de calculo de necessidade de materiais (material requirements planning ou 

MRP) 

A partir dos dados fornecidos pelo MPS, o MRP "explode" as necessidades de 

produtos em necessidades de compras e de produgao de itens componentes, com o 

objetivo de cumprir o plano mestre e minimizar a formagao de estoques. 

* Modulo de calculo de necessidade de capacidade (capacity requirements planning 

ou CRP) 

0 modulo CRP calcula, com base nos roteiros de fabricagao, a capacidade 

necessaria de cada centro produtivo, permitindo assim a identificagao de ociosidade ou 

excesso de capacidade (no caso da necessidade calculada estar muito abaixo da 

capacidade disponivel) e possiveis insuficiencias (no caso das necessidades calculadas 

estarem acima da capacidade disponivel de determinados recursos). Com base nestas 

informag6es, um novo MPS sera confeccionado ou algumas prioridades serao 

mudadas. 

*Modulo de controle de fabrica (shop floor control ou SFC) 

0 modulo SFC e responsavel pelo sequenciamento das ordens de fabricagao 

nos centros produtivos e pelo controle da produgao, no nivel da fabrica. 0 SFC busca 

garantir as prioridades calculadas e fornecer feedback do andamento da produgao para 

os demais modulos do MRP II. 

Os modulos principais relacionam-se, possibilitando um circuito fechado de 

informag6es. 

Correa & Gianesi (1993) destacam algumas das principais caracteristicas do sistema 

MRP II: 
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1. E um sistema no qual a tomada de decisao e bastante centralizada o que pode 

influenciar a capacidade de resolugoes locais de problema, alem de nao criar um 

ambiente adequado para o envolvimento e comprometimento da mao-de-obra na 

resolugao de problemas. 

2. 0 MRP II e um sistema de planejamento "infinito", ou seja, nao considera as 

restrigoes de capacidade dos recursos. 

3. Os lead times dos itens sao dados de entrada do sistema e sao considerados fixos 

para efeito de programagao; como conforme a situagao da fabrica, os lead times podem 

mudar, de acordo com a situagao das filas do sistema, os dados usados podem perder 

a validade. 

4. 0 MRP II parte das datas solicitadas de entrega de pedidos e calcula as 

necessidades de materiais para cumpri-las, programando as atividades da frente para 

tras no tempo, com o objetivo de realiza-las sempre na data mais tarde possfvel. Este 

procedimento torna o sistema mais suscetfvel a fatores como : atrasos, quebra de 

maquinas e problemas de qualidade. 

As crfticas mais comuns que sao feitas ao sistema MRP II, dizem respeito: a sua 

complexidade e dificuldade de adapta-lo as necessidades das empresas; ao nfvel de 

acuracidade exigidos dos dados; o fato do sistema assumir capacidade infinita em 

todos os centros produtivos; nao enfatizar o envolvimento da mao-de-obra no processo. 

No entanto, alguns fatores positivos sao ditos do sistema MRP II, entre os quais 

se pode citar: a introdugao dos conceitos de demanda dependente; ser um sistema de 

informagoes integrado, pondo em disponibilidade um grande numero de informagoes 

para os diversos setores da empresa. 

Bowman (1991) e Correa & Gianesi (1993) citam alguns pontos fundamentais que 

devem ser obedecidos para que se tenha uma implementagao bem sucedida de um 

sistema MRP II: 
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* possuir uma clara definic;ao dos objetivos do sistema e dos parametros que podem 

medir seu desempenho; 

* um intenso programa de treinamento da mao-de-obra sabre os objetivos e 

funcionamento do sistema; 

* possuir uma base de dados acurada e atualizada, com relac;ao a estruturas de 

produtos, registros de estoques e lead times 

Para (Correa - p.88) o conceito de calculo de necessidade de materiais e 

simples e conhecido ha muito tempo. Baseia-se na ideia de que, se sao conhecidos 

todos os componentes de determinado produto e os tempos de obtenc;ao de cada _um 

deles, podemos, com base na visao de futuro das necessidades de disponibilidade do 

produto em questao, calcular os momentos e as quantidades que devem ser obtidas, de 

cada um dos componentes para que nao haja falta nem sabra de nenhum deles, no 

suprimento das necessidades dadas pela produc;ao do referido produto. 
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9 EXPLOSAO DE NECESSIDADES BRUTAS DE MATERIAlS 

Essas representag6es de estruturas de produtos auxiliam na resposta a duas 

quest6es logisticas fundamentais que os sistemas de administrar;ao da produgao 

buscam responder: o que (pos as estruturas trazem univocamente quais componentes 

sao necessaries a produgao de determinado produto) e quanta ( pois as informar;oes de 

quantidades de itens "filho"por unidades de item "pai"produzido permitem saber quantos 

itens "filhos" sao necessaries para qualquer quantidade de item "pai"necessaria) 

produzir e comprar. 

9.1 Parametriza~ao do sistema MRP 

Uma das atividades mais importantes dos sistemas MRP, e a parametrizar;ao. 

Para (Correa - p. 117) a parametri4=ar;ao e uma atividade que permite a informar;ao das 

caracteristicas e restrig6es dos insumnos sejam conhecidas e consideradas pelo 

sistema. Esta parametrizar;ao pode ser usada por exemplo, para a determinagao dos 

estoques de seguranr;a nos momentos de incertazas. Por outro lado, caso esta 

determinar;ao seja feita sem criteria ou cuidadem superestimando os niveis de estoques 

de seguranr;a par niveis muito maiores do que as incertezas demandariam, poderia 

ocorrere urn aumento descontrolado destes niveis de estoque. A parametrizar;ao e a 

forma de adaptarmos o calculo do MRP as necessidades especificas da organizar;ao. 

Como as necessidades e caracteristicas da organizar;ao estao semepre mudando, e 

tambem necessaria revisar periodicamente a parametrizar;ao para que a realidade seja 

refletida o mais fielmente possivel no sistema. 

Com citado por (Correa - p.117), mas importante do que o desempenho do 

sistema, e a parametrizar;ao correta do MRP. 
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9.2 A defini~ao dos lead times 

Podemos definir lead times como o tempo que decorre entre a liberagao de uma 

ordem (de compra ou produgao) e o momento a partir do qual o material referente a 
ordem esta pronto e disponivel para uso. 

9.2.1 Os componentes dos lead times de produ~ao 

Em relagao a ordens de produgao, portanto, devem estar incluidos no lead time 

todos os componentes de tempo entre esses dois momentos: 

• Tempo de emissao fisica da ordem; 

• Tempo de tramtagao da ordem ate responsavel no chao-de-fabrica; 

• Tempo de formagao do kit de componentes no almoxarifado; 

• Tempos de transporte de materiais durante o tempo em que a ordem esta aberta; 

• Tempos de fila, aguardando processamento nos setores produtivos; 

• Tempos de preparagao dos equipamentos ou setores produtivos; 

• Tempos de processamento propriamente ditos; 

• Tempos gastos com possiveis inspegoes de qualidade. 

9.2.2 Os componentes dos lead times de compras 

Os lead times de cinoras tambem tern componentes, tais como: 

• Tempo de emissao fisica da ordem; 

• Tempo de transformagao da ordem de compra em pedido; 
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• Tempo de envio do pedido ate o fomecedor; 

• Tempo de entrega do fornecedor; 

• Tempos de transporte de materiais se ja nao considerados no item acima; 

• Tempos de recebimento e liberagao 

• Tempos gastos com possiveis inspegoes de recebimento e armazenagem. 

9.3 Vantagens de reduzir os lead times de produc;ao e compras 

Conforme citado por (Correa - p.123), os modelos japoneses de gestao, 

chamados de just in time, mudaram muitas form as de enxergar aspectos de gestao de 

produgao. Uma das coisas que os modelos japoneses e sua formidavel simplicidade 

trouxeram foi a inversao de importancias dadas oara determinados aspectos. No 

Ocidente, tendemos preocupar-nos tentando modelar analiticamente os fenomenos de 

forma melhor ou mais adequada, e por vezes ate sofisticada. Por exemplo, elaboramos 

bastante a forma de levantar e tratar os lead times. lsso pode levar algum tempo e 

custar esforgo gerencial. Os japoneses diriam: em vez de gastar esse esfor<;o em 

determinar de forma mais acurada os lead times com os quais tabalhamos, por que nao 

direcionar esforgos para reduzi-los? 0 pior demonio, diriam eles, nao e avaliar 

erradamente os tempos, mas ter tempos longos. Nao adianta saber muito precisamente 

quais sao os tempos se eles sao longos e prejudicam tremendamente seu 

desempenho. 
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10 DEFINICAO DAS POLiTICAS E DOS TAMANHOS DE LOTE 

0 bom desempenho de um sistema MRP, depende da definic;ao correta das 

politicas e dos tamanhos de lote. Tamanhos de lote superdimensionados acarretarao 

estoques medias maiores, com todas as desvantagens disso decorrentes: maiores 

riscos de obsolescencia, maiores custos com capital empatadao, menor flexibilidade, 

maiores tempos de atravessamento e, por conseguinte, maiores tempos de 

atendimento ao cliente. Para o bom dimensionamento de lotes de produc;ao e 

importante entender quais os fatores que influenciam em sua 
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defini<;:ao. 
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Figura: lncertezas previs6es de vendas 

PREVISAO 
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Segundo Correa (p.42), se as decis6es que envolvem maior volume de recurso 

requerem com maior antecedencia e se tomar decis6es com maior antecedencia 

implica estar sob maior probabilidade de erro, a consequencia e que justamente 

aquelas decis6es cujos erros podem envolver perda mais substancial de recursos sao 

aquelas com maior probabilidade de erro. 
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10.1 Fatores que influenciam os tamanhos de lotes de produ~ao 

Correa - p.124, definie como principal razao para uma produc;ao com lotes 

maiores do que a necessidade, e a presenc;a de determinados custos fixos, que 

ocorrem independentemente das quantidades produzidas. De forma resumida, lotes 

maiores representam custos unitarios menores, por outro lado, representam maiores 

custos de manutenc;ao de estoques. 

