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palavras-chave

resumo

Gestao de stocks, ruptura de stocks, stock de seguranca, ferramentas da
qualidade, sazonalidade.

O mercado caracterizado pela forte incerteza, obriga a respostas rapidas e
eficazes por parte das empresas que pretendem ser competitivas.

Fornecer o produto pretendido pelo cliente, na data desejada e nas
quantidades necessarias é, nos dias de hoje, 0 minimo que uma empresa deve
cumprir para satisfazer os clientes.

O presente trabalho propde-se a sugerir possiveis solugdes para a eliminagao
das rupturas de stock, dada a importancia deste tema e as consequéncias que
pode gerar.

Ao longo deste projecto, quantifica-se o problema de faltas de entrega de
material nos clientes, procuram-se as causas que estdo na origem da ruptura
de stock, analisam-se casos praticos e, por ultimo, sugerem-se possiveis
solugbes para a redugcdo e/ou eliminacdo desta problematica, utilizando
sempre como base a empresa em estudo, a Polisport.



keywords

abstract

Inventory management, stock-outs, safety stock, quality tools and seasonality

The current market environment, characterized by strong uncertainty and
variability, requires fast and efficient replies from the companies that wish to
remain competitive.

To deliver the product that the client needs on the right date and in the right
quantities is the minimum a company has to do with in order to satisfy the
customers.

The current project aims at suggesting possible solutions in order to eliminate
out-of-stock situations, given the importance of this subject and the
consequences it may create.

In this work, the non deliveries of material to the clients are quantified, causes
that originate out-of-stock situations are looked for, real situations are analyzed
and, finally, possible solutions for the reduction and/or elimination of this
problem are suggested, always using the company Polisport as a case study.
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Capitulo 1 - Introducéo
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1.1 Ambito

Dada a actual conjuntura industrial, € cada vez mais necessario desenvolver politicas
para atingir uma gestdo optimizada dos investimentos em stocks, com o intuito de
alcancar uma estratégia empresarial capaz de competir com os concorrentes directos.

As exigéncias na actividade logistica sdo cada vez maiores e passam por: redugao nos
custos, redugdo e cumprimento dos prazos de entrega exigidos pelos clientes,
disponibilidade dos produtos de acordo com as necessidades de mercado, planeamento
e gestao de stocks, entre outros.

Mas, actualmente, a maior preocupacao prende-se com a constante satisfagdo do cliente,
que apenas é adquirida reunindo todos os factores ja enumerados.

Uma nova atitude do consumidor obriga o mundo empresarial a desenvolver o
planeamento logistico, nomeadamente a sua gestdo de stocks, baseado em ferramentas
como, por exemplo, o MRP tendo como objectivo a reducao de rupturas de stock.

Hoje em dia, todas as empresas desejam a total satisfacdo dos seus clientes. Algo que
contribui para esta satisfacdo € o cumprimento dos prazos de entrega e para isso, é
necessario possuir o produto na quantidade certa, no dia certo a hora exacta.

Dadas estas premissas, as empresas necessitam de desenvolver metodologias de
organizacao, gestao e planeamento, para conseguirem ter as quantidades e os produtos
adequados de acordo com 0s consumos € exigéncias do mercado. Surge entdo o
problema de planeamento e gestdo de stocks. Que tipo de gestdo de stocks se deve
aplicar evitando a ruptura de stock? Quais os critérios que devem ser analisados ao longo
do planeamento de stocks? E possivel conjugar varias metodologias de gestdo de
stocks? Estas sdo algumas das perguntas que estardo na base do desenvolvimento
deste trabalho.

Produzir para stock de segurancga, produzir para a encomenda e produzir para previsoes,
sao alguns dos métodos de gestao de stocks utilizados nas diversas empresas.

A empresa em estudo, Polisport, empresa produtora de pecas e componentes em
plastico para o segmento de desportos de “duas rodas”, dedicada em 90% a exportacao
a nivel mundial, utiliza todas estas metodologias.

As rupturas de stock, assim como 0s excessos de stock, sdo consequéncias de um
planeamento pouco adequado das necessidades de consumo das empresas. No caso da
Polisport, verificam-se os dois problemas mencionados anteriormente, no entanto, o

presente estudo foca-se na ruptura de stock.
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As rupturas de stock frequentes provocam a falta de entrega dos produtos
encomendados, 0 nao cumprimento das datas de entrega previstas e o mau
aproveitamento do volume reservado nos transportes das encomendas e posterior
insatisfacdo do cliente. E, portanto, um problema que merece toda a atencédo e que é
abordado neste projecto.

Através da pesquisa e andlise da literatura apresentam-se as metodologias utilizadas na
gestao e planeamento de stocks, verificando os pontos fortes e fracos e analisa-se de
que forma se pode evitar a ruptura de stock.