MTS 
Make to 

Stock 

ATO 
Assembly 
to Order 

~--------------------~ 

MTO 
Materias primas 

Make to 
Order 

Produtos finais 

ETO 
Engineer 
to Order ~~~~~~~+F~~~~9HHHYHHHHHPt 

estabi/idade 
alta utilizaqao de 
capacidade 

Figura: Politicas de estoque 

30 



Filosofia MRPU -~ 
• 11odelo hier6rq ico de 

plat ejame ·o 
• cacu lo de necessidacJes 
• sjster 1a antegrado c1e gesta 

,~Jase de dad~s centralizad _ 

utras fi losofias 
Just in Ttme 
Progra-rla~ao com 
capacidade f in ita 

Aplicativo especifico 

Custom:iza~oes e 
Pa:rametriza~ao 

Figura: Filosofia MRPII 
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Caracteristica~- da Empre;a 

• prioriclades cor1 etitivas 
• p rocesso prod Ll' iva 
• estrutura de produtos 
• for1ecectores 

·· • necessidades de informay5o 

Desenho Procedimentar de 
Planejamento da Empresa 

ELEMENTOS: 
• plano de prod~ao de Iongo prazo 
• plano de vendas 
• plano de capacidade agregado 
• gestio da demanda 
• plano mestre de produ~ao 
• plano de eapacidade de recursos criticos 
• pJano de materiais detalhado 
• plano de capacidade detalhado 
• programa~ao de fabrica 
• programa~ao de fomecedores 
• oontrole de chao de fabrica 

E SUAS CARACTERiSTICAS: 
• poJiticas gerais 
• responsabilidades 
• ferramentas 
• fam ilias de produtos 
• estruturas de produtos 
• politicas de parametriza~ao 
• hori:zontes de planejamento 
• periodos de replanejamento 

· • "time fences" 
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Figura: Analise MRP e CRP 
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11 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA CAPACIDADE 

E a atividade que tem como objetivo calcular a carga de cada centro de trabalho 

para cada periodo no futuro, visando prever se o chao-de-fabrica tera capacidade para 

executar um determinado plano de produc;ao para suprir uma determinada demanda de 

produtos ou servic;os. 

0 Planejamento da Capacidade fornece informac;oes que possibilitam : a 

viabilidade de planejamento de materiais; obter dados para futuros planejamentos de 

capacidade mais precisos; identificac;ao de gargalos; estabelecer a programac;ao de 

curta prazo e estimar prazos viaveis para futuras encomendas. 

0 Controle da Capacidade tem a func;ao de acompanhar o nivel da produc;ao 

executada, compara-la com os niveis planejados e executar medidas corretivas de curta 

prazo, caso estejam ocorrendo desvios significativos. 
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Os indices de eficiencia, gerados pela compara<;ao dos niveis de produ<;ao 

executados com os niveis planejados, permitem determinar a acuracidade do 

planejamento, o desempenho de cada centro produtivo e o desempenho do sistema de 

manufatura. 

Planejamento de capacidade 

Jot1go prazo 

RRP 

cunissimo prazo 
Gestao de capacidad·e 

de curtissimo pra~o 

Figura: Planejamento das capacidades 

:Pianejamento 
de materiais 

S&OP 

MPS 

MRP 

SFC 
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Figura : Analise das Capacidades e adequa<;ao dos pianos de produ<;ao. 

12 PROGRAMACAO E SEQUENCIAMENTO DA PRODUCAO 

A atividade de programa<;ao determina o prazo das atividades a serem 

cumpridas, ocorrendo em varias fases das atividades de planejamento da produ<;ao. De 

posse de informa<;6es tais como: disponibilidade de equipamentos, materias-primas, 

operarios, processo de produ<;ao, tempos de processamento, prazos e prioridade das 

ordens de fabrica<;ao; as ordens de fabrica<;ao poderao ser distribuidas aos centros 

produtivos on de sera iniciada a execu<;ao do PMP. 
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Segundo Martins (1993) os objetivos da programa<_;;ao e seqOenciamento da produ<_;;ao 

sao: 

* aumentar a utiliza<_;;ao dos recursos; 

* reduzir o estoque em processo; 

* reduzir os atrasos no termino dos trabalhos 

Para Resende (1989) a programa<_;;ao acontece em tres niveis: 

* Programa<_;;ao no nivel de planejamento da produ<_;;ao- e realizada na elabora<_;;ao do 

PMP, quando se procura encontrar as quantidades de cada tipo de produto que devem 

ser fabricados em periodos de tempo sucessivos. 

* Programa<_;;ao no nivel de Emissao de Ordens - acontece durante o processo de 

planejamento de materiais, onde determina, com base no PMP, quais itens devem ser 

reabastecidos e suas datas associadas de termino de fabrica<_;;ao e chegada de 

fornecimento externo. 

* Programa<_;;ao no nivel de Libera<_;;ao da Produ<_;;ao - determina para cada ordem de 

fabrica<_;;ao, quando e necessaria iniciar a fabrica<_;;ao e quanta e preciso trabalhar em 

cada uma das opera<_;;oes planejadas. lsso e possivel pelo conhecimento do tempo de 

passagem de cada componente, o qual contem o tempo de processamento e de 

montagem de cada opera<_;;ao, os tempos de movimenta<_;;ao e espera existentes entre 

cada opera<_;;ao. 
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13 JIT 

Num ambiente JIT, o planejamento da produgao se faz tao necessaria quanta em 

qualquer outro ambiente, ja que um sistema de manufatura JIT precisa saber quais os 

niveis necessarios de materiais, mao-de-obra e equipamentos. 

0 principia basico da filosofia JIT, no que diz respeito a produgao e atender de 

forma rapida e flexivel a variada demanda do mercado, produzindo normalmente em 

lotes de pequena dimensao. 0 planejamento e programagao da produgao dentro do 

contexto da filosofia JIT procura adequar a demanda esperada as possibilidades do 

sistema produtivo. Este objetivo e alcangado atraves da utilizagao da tecnica de 

produgao nivelada (Gabela, 1995). 

Atraves do conceito de produgao nivelada, as linhas de produgao podem 

produzir varios produtos diferentes a cada dia, atendendo a demanda do mercado. E 
fundamental para a utilizagao da produgao nivelada que se busque a redugao dos 

tempos envolvidos nos processos. 

Correa & Gianesi (1993) observa que a utilizagao do conceito de produgao nivelada 

envolve duas fases : 

* a programagao mensal, adaptando a produgao mensal as variag6es da demanda ao 

Iongo do ano; 

* a programagao diaria da produgao, que adapta a produgao diaria as variag6es da 

demanda ao Iongo do mes. 

A programagao mensal e efetuada a partir do planejamento mensal da produgao 

que e baseado em previs6es de demanda mensal e em um horizonte de planejamento 

que depende de fatores caracteristicos da empresa, tais como : lead times de produgao 

e incertezas da demanda de produtos. Quanta menores os lead times, mais curto pode 

ser o horizonte de planejamento, proporcionando previs6es mais seguras. 
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Este planejamento mensa! da produ<;ao resulta em um Programa Mestre de 

Produ<;ao que fornece a quantidade de produtos finais a serem produzidos a cada mes 

e os nfveis medios de produ<;ao diaria de cada estagio do processo. Com um horizonte 

de tres meses, o mix de produ<;ao pode ser sugerido com dois meses de antecedencia 

e 0 plano detalhado e fixado com um mes de antecedencia ao mes Corrente. Os 

programas diarios sao entao definidos a partir deste Programa Mestre de Produ<;ao. 

Ja a programa<;ao diaria e feita pela adapta<;ao diaria da demanda de produ<;ao 

usando sistemas de puxar seqOencialmente a produ<;ao, como o sistema Kanban. 

Figura 6. Estrutura de programa<;ao da produ<;ao nivelada aplicavel a um sistema JIT 

Fonte: Gabela (1995) 

A filosofia JIT coloca a enfase da gerencia no fluxo de produ<;ao, procurando 

fazer com que os produtos fluam de forma suave e continua atraves das diversas fases 

do processo produtivo. A enfase prioritaria do sistema JIT para as linhas de produ<;ao e 

a flexibilidade, ou seja, espera-se que as linhas de produ<;ao sejam balanceadas muitas 

vezes, para que a produ<;ao esteja ajustada as va·ria<;6es da demanda. 

A busca pela flexibilidade da produ<;ao e da redu<;ao dos tempos de prepara<;ao 

de equipamentos, reflete-se na enfase dada a produ<;ao de modelos mesclados de 

produtos, permitindo uma produ<;ao adaptavel a mudan<;as de curto prazo e obtendo 

ganhos de produtividade. 

Uma vez estabelecido o Plano Mestre de Produ<;ao e balanceadas as linhas de 

produ<;ao, e necessaria "puxar" a produ<;ao dos componentes atraves de todos os 

estagios do processo produtivo para a montagem final dos produtos, ou seja, do final ao 

infcio da produ<;ao de um produto. 0 sistema de "puxar" consiste em retirar as pe<;as 

necessarias do processo precedente, iniciando o ciclo na linha de montagem final, pois 

e aqui que chega a informa<;ao com exatidao de tempo e quantidades necessarias de 

pe<;as para satisfazer a demanda. 0 processo anterior, entao, produz somente as 

pe<;as retiradas pelo processo subseqOente, e assim, cada estagio de fabrica<;ao retira 

as pe<;as necessarias dos processes anteriores ao Iongo da linha. 
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Neste sistema de "puxar" a produgao, o controle e feito pelo sistema kanban, que 

e um sistema de informagao atraves do qual um posto de trabalho informa suas 

necessidades de mais pegas para a segao precedente, iniciando o processo de 

fabricagao entre estagoes de trabalho apenas quando houver necessidade de 

produgao, garantindo assim a efici€mcia do sistema de "puxar" a produgao. 

0 fluxo eo controle da produgao em um ambiente JIT, controlado por Kanban, e 

mais simples que num ambiente de produgao tradicional. As pegas sao armazenadas 

em recipientes padronizados, contendo um numero definido destas, acompanhado do 

cartao Kanban de identificagao correspondente. Cada cartao Kanban representa uma 

autorizagao para fabricagao de um novo conjunto de pegas em quantidades 

estabelecidas. Cada setor e responsavel pelo fornecimento das pegas requisitadas, no 

prazo de reposigao, na quantidade estipulada no cartao Kanban e com a qualidade 

garantida para evitar paradas desnecessarias do processo produtivo (Gabela , 1995). 

Martins (1994) destaca que algumas empresas no ocidente, que estao utilizando 

a filosofia JIT, nao abandonaram seus sistemas MRP ou MRPII. Entretanto, os mesmos 

foram simplificados ou alguns de seus m6dulos foram adaptados ou trocados por outros 

sistemas. Os sistemas MRP e MRPII passaram a ser utilizados mais como ferramentas 

de planejamento. 

14 TECNOLOGIA DE PRODUCAO OTIMIZADA (OPT) 

0 OPT ("Optimized Production Technology" - T ecnologia de Produgao 

Otimizada) e uma tecnica de gestao da produgao, desenvolvida pelo fisico Eliyahu 

Goldratt, que vem sendo considerada como uma interessante ferramenta de 

programagao e planejamento da produgao. 0 OPT compoe-se de dois elementos 

fundamentais: sua filosofia (composta de nove principios) e um software "proprietario". 

Para Goldratt & Fox (1993) a meta principal das empresas e ganhar dinheiro, eo 

sistema de manufatura contribui para isso atuando sobre tres medidas: Ganho, 
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Despesas operacionais e Estoques. Goldratt & Fox (1993) apresenta as seguintes 

definigoes para estes tres medidas: 

Ganho: e o indice pelo qual o sistema gera dinheiro atraves das vendas de seus 

produtos. 

lnventario: e todo dinheiro que o sistema investiu na compra de bens que ele pretende 

vender. Refere-se apenas ao valor das materias-primas envolvidas 

Despesa Operacional: e todo dinheiro que o sistema gasta a tim de transformar o 

inventario em ganho. 

Segundo a filosofia OPT, para se atingir a meta e necessaria que no nivel da 

fabrica se aumentem os ganhos e ao mesmo tempo se reduzam os estoque e as 

despesas operacionais. 

Para programar as atividades de produgao no sentido de atingir-se os objetivos 

acima mencionados, e necessaria entender o inter-relacionamento entre dois tipos de 

recursos que estao normalmente presentes em todas as fabricas : os recursos gargalos 

e os recursos nao-gargalos. 

Recurso gargalo: e aquele recurso cuja capacidade e igual ou menor do que a 

demanda colocada nele. 

Recurso nao-gargalo: qualquer recurso cuja capacidade e maior do que a demanda 

colocada nele. 

Os principios da filosofia OPT, que podem ser encontrados nos trabalhos de 

Goldratt & Fox (1992), Jacobs (1984) e Correa & Gianesi (1993), sao: 

1. Balancear o fluxo e nao a capacidade. 

A filosofia OPT advoga a enfase no fluxo de materiais e nao na capacidade dos 

recursos, justamente o contrario da abordagem tradicional. 
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2. 0 nivel de utilizac;ao de um recurso nao-gargalo nao e determinado por sua 

disponibilidade, mas sim por alguma outra restric;ao do sistema. 

3. A utilizac;ao e a ativac;ao de um recurso nao sao sinonimos. 

Ativar um recurso, quando sua produc;ao nao puder ser absorvida por um recurso 

gargalo, pode significar perdas com estoques. Como neste caso nao houve contribuic;ao 

ao atingimento dos objetivos, a ativac;ao do recurso nao pode ser chamada de 

utilizac;ao. 

4. Uma hora perdida num recurso gargalo e uma hora perdida por todo os sistema 

produtivo. 

Como e o recurso gargalo que limita a capacidade do fluxo de produc;ao,uma hora 

perdida neste recurso afeta todo o sistema produtivo 

5. Uma hora economizada num recurso nao-gargalo e apenas uma ilusao. 

Uma hora ganha em um recurso nao-gargalo nao afeta a capacidade do sistema, ja que 

este e limitado pelo recurso gargalo. 

6. Os gargalos governam o volume de produc;ao e o volume dos estoques. 

7. 0 lote de transfer€mcia pode nao sere, frequentemente, nao deveria ser, igual ao lote 

de processamento. 

Dentro do contexto da filosofia OPT, a flexibilidade em como os lotes serao 

processados e essencial para uma eficiente operac;ao do sistema produtivo. 

8. 0 lote de processamento deve ser variavel e nao fixo. 

Na filosofia OPT, o tamanho lote de processamento e uma func;ao da 

programac;ao que pode variar de operac;ao para operac;ao. 
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9. A programa<;:ao de atividades e a capacidade produtiva devem ser consideradas 

simultaneamente e nao sequencialmente. Os lead times sao um resultado da 

programa<;:ao e nao podem ser predeterminados. 

Considerando as limita<;:6es de capacidade dos recursos gargalos, o sistema 

OPT decide por prioridades na ocupa<;:ao destes recursos e, com base na sequencia 

definida, calcula como resultado os lead times e, portanto, pode programar melhor a 

produ<;:ao. 

0 software OPT e composto de quatro m6dulos, que sao : 

* OPT: programa os recursos RRC (recurso restritivo critico) com uma 16gica de 

programa<;:ao finita para a frente; 

* BUILDNET: cria e mantem a base de dados utilizada; 

* SERVE: ordena os pedidos de utiliza<;:ao de recursos e programa os recursos 

considerados nao-gargalos; 

* SPLIT: separa os recursos em gargalos e nao-gargalos. 

Maiores explica<;:6es a respeito do funcionamento desses m6dulos e da 

interliga<;:ao dos mesmos entre si, podem ser encontrados em Jacobs (1984) e 

Vollmann (1986). 

As maiores criticas ao sistema OPT sao derivadas do fato de que o mesmo e um 

software "proprietario", o que significa que detalhes dos algoritmos utilizados pelo 

software nao sao tornados publicos; alem do fato de que o seu pre<;:o e considerado 

caro. 

Vollmann (1986) tambem apresenta algumas restri<;:6es em rela<;:ao ao OPT, cujo 

desempenho depende de alguns fatores : 

* percentuais de recursos gargalos existentes; 
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* quantidade de recursos ou centros produtivos existentes; 

* tamanho da estrutura dos produtos; 

* nivel de detalhamento dos arquivos de roteiros de produgao. 

Entretanto para Jacobs (1984) , o OPT representa uma nova alternativa para os 

problemas de controle de material e planejamento das operagoes, pois os seus 

principios sao relevantes e podem ser aplicados em muitos ambientes de produgao, 

com o uso ou nao do software. 

Algumas caracteristicas importantes do OPT, que podem ser bem exploradas pelas 

empresas sao: 

* facilita a flexibilidade do sistema produtivo de alterar seu mix de produgao; 

* pode ser usado como um simulador da fabrica, considerando somente os recursos 

criticos ou provaveis gargalos nas simulagoes efetuadas 

15 APLICABILIDADE DOS SISTEMAS DE PCP E POTENCIAIS COMBINACOES 
DOS MESMOS (SISTEMAS HiBRIDOS) 

A escolha pelas organizagoes por um dos sistemas de PCP (ou por uma 

combinagao deles) constitui-se em uma importante decisao, que deve estar de acordo 

com as necessidades estrategicas da organizagao. E importante que a empresa tenha 

uma visao muito clara do neg6cio em que esta envolvida e qual e o seu foco de 

atuagao, pois existem uma grande variedade de objetivos e politicas de marketing. 

Estas variedades refletem as diferengas entre os varios segmentos de mercado, que 

podem incluir : diferentes necessidades quanto aos tipos de produtos; variedade da 

linha de produtos; tamanho dos pedidos dos clientes; frequencia de mudangas no 

projeto do produto; e introdugao de novos produtos. 

Os diferentes segmentos de mercado vao demandar diferentes niveis de 

desempenho nos diferentes criterios competitivos, que sao influenciados pelo sistema 
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de manufatura; o que evidencia a importancia da escolha do sistema de produ9ao para 

a estrategia da empresa. Correa & Gianesi (1993) observam que : " ... a escolha do 

Sistema de Administra9ao da Produ9ao, do tipo de tecnologia do processo produtivo e 

dos recursos humanos que a empresa decidiu usar para competir, deve ser coerente 

com a estrategia global da organiza9ao e coerente uma em rela9ao a outra." 

Segundo Correa & Gianesi (1993) existem algumas varii:weis que devem servir 

de referenda ao se escolher um sistema de PCP. Estas variaveis sao : variedade de 

produtos; complexidade dos roteiros; introdu9ao de novos produtos; complexidade das 

estruturas; variabilidade dos lead-times; nivel de controle; centraliza9ao na tomada de 

decisoes; favorecimento de melhoria continua e simplicidade do sistema. Deve-se 

observar que qualquer analise em termos de adequa9ao ou nao de um sistema de PCP 

a um determinado sistema produtivo nao deve ser feita de forma isolada ou parcial, mas 

sim analisado em conjunto dentro do contexto da organiza9ao. 

Cada um dos sistemas de PCP apresenta seus pontos fortes e fracas. A tabela 1 

enumera algumas das vantagens e desvantagens na utiliza9ao dos sistemas de PCP 

analisados pelo trabalho. 

Gelders & Wassenhove (1985) sugerem entao que um sistema ideal seria aquele que 

mesclasse os tres da seguinte forma : 

* o OPT poderia ser utilizado para providenciar um realista Programa Mestre da .. 
Produyao, o que nao e possivel como MRP II; 

* o MRP II poderia ser utilizado para gerar as necessidade de materiais no horizonte 

de planejamento; 

* o JIT poderia ser utilizado para controlar o "chao-de-fabrica" dos itens repetitivos. 

Bose & Rao (1988) sugerem sistemas hibridos entre o MRP II e o JIT, onde o 

MRP II seria utilizado para planejar a produ9ao e o JIT executaria as atividades de 

controle da produ9ao. 
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Bermudez (1991) tambem sugere a utilizagao conjunta do MRP II como JIT, pois 

ambos fornecem um gerenciamento mais eficaz do sistema de manufatura, onde o 

primeiro executaria um planejamento de todos os recursos da produgao e o segundo 

agiria como um metodo para alcangar-se a excelencia na manufatura atraves da 

eliminagao continua dos desperdlcios e da redugao do lead time. 

Louis (1991) propoe a utilizagao de um sistema denominado MRP Ill, que e a 

combinagao do MRP II com um modulo de controle de produgao baseado nos conceitos 

do JIT/Kanban. Segundo o autor, este sistema apresentou os seguintes beneficios : 

redugao dos niveis de estoques; redugao das inspegoes de controle de qualidade; 

redugao do manuseio de materiais e principalmente eliminagao de procedimentos que 

nao agregavam valor ao processo. 

Correa & Gianesi (1993) consideram o MRP II mais apropriado para as 

atividades que envolvam niveis mais altos de controle, tais como : planejamento 

agregado da produgao, programagao mestre e planejamento de insumos, enquanto o 

sistema JIT e mais adequado para controlar as atividades de fabrica, visando reduzir 

custos de produgao, redugao do lead time e melhorar a qualidade dos produtos. 

Ja Spencer (1991) sugere a adogao de alguns elementos basicos do OPT/Teoria 

das Restrigoes como uma maneira para se aumentar o desempenho do MRP II e 

diminuir seus problemas com as questoes referentes a capacidade. 

Todas as consideragoes acerca das vantagens e desvantagens da utilizagao, 

conjunta ou nao, de alguns sistemas de PCP deve ser considerada, no entanto, o mais 

importante e a adequagao desses sistemas com fatores como: a estrutura 

organizacional da empresa; estrategia adotada pela empresa para conquistar o 

mercado a que ela pertence; fatores infra-estruturais e caracteristicas dos produtos 

produzidos pela empresa. 

A escolha de um determinado sistema de produgao, nao garante por si s6, o 

sucesso competitivo de uma organizagao. Entretanto, e condigao necessaria para se 
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garantir este sucesso. E necessaria, entao, que se conhec;am todas as implicac;6es 

estrategicas de suas decis6es referentes ao tipo de sistema de produc;ao e o seu modo 

de operac;ao. 
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16 CASE 0 BOTICARIO: PERFIL DA EMPRESA 

0 Boticario comegou sua hist6ria em 1977 como uma pequena farmacia de 

manipulagao no Centro de Curitiba (PR). Hoje e uma das grandes empresas de 

cosmeticos do Brasil e a maior rede de franquias do setor em todo o mundo. Entre 

empregos direitos e indiretos, 0 Boticario gera cerca de 12 mil vagas. S6 a fabrica, 

localizada em Sao Jose dos Pinhais, na Grande Curitiba, tem cerca de 1.200 

funcionarios. Atualmente, a linha de produtos 0 Boticario conta com aproximadamente 

600 itens, divididos entre: cuidados para o corpo, cuidados faciais, protetores solares, 

maquiagem, deo-col6nias, desodorantes, sabonetes, shampoos. 

1, Produtos mais vendidos em 2006 

Feminino 

1 o Floratta in Blue 

3° Thaty 

Masculino 

1° Malbec 

3° Quasar 
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2. Clubes de Relacionamento 

Garota Thaty 

Lanc;amento: dezembro de 1993 

Publico: garotas de 13 a 25 anos 

Mais de 88 mil participantes 

Amiga Ma Cherie 

Lanc;amento: abril de 1998 

Publico: meninas de 8 a 12 anos 

Mais de 25 mil participantes 

3. Programa Fidelidade 

0 Boticario conta tambem com urn programa de fidelizac;ao de clientes. Criado em 

1999, o Programa Fidelidade ja tern mais de 4 milh6es de clientes cadastrados. 

4. Franchising 

A Associac;ao Brasileira de Franchising (ABF) escolheu pelo segundo mandado 

seguido Artur Grynbaum - vice-presidente do Boticario - como presidente da instituic;ao 

para os anos de 2007/2008. 

0 setor de franchising movimentou no Brasil, s6 em 2006, aproximadamente R$ 

39,8 bilh6es, segundo a Associac;ao Brasileira de Franchising (ABF). De acordo com a 

associac;ao, os brasileiros estao se preocupando cada vez mais com saude e bem­

estar. 
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Varios fatores tern contribuido para o continuo aquecimento do setor: a 

participagao crescente da mulher brasileira no mercado de trabalho; a utilizagao de 

tecnologia de ponta e conseqOente aumento da produtividade, favorecendo os pregos 

praticados pelo setor; langamentos constantes de novos produtos e o aumento da 

expectativa de vida. 

Lojas 0 Boticario 

No Brasil 

0 Boticario abriu 15 lojas em 2006, fechando o ano com 2.382 lojas. Desse total, 

43 sao lojas pr6prias da franqueadora, assim distribuidas: 17 em Curitiba, 13 em Belo 

Horizonte; 9 em Brasilia e 4 em Sergipe. 

Total de lojas nos ultimos anos: 

Lojas em 2000: 1.945 

Lojas em 2001: 2.082 

Lojas em 2002: 2.187 

Lojas em 2003: 2.215 

Lojas em 2004:2.317 

Lojas em 2005: 2.367 

Lojas em 2006: 2.382 

Lojas em 2007: 2.400 
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Dados Econ6micos 

ANO Faturamento Bruto 

INDUSTRIA Faturamento Bruto 

REDE 

2000 R$ 31 0 mil hoes R$ 850 milhoes 

2001 R$ 377 milhoes R$ 985 milhoes 

2002 R$ 473 milhoes R$ 1,3 bilhao 

2003 R$ 454 milhoes R$ 1 ,5 bilhao 

2004 R$ 550 milhoes R$ 1 ,6 bilhao 

2005 R$ 650 milhoes R$ 1 ,8 bilhao 

2006 R$ 677 milhoes R$ 2 bilhoes 

Mercado Nacional 

Segundo dados da ABIHPEC (Associagao Brasileira da Industria de Higiene 

Pessoal, Perfumaria e Cosmeticos), o setor fechou 2006 com um faturamento de R$ 

17,5 bilhoes, 14,20% maior que no ano anterior, e cerca de 1,4 milhao de toneladas 

vendidas, o que representa um aumento no volume produzido de 7,6%. 

Varios fatores tern contribuido para o continuo aquecimento do setor: a 

participagao crescente da mulher brasileira no mercado de trabalho; a utilizagao de 

tecnologia de ponta e conseqOente aumento da produtividade, favorecendo os pregos 

praticados pelo setor; langamentos constantes de novas produtos e o aumento da 

expectativa de vida. 
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5. Area lnternacional 

Com expertise acumulada em 30 anos de existencia, 0 Boticario e uma das mais 

importantes redes de franquia do pais e entra com forc;a no exterior. Fora do pais, a 

marca esta presente em 61 lojas e mais de 1000 pontos de venda espalhados por 20 

paises. 

Atualmente o Boticario esta presente no: Japao, USA, Arabia Saudita, Portugal, 

Uruguai, Cabo Verde, El Salvador, Peru, Venezuela, Colombia, Paraguai, Africa do Sui, 

Angola, Moc;ambique, Suriname, Nicaragua, Australia, Chile, Nova Zelandia, Emirados 

Arabes. 

No ano de 2006, a empresa comemorou 20 anos de presenc;a em Portugal e 

abriu lojas na Africa do Sui (03 Johannesburg, Cape Town, Durban), Angola (03 

Luanda), Chile (01 Santiago) e Arabia Saudita (Riyadh). 

6. Responsabilidade Social 

Para 0 Boticario, a Responsabilidade Social nao e apenas a execuc;ao e 

manutenc;ao de projetos sociais. Ela permeia toda a conduc;ao dos neg6cios da 

empresa e faz parte do proprio modelo de gestao, tendo como sua essencia a pratica 

de relag6es eticas com todas as partes interessadas, valorizando o ser humano, 

respeitando o meio ambiente e promovendo o bem-estar social. A responsabilidade 

social nao se limita a ac;ao social obrigat6ria (recolher impastos, pagar devidamente 

salarios e etc.), mas implica em que a em pre sa tenha a consciencia de exercer o seu 

papel de cidadania mantendo suas atitudes eticas, transparencia, integridade e respeito 

com toda a sua rede de relag6es, incluindo consumidores, fornecedores, funcionarios, 

acionistas, governo, meio ambiente e comunidade. 

50 



No ano de 2002, atraves da validac;ao da Politica de Responsabilidade Social 0 

Boticario assumiu compromissos de promover a cidadania e respeitar a declarac;ao 

Universal dos direitos Humanos, adotando uma postura preventiva para os desafios 

ambientais, promovendo tambem maior responsabilidade ambiental. 

7. lnvestimento Social Privado 

0 Boticario possui tambem uma politica de investimento social privado, a qual 

direciona 1% da sua receita liquid a anual para diversas iniciativas, projetos e 

programas. A Fundac;ao 0 Boticario de Protec;ao A Natureza e o maior foco deste 

investimento, que abrange ainda diversas iniciativas culturais. 

7.1.Meio Ambiente 

Fundac;ao 0 Boticario de Protec;ao a Natureza 

Anode Fundac;ao: 1990 

A Fundac;ao 0 Boticario de Protec;ao a Natureza e uma entidade sem fins 

lucrativos, com autonomia administrativa e financeira, destinada a patrocinar e realizar 

projetos conservacionistas. A Fundac;ao dirige suas ac;oes e recursos a tres programas: 

lncentivo a Conservac;ao da Natureza, Areas Naturais Protegidas e Educac;ao e 

Mobilizac;ao. Ate hoje, aproximadamente 1100 projetos ja foram aprovados, somando 

urn total de US$ 7,5 milh6es em investimentos. 

Reserva Natural de Saito Morato 

0 Programa de Areas Naturais Protegidas tern por objetivo implantar e incentivar 

a criac;ao de reservas privadas e colaborar no monitoramento de areas naturais 
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protegidas publicas. Entre outras agoes visa implantar uma rede propria de reservas 

Particulares do Patrim6nio Natural, sendo a primeira destas, a Reserva Natural Saito 

Morato, uma area com 2.340 hectares, situada em Guaraquegaba, litoral norte do 

estado do Parana. Esta reserva protege um significative remanescente de Floresta 

Atlantica e tambem conta com infra-estrutura para pesquisa cientifica, educagao 

ambiental e recreagao ao ar livre. Em novembro de 1999, a reserva foi reconhecida 

Patrimonio Natural da Humanidade pela Unesco. 

Reserva Serra do Tombador 

A Fundagao 0 Boticario de Protegao a Natureza consolida sua atuagao no 

Cerrado com a criagao em 2007 da Reserva Natural Serra do Tombador, em 

Cavalcante (GO). A aquisigao da area faz parte da estrategia da Fundagao de 

estabelecer areas protegidas em todos os biomas do pais, para conservar a 

biodiversidade unica de cada um deles. 

A escolha do Cerrado como area prioritaria se deu por este ser um dos biomas 

mais ameagados do Brasil, juntamente com a Mata Atlantica. Ambos sao considerados 

hotspots, o que significa que sao areas com grande biodiversidade, abrigam especies 

que s6 ocorrem ali e estao fortemente ameagadas pela atividade humana. 

Os 8.700 hectares da nova reserva sao plenos da tipica exuberancia do Cerrado. 

A Serra do Tombador e uma area em "S", com belas paisagens e vegetagao que 

floresce em epocas diferentes do ano, mudando o cenario de maneira 

su rpreendente. 

Projeto Oasis - conservando a Mata Atlantica na Grande Sao Paulo 

A Fundagao 0 Boticario de Protegao a Natureza langou em outubro de 2006, o 

Projeto Oasis, iniciativa inedita no Brasil que criara um sistema de pagamento por 

servigos ambientais a proprietaries de terras que se comprometerem a conservar 

integralmente areas de remanescentes de Mata Atlantica na regiao dos mananciais na 

Grande Sao Paulo. 
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Para viabilizar o projeto, a Fundagao 0 Boticario ira envolver empresanos, 

proprietarios de terras na regiao do projeto, alem de organizagoes comprometidas com 

a conservagao do meio ambiente. 0 projeto implantara areas de conservagao em terras 

particulares na bacia de Guarapiranga e nas Areas de Protegao Ambiental Capivari­

Monos e Borore-Colonia, na Regiao Metropolitana de Sao Paulo, numa regiao que 

ainda possui 40 mil hectares cobertos por vegetagao natural, na forma de florestas e 

varzeas. 

A regiao e estrategica pela relevancia ambiental e importancia para a 

conservagao dos recursos hldricos que garantem o abastecimento de agua para quase 

4 milhoes de habitantes do municipio de Sao Paulo. 

Estagao Natureza 

0 Programa de Educagao e Mobilizagao, que tern como objetivo disseminar, 

valores e atitudes conservacionistas criou, em 2001, a Estagao Natureza, localizada no 

Shopping Estagao, em Curitiba. Uma exposigao que valoriza a biodiversidade brasileira, 

unindo informagao, interatividade e entretenimento. A segunda Estagao Natureza foi 

construlda em Corumba, Pantanal, em meados de 2006. Os pianos da instituigao sao 

de ter uma Estagao em cada bioma brasileiro. 

7.2. Cultura 

0 Boticario desenvolve, alem das atividades sociais que fazem parte do projeto 

de responsabilidade social da empresa, atividades culturais do Estagao Cultura 

(localizado no Shopping Estagao, no centro de Curitiba): o Museu da Farmacia, o 

Espago do Boneco, o Teatro de Bonecos Dr. Botica, alem do Espago Perfume. 

7.3. Social 

Projeto Crescer 

lmplantado em 1999, tern o objetivo de proporcionar condigoes para jovens 

competirem no mercado de trabalho. Conta com a parceria da comunidade local e com 
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a Guarda-Mirim de Sao Jose dos Pinhais. Atualmente, participam do programa 30 

jovens aprendizes. 

Dr. Botica Educando para a Vida 

0 projeto Dr. Botica Educando para a Vida tem como proposta envolver os 

franqueados da marca em todo o Brasil numa agao social voluntaria no Dia da 

Celebragao da Vida, realizado pela Pastoral da Crianga. Nessa data, os franqueados, 

consultores de venda ou familiares fazem apresentag6es do "teatro de dedoches" nas 

par6quias da Pastoral, abordando temas como acidentes domesticos, meio ambiente, 

higiene pessoal, alimentagao, incentivo a leitura e brincadeiras. Esse projeto tem como 

abrangencia aproximadamente 4.100 par6quias em 1.245 municipios de todo o Brasil. 

A estimativa e que mais de um milhao de criangas sejam beneficiadas. 

8. Resumo hist6rico 

• 1977 - lnfcio do neg6cio - Farmacia de Manipulagao. 

• 1977/78- Langamento de Acqua Fresca. 

• 1979- Primeira loja do Boticario - localizada no aeroporto Afonso Penna. 

• 1980- Primeira loja franqueada (Brasilia). 

• 1981/82 -lnfcio da operagao da fabrica em Sao Jose dos Pinhais (PR). 

• 1986 - Primeira loja no exterior (Portugal). 

• 1990 - Mil lojas franqueadas I Criagao da Fundagao 0 Boticario de Protegao a 
Natureza. 

• 1997 - Centralizagao da distribuigao com interligagao na rede. 

2000 -Sistema lntegrado de Operagoes 0 Boticario. 
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• 2002 - 0 Boticario chega a marca de 2.100 lojas I Aniversario de 25 a nos da 

empresa. 

• 2003 - Primeira loja no Uruguai. 

• 2004 - Primeira loja nos Estados Unidos. 0 Boticario langa a fragrancia 

masculina Malbec, o primeiro perfume mundial produzido com alcool vlnico**. 

• 2005 - Empresa conquista todas as categorias de perfumaria do Premio 

Atualidade Cosmetica, o mais importante do setor no pals (Perfumaria Nacional 

Feminina - Rhea; Perfumaria Nacional Masculina - Quasar Fire; Aparicio Basilio da 

Silva 

de Melhor criagao perfumlstica feminina - Linda Brasil; Aparicio Basilio da Silva de 

Melhor criagao perfumlstica masculina- Quasar Fire. 

Fundagao 0 Boticario completa 15 anos de existencia com mais de mil projetos 

apoiados que resultaram em um investimento. 

• 2006- Em janeiro, o presidente do Boticario, Miguel Krigsner, recebeu, em Nova 

York, o Premio de Varejista lnternacional do Ano (The International Retailer of the 

Year), concedido pela Federagao Nacional de Varejo dos Estados Unidos - The 

National Retail Federation (NRF). 0 premio e um reconhecimento as empresas e 

empresarios do varejo, que tenham contribuldo substancialmente com o setor por sua 

lideranga, criatividade e inovagao. 

** patente requerida 

Ass lmprensa abr/07 
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17 UM SISTEMA HiBRIDO CENTRALIZADO PARA PLANEJAMENTO E CONTROLE 
DE PRODUCAO E MATERIAlS 

Com consumidores cada vez mais exigentes e menos tolerantes, o mercado de 

cosmeticos imp6e aos seus participantes muito mais do que qualidade e prec_;:o, a 

variedade, disponibilidade e percepc_;:ao de valor dos produtos, no momenta de sua 

necessidade, torna-se urn desafio para quem deseja permanecer ou aumentar sua 

participac_;:ao. 

A busca da satisfac_;:ao do cliente atraves da percepc_;:ao deste sobre o valor do 

produto depende e muito do cuidado dado pelas empresas ao fluxo de materiais e 

produc_;:ao, cujo objetivo devera ser o de que, seu custo, seja percebido como algo que 

foi realizado com agregac_;:ao de valor, sem desperdicio dos recursos a ele empregado. 

A busca do trinomio Produtividade + Qualidade + Flexibilidade pode ser considerado 

como uma arma na competitividade destes mercados. 

Este trabalho prop6e urn Planejamento e Controle da Produc_;:ao (PCP), atraves 

de urn sistema que busca a flexibilidade baseando-se no tripe filosofia ideal de PCP + 

otimizac_;:ao da produc_;:ao + otimizac_;:ao dos materiais + sistemas computacionais. 

A Filosofia PCP normal mente a borda o hibridismo entre MRP, JIT e TOC, porem 

no case 0 Boticario o planejamento aborda o hibridismo entre os sistemas de 

administrac_;:ao da produc_;:ao do MPS e MRP, por urn unico planejador, dividindo desta 

forma todas as categorias de produtos, olhando toda Cadeia de Suprimentos dos 

fornecedores aos clientes, buscando a flexibilidade exigida neste mercado, com o 

cuidado no crescimento e na rentabilidade do neg6cio. 

Este processo de integrac_;:ao dos dois processos teve inicio em 2.002, e o 

objetivo principal, foi o de trazer flexibilidade ao processo MRPII do Boticario, com 

objetivo de melhorar a gestao dos estoques e aumentar o nivel de atendimento aos 

nossos clientes. 
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Assim, as vantagens deste processo em relagao ao foco no atendimento do 

cliente, otimizagao dos processos produtivos, cuidado na disponibilidade dos estoque, e 

politicas de estoques ap6s analise da criticidade dos insumos, acompanhamento dos 

pianos de produgao, mostram a viabilidade e um diferencial competitivo deste processo. 
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Fluxo tradicional de sistema MRPII 

~------s_&_o_P __ ~--~~'-~------~ _ + . Gestao de 
+ demanda 

plano de vendas 
agregado 

Analise 
capacidades 

(recursos, tempos) 

Analise capacidades 
(fornecedores) 

Figura: Sistema MRP II 

Fluxo proposto de sistema MRPII 

Planejador de 
Materiais ou 
Suprimentos 

~------8-&-0P----~~~'-~------~ _ . Gestao de 
t + demanda 

plano de vendas 
agregado 

Analise 
capacidades 

(recursos, tempos) 

Analise capacidades 
(fornecedores) 

Figura: Sistema MRP II 0 Boticario 
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18 ANALISE DO PLANO DE DEMANDA 

Para que se tenha um planejamento capaz de alcan<;ar os objetivos propostos 

acima, e essencial, que as empresas tenham em seus processes, uma area de gestao 

da demanda capaz de trazer ao planejamento, informa<;6es mais pr6ximas da realidade 

da demanda do mercado. lsto somente sera possivel, atraves de um bom hist6rico 

estatistico e de sistemas computacionais capazes de trazer um numero base ou 

previsao base, que devera ser analisado e influenciado por outras areas da empresa, 

como Comercial e Marketing, ate que este numero possa ser transferido para urn 

planejamento de media e Iongo prazo, como uma previsao incremental 

Este planejamento devera seguir urn horizonte que permita a empresa, prever 

nao somente as capacidades. Segue abaixo fluxo da area de Gestao de Demanda 0 

Boticario 

Processo de Planejamento da Demanda 

HISTORICO DE 
DE MANDA 

Principios aplicados: 

PREVISAO 
BASE 

• Planejamento da demanda; 
• lnfluencia na demanda; 
• Comunicac;ao da demanda; 

Area funcional: 
• Planejamento de demanda; 

CAMPANHAS- GRADE 
DE A<;OES 
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Figura: Processo de Planejamento da Demanda 

19 ANALISE DO PLANO MESTRE DE PRODUCAO (MPS) 

Ap6s o recebimento do plano da demanda, cada planejador inicia o processo de 

analise de seu plano mestre por categoria de produtos. Atualmente estas categorias 

estao divididas pelos 15 planejadores logisticos. Sao etas: Corpo, Rosto, Nativa SPA, 

Cabelos, Sabonetes, Desodorantes spray, Desodorantes aerosois, Extensao 

perfumaria, Perfumaria infantil, Perfumaria masculina, Perfumaria feminina, Estojos de 

campanhas, ltens produzidos em terceiros. Dais destes planejadores dao suporte a 

todo o grupo: Materia-prima (800 itens/1 00 fornecedores) e itens importados. 

Desta forma ap6s a negociagao dos itens produtivos pela area de suprimentos, 

amarrando os itens aos fornecedores negociados, entra o planejamento logistico no 

processo - conforme fluxo acima demontrado, para colocagao dos pedidos nas 

quantidades e datas necessarias, planejamento do plano de produgao, administragao 

de fornecimento, atraves de follow-up diario. Ap6s a analise do plano da demanda, o 

paine! de seqOenciamento (modulo SAP R/3 PP e PM), entra em agao na busca da 

otimizagao dos recursos da fabrica. 0 objetivo do painel e o de propor uma sequencia 

que permita a otimizagao dos custos de produgao, atraves das familias ideais de 

envase, com preenchimento total da mao-de-obra e redugao dos set ups. 
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20 ANALISE DAS CAPACIDADES 
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0 modulo PP do R/3 SAP permite uma analise detalhada das capacidades de 

fabrica , por centro de trabalho, sendo uma ferramenta eficaz, para que os planejadores 

fac;am os replanejamentos necessaries para equalizac;ao dos pianos de produc;ao. 

Como OS pianos de demanda nao sao finitos, entra aqui as analises referente as 

capacidades existentes na planta versus a necessaria para o cumprimento dos pianos e 

atendimento as lojas. 
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Sintese standard - 2020160 I 001 

Figura: Analise das Capacidades (RCCP - Rough-cut capacity planning) 
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21 PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAlS {MRP) 

0 planejamento das necessidades de materiais feito conforme a divisao por 

categorias exposta acima, e realizada com foco em cumprir o plano de produc;ao 

analisado e divulgado. Esta analise e feita por fornecedor, onde o envio do pedido se da 

automaticamente via sistema. Cada fornecedor, tern o prazo de 3 dias para aceite dos 

novos pedidos e alterac;oes das datas e quantidades. Neste caso quando o fornecedor 

por algum motivo nao ira entregar o insumo na data prevista, o planejador tern aqui a 

flexibilidade e rapidez de replanejar a entrega dos demais insumos - nao gerando 

estoques desnecessarios- e replanejar tambem as ordens de produgao da fabrica. 

0 planejador replanejara a ordem para uma nova data, a qual, sera transferida 

tambem para entrega dos demais insumos. Ap6s o recebimento dos insumos, cabe ao 

planejador o acompanhamento do plano de produc;ao de sua categoria de produtos, 

atraves de visitas constantes a fabrica, ele podera monitorar o cumprimento do plano e 

liberac;ao de seu produto para o estoque. 

0 monitoramento da entrada dos pedidos previstos no plano da demana, passa 

a ser o foco principal de cada planejador. Atraves de relat6rios da carteira e de 

cobertura de estoque o atendimento ao cliente e acompanhado. Quando necessaria, e 

a qualquer momenta, o planejador pode efetuar as reprogramac;oes necessarias, seja 

para antecipar insumos em casos onde a demanda esteja acima do previsto, ou, 

postergar insumos nos casos contrarios, garantindo assim, a flexibilidade no 

atendimento as variac;oes da demanda e controle sobre a superproduc;ao. A 

centralizac;ao dos processos de planejamento de produc;ao e materiais da a 

oportunidade de controle total sobre a Cadeia de Suprimentos. 
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Figura: Planejamento de materiais e compras. 

22 ESTRATEGIA E GESTAO DE INVENT ARlO 

t 

Fabrica 

fronteira com 
o chao de 

fabrica 

Segundo (BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2006, P. 240) As decisoes 

referentes a inventario sao de alto risco e de alto impacto na gestao da cadeia de 

suprimentos. 0 inventario, comprometido em dar suporte as vendas futuras, direciona 

uma serie de atividades de carater preventivo na cadeia de suprimentos. Sem 

inventario com sortimento apropriado, a perda de vendas e a insatisfa<;ao dos clientes 

sao uma consequencia natural. 

Da mesma forma, o planejamento do inventario natural. Da mesma forma , o 

planejamento do inventario e crucial para a produ<;ao. A falta de materiais e 

componentes pode paralisar uma linha de produ<;ao ou for<;ar a modifica<;ao da 

programa<;ao de produ<;ao, o que cria custo adicional e provavel escassez de produtos 

acabados. Assim como a escassez pode frustrar a comercializa<;ao planejada e as 

opera<;5es de produ<;ao, o excesso de inventario igualmente pode criar problemas 

operacionais. 0 inventario excessivo aumenta os custos e reduz a lucratividade, como 

resultado da armazenagem adicional, capital de giro, seguros, impastos e 
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obsolescencia, A gestao dos recursos de inventario exige urn entendimento dos seus 

principios, custos, impactos e dinamicas. 

22.1 Principia e funcionalidade do inventario 

Segundo (BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2006, P. 241) A formagao de 

politicas de inventario exige uma compreensao do papel do inventario nos ambientes 

de produgao e logistico. Para compreender a importancia das decisoes de inventario, 

considere a magnitude .dos ativos comprometidos por uma empresa comum. Como o 

inventario representa urn centro de custo de grande importancia, a redugao, em alguns 

pontos percentuais, do comprometimento com inventario numa empresa pode resultar 

em uma melhora expressiva na lucratividade. 

22.2 Tipos e caracteristicas de inventarios 

A gestae do inventario e arriscada e o risco varia conforme a posigao da 

empresa no canal de distribuigao. Os aspectos mais comuns relacionados ao 

investimento em inventario sao o tempo de duragao, a profundidade e a extensao do 

com prometi mento. 

Para uma empresa industrial, o risco de inventario e de Iongo prazo. 0 

comprometimento de urn fabricante com inventarios comega com a materia-prima e 

com as pegas e componentes, inclui os produtos em processamento e encerra com os 

bens acabados. Alem disso, os bens acabados em geral sao deslocados para 

armazens, em antecipagao a demanda dos clientes. Em algumas situagoes, e exigido 

que os fabricantes consignem inventario nas instalagoes dos clientes. Com efeito, essa 

pratica coloca todo o risco de inventarios nas maos dos fabricantes, Apesar de os 

fabricantes normalmente possuirem linhas de produtos mais restritas do que os 
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atacadistas ou varejistas, seu comprometimento com inventarios e profundo e de longa 

duragao. 

Um atacadista compra grandes quantidades de produtos dos fabricantes e vende 

quantidades menores para os varejistas, A justificativa economica para um atacadista e 

sua capacidade de abastecer os clientes varejistas com mercadorias variadas, de 

diferentes fabricantes, em quantidades espedficas. Quando os produtos sao sazonais, 

quase sempre e necessaria que os atacadistas adotem uma posigao antecipada de 

inventario bem antes do periodo de vendas, o que amplia a dimensao e a duragao do 

setor atacadista e expandir as linhas de produtos ate o ponto em que o grau de risco de 

inventario se aproxime daquele dos varejistas, enquanto a dimensao e a duragao do 

seu risco permanecem com as caracteristicas do atacado tradicional. Nos ultimos anos, 

os varejistas tem tambem imposto um aumento significative nessa dimensao e duragao 

ao transferir a responsabilidade do inventario de volta aos atacadistas. 

Para um varejista, a gestae de inventario diz respeito a velocidade de compra e 

venda. 0 varejista compra uma grande variedade de produtos e assume um risco 

consideravel no processo de marketing. 0 risco de inventario do varejista pode ser 

considerado amplo, mas nao muito grave, Devido ao alto custo dos espagos para 

armazenamento, os varejistas priorizam o giro do estoque e a lucratividade direta sobre 

os produtos. 0 giro do dos produtos em estoque e uma medida da sua velocidade, e e 

calculada como a razao das vendas anuais sobre o inventario medio. 

Embora os varejistas assumam uma posigao de risco quanto a uma variedade de 

produtos, sua posigao em relagao a um determinado produto nao e grave, Num 

supermercado comum, o risco se dilui entre mais de 30.000 unidades mantidas em 

estoque (SKUs). Uma loja de descontos que oferece mercadorias gerais e alimentos 

frequentemente ex cede 25.000 ( SKUs) (p.242). Uma loja de departamentos com um 

linha completa de produtos pode possuir ate 50.000 (SKUs). Enfrentando essa 

amplitude de inventario, os varejistas tentam reduzir seu risco pressionando fabricantes 

e atacadistas a assumirem responsabilidades cada vez maiores em termos de 
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inventario. 0 fato de empurrar o inventario para tras nos canais de distribuigao tern feito 

com que os varejistas exijam dos atacadistas e fabricantes entregas rapidas de 

embarques de produtos variados. 

22.3 Funcionalidade do inventario 

A partir de uma perspectiva de inventario, a situagao ideal seria ter uma 

capacidade de resposta para fabricar produtos de acordo com as especificagoes dos 

clientes. A possibilidade de se tornar uma organizagao completamente voltada para a 

resposta foi discutida em fungao dos custos totais e da oportunidade de apoio aos 

clientes. Ao mesmo tempo em que urn sistema de distribuigao/fabricagao com inventario 

zero e normalmente impossivel, e importante lembrar que cada d61ar investido e uma 

troca compensat6ria relativa ao seu uso alternative em ativos que poderiam gerar 

melhor retorno. (BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2006, P. 242) 

0 inventario constitui-se num ativo importante que deve trazer retorno de acordo 

com o capital investido. 0 retorno dos investimentos em inventario e a margem de lucro 

sobre as vendas que nao aconteceriam sem a existencia dele. Embora os niveis 

agregados de inventario tenham diminuido muitas empresas ainda mantem urn 

inventario medio que excede suas necessidades basicas, Essa generalizagao pode ser 

mais bern entendida pela revisao das quatro fungoes basicas de inventario. A Tabela 1 

resume a funcionalidade do inventario. 

Estas quatro fungoes especializagao geografica, desacoplamento, 

balanceamento entre demanda e suprimentos, e incerteza no estoque de seguranga -

requerem investimentos em inventario para atender a objetivos gerenciais e 

operacionais. Ao mesmo tempo em que a logistica "enxuta", tern proporcionado urn 

progresso significative na redugao do inventario global na cadeia de suprimentos, urn 

inventario adequadamente disposto pode agregar valor e reduzir o custo total. A partir 

67 



de uma estrategia de marketing!fabricac;ao especifica, os inventarios planejados e 

comprometidos com operac;oes somente podem ser reduzidos a um nivel compativel 

com o desempenho das quatro fungoes do inventario. Todos os inventarios que 

ultrapassam esse nivel minimo representam investimentos em excesso. 

Tabela- Funcionalidade do inventario 

Especializa~ao geogratica 

Desacoplamentos 

Equilibria entre demanda e suprimento 

lncerteza no estoque de seguran~a 

Permite posicionamento geognifico em unidades multiples de distribuio;;ao e 
fabricao;;ao. 0 inventario mantido em diferentes locais e estagios do processo 

de criao;;ao de valor permite sua especializao;;ao 
Permite: a) economia de escala dentro de uma unica instalao;;ao;b) que cada 

processo opere com eficiencia maxima ao inves de a velocidade do processo 
inteiro ser reuzida per causa do mais Iento. 

Acomoda o lapse de tempo decorrido entre a disponibilidade do inventario 
(fabricao;;ao, deser.volvimento ou extrac;:ao) eo consume 

lncerteza em relao;;ao a uma demanda que exceda a previsao, ou demoras 
inesperadas no recebimento de pedidos ou no seu processamento; 

normalmente conhecido como estoque de segurano;;a. 

Ao nivel minimo, o investimento em inventario para obter especializac;ao 

geografica e desacoplamento somente pode ser modificado por meio de mudanc;as nos 

locais das instalac;oes e nos processos operacionais da empresa. 0 nivel minimo de 

inventario exigido para equilibrar a demanda e o suprimento depende da ardua tarefa 

de se prever necessidades sazonais, com a experiencia acumulada da sazonalidade 

em alguns periodos, o inventario exigido para realizar vendas marginais em periodos de 

alta demanda pode ser previsto razoavelmente bern. Urn plano de inventario com 

sazonalidade pode ser formulado com base nessa experiencia. 

lnventarios comprometidos com estoques de seguranc;a representam enorme 

potencial para otimizar-se o desempenho logistico. Esses comprometimentos sao 

operacionais por natureza e podem ser ajustados rapidamente na eventualidade de 

erros ou de alterac;oes politicas. Existe uma variedade de tecnicas disponiveis para 

auxiliar os administradores no planejamento dos investimentos em estoque de 

seguranc;a. 0 enfoque deste capitulo resume-se na analise completa das relac;oes do 

estoque de seguranc;a e na formulac;ao de politicas. 
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22.4 Defini~oes relativas aos inventarios 

(BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2006, P. 243) Na formulac;ao de politicas de 

gestae de inventario, devem ser consideradas as relac;oes especificas de inventario. 

Cabe a empresa tirar proveito dessas relac;oes para determinar a politica ideal de 

inventario relativamente a quando e quanta pedir. A politica de inventario 

essencialmente determina o desempenho de inventario. As duas chaves indicadoras de 

desempenho de inventario sao o nivel de servic;o e o inventario media. 

23 POLiTICAS DE INVENT ARlO 

A politica de inventario consiste nas diretrizes que definem o que comprar ou 

fabricar, quando iniciar uma ac;ao, e com que quantidade operar. lnclui tambem 

decisoes relativas a localizac;ao geografica do inventario. Por exemplo, algumas 

empresas podem decidir adiar a definic;ao dessa localizac;ao, mantendo estoque na 

propria fabrica. Outras podem adotar uma politica mais especulativa, preferindo colocar 

mais produtos em mercados locais ou armazens regionais com o objetivo de manter os 

produtos mais pr6ximos do mercado. 0 desenvolvimento de uma politica de inventario 

em bases racionais e a questao mais dificil envolvendo a gestae de inventario. 

Um segundo aspecto dessa politica se refere a pratica de gestae de inventario. 

Uma das propostas seria gerir o inventario de forma independente, considerando cada 

instalac;ao de estocagem. No outre extreme esta a gestae de inventario centralizada, 

abrangendo todas as instalac;oes de estocagem. A gestae centralizada requer 

comunicac;ao e coordenac;ao eficazes, As crescentes disponibilidades de tecnologia 

acessivel e de sistemas de planejamento integradas estao permitindo que mais 

empresas decidam-se pelo planejamento centralizado de inventarios. 
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24 NiVEL DE SERVICO 

0 nivel de servigo corresponde a meta de desempenho especificada pela 

administragao. Ele define os objetivos de desempenho dos inventarios. Em geral, o 

nivel de servigo e medido pelo tempo que dura o ciclo de um pedido, pela proporgao de 

atendimento caso a caso, pela proporgao de atendimento de linhas, pela proporgao de 

atendimento de pedidos, ou qualquer combinagao desses aspectos. 0 ciclo de 

desempenho e o tempo decorrido entre a liberagao de um pedido de compras por um 

comprador e o recebimento da mercadoria correspondente. 

A proporgao de atendimento caso a caso define o percentual de casos ou 

unidades compradas que sao despachadas conforme o solicitado. Por exemplo, uma 

proporgao de atendimento de 95% indica que, em media 95 casos em 100 sao supridos 

por estoque disponivel. Os 5 casos restantes referem-se a pedidos pendentes ou 

cancelados. A proporgao de atendimento de linhas e o percentual de linhas de pedidos 

supridas integralmente. A proporgao de atendimento de pedidos e o percentual de 

pedidos de clientes totalmente atendido. 

A gestao de inventario e o elemento de maior importancia na estrategia logfstica; 

a gestao deve ser integrada, para satisfazer os objetivos de servigo. Ao mesmo tempo 

em que uma das estrategias para atingir um alto nivel servigo pode ser aumentar o 

inventario, outras abordagens alternativas podem ser uso de transporte rapido e a 

colaboragao entre os clientes e fornecedores de servigo para reduzir a incerteza. 
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25 INVENT ARlO MEDIO 

0 inventario medio consiste nos materiais, componentes, produtos em 

processamento e produtos acabados, normalmente estocados no sistema logistico. Do 

ponto de vista da politica de metas, os niveis de inventario devem ser planejados para 

cada instalagao. No inicio do ciclo de desempenho o nivel de estoque e maximo. Os 

clientes vao esgotando o inventario ate que o nivel do estoque atinja seu minima. Antes 

de o estoque atingir o minima, um pedido de reposigao de estoque e providenciado, de 

maneira que o inventario complete-se antes de ocorrer uma falta no estoque. 0 pedido 

de reposigao deve ocorrer no momenta em que o inventario disponivel esta menor ou 

igual a demanda prevista para 0 tempo do ciclo de desempenho. 

A quantidade solicitada para a renovagao e denominada quantidade do pedido. 

Determinada essa formulagao basica de pedido, o inventario medio do ciclo ou estoque 

basico e equivalente a metade da quantidade do pedido. A maior parte do inventario 

num sistema de logistica comum representa o estoque de seguranga. Ele e mantido 

num sistema logistico para protegao contra incertezas no ciclo de desempenho e na 

demanda. 

0 inventario de estoque de seguranga e usado somente ai final dos ciclos de 

reabastecimento, pela incerteza referente a uma demanda mais alta do que o previsto 

ou em fungao de periodos de ciclo de desempenho mais longos do que o esperado. 

Assim, na gestao logistica, o enfoque do inventario medio refere-se a metade da 

quantidade do pedido mais o estoque de seguranga. 
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26 CUSTO DE MANUTEN<;AO DO INVENT ARlO 

0 custo de manutenc;ao de inventario corresponde as despesas para manter-se 

o inventario. A despesa de inventario e calculada multiplicando-se o percentual de custo 

anual de manutenc;ao de inventario pelo valor de inventario medio. A pratica contabil 

padrao e avaliar o inventario na compra ou custo de fabricac;ao padrao, em vez de no 

prec;o de venda. 

Admitindo-se um percentual de custo anual de manutenc;ao de inventario de 

20%, a despesa anual de inventario para uma empresa com $ 1 milhao em inventario 

medio seria de $200 mil (20% x $ 1 milhao ). Enquanto que o custo do capital 

normalmente se constitui numa abordagem padrao, as despesas relativas a seguros, 

obsolesc€mcia, armazenagem e impastos variam conforme os atributos especificos dos 

produtos. 

26.1 Custo de capital 

A real importancia a ser atribuida ao capital investido em inventario varia muito. 

Dados obtidos junto a uma variedade de empresas apontam que as abordagens 

estendem-se desde a taxa basica de juros ate um percentual tao alto quanta 25%. A 

16gica para usar a taxa de juros basica ou uma taxa especifica relacionada a taxa 

basica e que o dinheiro para repor o capital investido em inventario pode ser obtido no 

mercado de capitais aquela taxa. Custos de capital mais alto, especificados pela 

administrac;ao, sao fundamentados no objetivo ou meta esperados para investimentos 

relacionados a todos os recursos disponiveis para a empresa. Essa taxa de retorno alvo 

e frequentemente chamada taxa barreira (ou taxa minima de atratividade). Quaisquer 

recursos investidos em inventario perdem seu poder de ganho alternative, restringem a 
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disponibilidade de capital e limitam outros investimentos. Por exemplo, se uma empresa 

espera urn retorno, antes dos impastos, de 20% sobre o capital investido, 16gica similar 

sugere que ao capital vinculado ao inventario deveria ser aplicado ou cobrado os 

mesmos 20%. 

Frequentemente resulta em confusao quando a alta administragao nao 

estabelece uma politica clara de corte de custos de capital. Para o planejamento 

logistico, o custo do capital deve ser absoluta e claramente avaliado, uma vez que a 

taxa final de aplicagao tera urn impacto significativo sobre o projeto e o desempenho do 

sistema. (BOWERSOX, CLOSS, COOPER, 2006, P. 246) 

26.2 lmpostos 

As autoridades tributarias normalmente taxam estoques mantidos em armaz{ms. 

A taxa de impasto e as formas de exagao variam de Iugar para Iugar. A despesa com 

impastos e normalmente uma taxa direta baseada no nivel de inventario num dia 

especifico do ano ou no nivel de inventario medio num determinado periodo de tempo. 

26.3 Seguros 

0 custo referente a seguros e uma despesa estimada com base no risco previsto 

ou em perdas ao Iongo do tempo. 0 risco de perdas depende do tipo de produto e da 

instalagao que armazena esse produto. Por exemplo, produtos de alto valor que 

costumam ser alvo de roubo, assim como produtos perigosos, acarretam altos custos 

de seguro. 0 custo do seguro tambem e impactado pelas caracteristicas da instalagao 

de armazenamento, tais como: camaras de seguranga e sistema de sprinklers 

(aspersores d'agua contra incendio, geralmente fixados no teto), aspectos que reduzem 

os riscos. 
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27 OBSOLESCENCIA 

Os custos de obsolescencia derivam da deterioragao do produto durante a 

armazenagem. 0 exemplo tipico de obsolescencia e o de produtos com prazos de 

validade para venda, tais como alimentos e medicamentos. A obsolescencia tambem 

envolve perda financeira quando um produto se torna obsoleto em termos de moda ou 

pelo fato de o projeto estar ultrapassado. Custos de obsolescencia sao normalmente 

estimados com base em experiencias anteriores referentes a redugoes de prego, 

doagoes, ou quantidades destruidas. Esta despesa e o percentual do valor do 

inventario medio declarado obsoleto a cada ano. 

28 ESTOCAGEM 

0 custo de estocagem refere-se mais as despesas de instalagao do que as 

despesas com o manuseio dos produtos. 0 custo de estocagem dever ser alocado de 

acordo com as exigencias de produtos especificos, uma vez que ele nao diz respeito 

diretamente ao valor do inventario. Em armazens contratados ou publicos, as despesas 

de estocagem sao cobradas numa base individual. Com instalagoes privadas pr6prias, 

as despesas totais referentes a depreciagao do armazem devem ser calculadas por 

uma medida padrao, como custo por dia, por metro quadrado ou cubico. 0 custo da 

ocupagao total anual para um determinado produto pode ser especificado multiplicando­

se o espago fisico diario medio ocupado pelo fator de custo padrao anual. Esse valor 

entao e dividido pelo numero total de unidades de mercadorias. 

A TABELA 2 apresenta os componentes dos custos anuais de manutengao de 

inventario e suas variagoes tipicas. Fica claro que o percentual final de custos de 

manutengao a ser utilizado por uma empresa e determinado pela sua politica 

administrativa. As decisoes referentes ao nivel dos custos de manutengao de inventario 

sao decisivas, porque tais custos apresentam uma troca compensat6ria com outros 
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componentes de custos logisticos incidentes nos projetos de sistema e nas decisoes 

operacionais. 

TABELA- Componentes do custo de manuten<;ao de inventario 

Custo de Capital 

lmpostos 

Seguros 

Obsolescencia 

Estocagem 

Totais 

15,00% 

1,00 

0,05 

1,20 

2,00 

19,25 

29 GESTAO DE ESTOQUES CADEIA 0 BOTICARIO 

8-40% 

0,5-2 

0-2 

0,5-2 

0-4 

9-50% 

Tres grandes movimentos para utiliza<;ao adequada dos inventarios foram feitos 

pelo Boticario, com objetivo de otimizar estes estoque para o crescimento do neg6cio e 

o atendimento aos clientes. 0 estoque zero muitas vezes citado em literaturas e algo 

totalmente inviavel numa empresa com uma cadeia responsiva trabalhando para 

estoque. 0 foco na verdade deve ser no que deve-se ter estoque e em que 

quantidades. 

Partiu-se inicialmente no levantamento dos principais itens que trazem 

rentabilidade a empresa. Chamados de "TOP 100", sao os 100 itens que representam 

50% de toda receita anual da empresa. Em outras palavras nenhum produto deve faltar, 

muito menos os "TOP 100". Utilizou-se a curva ABC, valorando o volume previsto 

destes itens versus a receita que irao proporcionar. Definiu-se ap6s este levantamento 

a politica de estoque, baseado no hist6rico do nivel de atendimento destes itens, a 

adotada foi de termos 100% da previsao de vend as do mes seguinte ate o final do mes 

anterior. Os principais itens que com poe os "TOP 1 00" sao os de perfumaria masculina 

e feminina. 
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0 segundo movimento contemplou a analise critica dos niveis de atendimento 

dos lanvamentos (300/ano ), versus os erros de previsao 

Nivel de Atendimento 2007 

100% 96 oo;. 97,1% 
. () 93.3% 94,1% 94.4C,•(; 94.7% 

90% 

80% 

70% 

67,6% 
60% +---~--~---+--~----~--+---+---~---+---+--~--~ 

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 

Grafico: Nivel de Atendimento geral (OFR e LFR) 

1-+- REGULAR -+- LACTO - Meta I 

Erro de previsao lan~amentos (MAPE): 
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1 -4,~ REGULAR -e- LACTO - Meta j 

Grafico: Erro de previsao lanc;amentos (MAPE) 

Observou-se que a partir do 3 mes o erro da demanda dos lanc;amentos e 

ajustado conforme o mercado. Com isso definiu-se a politica de estoque para 

lanc;amentos de 1 00°/o da previsao do ciclo, mais 2 meses de estoque de insumos para 

melhora no nivel de atendimento dos franqueados. 

Para os itens de linha a escolha pelo estoque de seguranc;a baseou-se em uma 

matriz de identificac;ao de itens criticos para escolha de itens com estoque de 

seguranc;a. Esta matriz considera os seguintes parametros de analise: 

1) Previsibilidade: Considerando o previsto versus o realizado, identifica-se a 

acuracia desta previsao, identificando o alto risco considerando um acerto inferior 

a 50 °/o. 

2) Custo de inventario: Neste parametro identifica-se a classificac;ao ABC dos 

produtos acabados, relacionando esta identificac;ao com o impacto financeiro dos 

estoques. 

3) Lead time insumos: Considera-se neste momenta os itens criticos com tempo 

de entrega superior a 30 dias, sem flexibilidade de reac;ao. 

4) Confiabilidade de entrega: Atraves do modulo de avaliac;ao de fornecedores no 

SAP observando a confiabilidade de entrega atraves do tempo de atraso em 

dias, superior a 5 dias item critico. 

5) Processo: Neste parametro a analise foca se a utilizac;ao dos recursos e interna 

ou externa. No caso externo qual a triangulac;ao do processo. 

Tabela: Matriz de identificac;ao de criticidade: 

77 



Previsibilidade 

Custo de inventario 

Esta analise inicial identifica os itens com algum grau de criticidade. Ap6s a 

identifica<;ao dos itens, os itens sao enviados para o planejamento da demanda, para 

sugestao do estoque de seguran<;a baseado no hist6rico estatistico do item ou similar. 

Desta forma o foco do estoque estara observando o retorno financeiro dos itens versus 

a criticidade dos insumos, com foco no aumento do atendimento aos clientes, e 

rentabilidade do neg6cio. 
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30 INDICADORES DO PLANEJAMENTO LOGiSTICO 

Segundo Peter Drucker "Nao existe gerenciamento sem medidas", desta forma a 

identificac;ao de indicadores de desempenho - grandezas cujo objetivo e dimensionar 0 

comportamento de um objetivo estrategico ou de um processo, inclusive seus 

resultados, permitindo, atraves da comparac;ao com padr5es pre-estabelecidos, melhor 

gerencia-lo, sao fundamentais para o controle de todo processo de planejamento 

logistico. 

Os principais indicadores da area de Planejamento Logistico no Boticario sao: 

• OFR( Order fill rate): lndicador relacionado ao nivel de atendimento do 
pedidos dos franqueados; 

Volume carteiraNolume atendido 

• LFR (Line fill rate):lndicador relacionado as linhas do pedido dos 
franqueados, ex: de 10 Malbec pedidos atendimento de 5 = 50°/o 

Vol= Volume 
At = A tend ido 
Cart = Carteira 
Tot = Total 
Pend = Pendentes 
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• COBERTURA DE ESTOQUE: Cobertura em dias de estoques por 
categoria de produtos; 

I 
EA = Estoque atual 

SD = Saldo previsao de vendas 

PV seg = Previsao de vendas do mes seguinte 

30 = dias mes 

• GIRO DE ESTOQUE: Capacidade de transformac;ao de dinheiro em 
dinheiro (cash to cash), atraves do giro do principal ativo do neg6cio; 

Estoque Medio {13 Meses) 

• PLANO DE PRODU<;AO: Atendimento ao plano de produc;ao ( planejado 
versus realizado ), dentro da otimizac;ao dos recursos; 
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31 RESULTADOS 

Atraves deste processo e do controle dos indicadores, nota-se resultados 

positivos como ilustrado abaixo, onde relacionamos a variac;ao da receita versus a 

variac;ao do estoques para atendimento do cliente. Nota-se que a reduc;ao dos dias de 

cobertura e evidente, assim como a flexibilidade no atendimento, trazendo crescimento 

e rentabilidade ao neg6cio. 

Grafico: Variac;ao da receita versus variac;ao de dias de cobertura periodo 18 meses 
Uan07 a jun08) 
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CONCLUSAO 

Com um crescimento e abertura dos mercados, em func;ao das evoluc;oes 

tecnol6gicas e da globalizac;ao, que interferem diretamente na rapidez e necessidade 

das informac;oes entre os consumidores, que por sua vez contemplam no mercado de 

cosmeticos, oportunidades de consumos diferenciados, a conquista destes novos 

consumidores e/ou o mantimento dos atuais, torna-se um desafio constante entre 

empresas deste segmento. Este desafio inclui a utilizac;ao de ferramentas e sistemas 

computacionais de administrac;ao da produc;ao, cujo objetivo, e do de suprir as 

necessidades e desejos dos consumidores, de forma constante e rapida. A interferencia 

das empresas nos ultimos 10 a nos esta na melhoria continua de seus processos para 

atendimento diferenciado, que atualmente nao engloba somente a qualidade, vista 

como necessaria, para que o consumidor desperte o desejo de compra. 

A responsividade e eficiencia dos processos no atendimento destes clientes, e 

crescimento do neg6cio, tornam-se indispensavel. 0 planejamento e controle da 

produc;ao e de materiais, processos que concretizam as necessidades dos clientes, 

quando integradas, podem trazer um diferencial no crescimento dos neg6cios. 0 

cuidado e a flexibilidade que a integrac;ao destes processos podem trazer ao 

crescimento da empresa, e atendimento aos clientes, e evidente. Quando observamos 

o crescimento do neg6cio 0 Boticario versus o investimento em estoques, conforme 

demonstrado neste trabalho, observamos que a integrac;ao destes processos 

acompanharam o crescimento destes neg6cio, que duplicou de tamanho em 10 a nos. 

A colaborac;ao tao sonhada por empresas dos diversos segmentos, entre seus 

fornecedores e clientes, deve ter inicio da colaborac;ao interna dos processos. 0 

Boticario integrando os processos de planejamento de produc;ao e materiais a partir de 

2002, obtem resultados importantes na gestao dos estoques, e principalmente no 
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atendimento aos clientes. Com foco principal na responsividade mantem niveis de 

atendimento reconhecidos por seus clientes. 

No caso 0 Boticario, que ate 2.001 possuia um sistema de administragao de 

produgao, com estruturas de planejamento de produgao e materiais separadas, tendo 

os recursos e coordenagao separados, observou-se a necessidade de maior 

colaboragao e integragao entre as areas, atraves da unificagao entre elas. Devido aos 

volumes de langamentos no ano (300 SKUS), a expectativa de crescimento do 

segmento no Brasil e fora dele, com oportunidades de mercados frentes aos 

concorrentes, entendeu-se que a flexibilidade e velocidade no atendimento as mais de 

2.500 lojas hoje no Brasil, traria resultados importantes para o neg6cio. Alguns marcos 

foram de suma importancia para estruturar a empresa, para seu crescimento (25% em 

2008), para os pr6ximos anos. A implantagao de um novo sistema SAP/R3, em 2.003 

foi de fundamental importancia para otimizagao dos processos em geral, trazendo 

beneficios de analises de planejamento, nunca antes alcangados. 0 processo de 

planejamento de demanda implantado com recursos fisicos e de sistema, para o 

neg6cio do Boticario, que produz para estoque, serviu como um salto na qualidade e 

troca de informagoes, e por fim a unificagao da estrutura de planejamento de produgao 

e planejamento de materiais, por uma equipe de profissionais que compoem hoje a 

area de planejamento logistico, responsavel pela aquisigao de mais de 4.000 insumos, 

atraves de 300 fornecedores, administrando e planejando o fornecimento de materiais 

(MRP), transformando e planejando no ano 75 milhoes de unidades de produtos 

acabados (MPS) , aproximadamente 1.000 SKUs, para atendimento das 2.500 lojas, 

trazendo desta forma uma flexibilidade tao desejada, numa Cadeia de Suprimentos com 

foco principal na responsividade, cuidando de forma eficiente dos recursos necessarios 

para o atingimento deste objetivo. 
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