1.2 Objectivos

Ao longo deste projecto, pretende-se efectuar uma sintese e compreender os conceitos e
aplicacdes que permitem a resolugéo do problema abordado no ponto anterior, ou seja, 0
problema de ruptura de stocks.

O objectivo principal é, a partir da informacéao recolhida e tendo conhecimento das vérias
abordagens sobre o problema da ruptura de stocks no meio industrial, verificar se as
ferramentas existentes, permitem ou nao a resolugéo do caso concreto. Em andlise esta

a problematica da ruptura de stocks na Polisport.
Com este estudo, os objectivos propostos sdo os seguintes:
e Compreender e sintetizar os métodos de gestao de stocks existentes, reflectindo
sobre as varias abordagens cientificas que estudam a problematica da ruptura de

stocks.

e Analisar os métodos de gestao de stocks utilizados na empresa em observacao
para, a partir dai, perceber as vantagens e desvantagens existentes.

e Procurar encontrar ferramentas que permitam resolver os problemas de gestao de

stocks, evitando desta forma a ruptura de stock em armazém.
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Como objectivo principal, pretende-se a identificacdo profunda das causas e problemas
que estao na origem das rupturas de stock e espera-se conseguir sugerir ac¢des de
melhoria para combater a problematica em estudo.

1.3 Apresentacao da empresa

A Polisport, € uma empresa que se dedica a producao e comercializagdo de produtos
plasticos e metalicos destinados a veiculos de duas rodas. A empresa é constituida pela
Polisport1 (Sede) e Polisport2.

Na Polisport1 efectua-se a montagem de produtos de bicicleta e parte de produtos de
motos.

Na Polisport2 para além da montagem de produtos na area de motos, também séao
produzidas cadeiras auto para bebés (marca cliente).

A Polisport possui uma projeccao ao nivel mundial, dado que exporta os seus produtos
para os cinco continentes.

A empresa desenvolve produtos privilegiando a investigacdo e desenvolvimento, onde
toda a estrutura trabalha para 0 mesmo objectivo: conceber os melhores produtos para
as duas rodas. Na figura 1 mostra-se o edificio sede da Polisport.

Figura 1 — Edificio sede da empresa Polisport (fonte: Polisport)
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1.3.1 Histéria da Empresa

O enorme entusiasmo por Moto Cross que reinou em Portugal no final dos anos 70
aumentou a importagéo de motos para a pratica deste desporto.

Motivados pelo espirito competitivo no campo das duas rodas, os fundadores da
Polisport, Pedro e Paulo Araujo, facilmente se aperceberam do enorme custo e
dificuldade em obter acessoérios de reposi¢ao, o que incluia grande quantidade de pecas
plasticas — era necessério obter acessorios provenientes do mercado local.

A necessidade de suprimir esta lacuna serviu de mote para a criacao da Polisport, que,
em 1981, usando métodos produtivos “primitivos”, produziu a primeira pecga plastica.

Com elevado sentido de oportunidade, criatividade e com a motivagéo de criar produtos
que respondessem as necessidades dos clientes, a Polisport langou-se no mercado
ocupando hoje uma posicao de destaque nos varios segmentos de mercado internacional
em que esté inserida.

Actualmente, a Polisport € uma empresa moderna e dindmica que se orgulha de trabalhar
em conjunto com as mais importantes empresas de ambos sectores de actividade, moto
e bicicleta.

Nestes mais de 20 anos de actividade, o desenvolvimento de produtos com parcerias de
companhias OEM (Original Equipment Manufacturing) permitiu a Polisport adquirir o
know-how necessario para a concepgao e desenvolvimento de novos produtos que vao
de encontro as tendéncias do mercado de moto e bicicleta. Na figura 2 sdo apresentados
alguns desenhos de pegas comercializadas pela Polisport.

Figura 2 — Desenhos de projecto de pecas para motos (fonte: Polisport)
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1.3.2 Produtos

Até 1985, a Polisport dedicava-se essencialmente a produgcao de componentes plasticos
para motos. A figura 3 mostra alguns desses componentes e também a sua aplicagdo na

moto.

Figura 3 — Produtos para motos (fonte: Polisport)

Apoés esta data, com a abertura de novos mercados e com a introducao de Portugal na
Uniao Europeia, a Polisport teve a necessidade de diversificar a sua gama de produtos,
iniciando a producdo de componentes para bicicleta. A figura 4 apresenta alguns dos
produtos do mercado de bicicletas.

Figura 4 — Produtos para bicicletas (fonte: Polisport)
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Actualmente, a Polisport exporta para cerca de 50 paises, contando com uma completa
gama de produtos para moto e bicicleta, garantindo aos seus utilizadores desempenho
com seguranga, diferenciacao e lazer.

A focalizacdo na Inovagdo e Desenvolvimento como prioridade estratégica, tem-se
materializado com o surgimento de novos produtos, novas ideias, novos materiais, novas
ferramentas e novos processos produtivos, 0os quais tém permitido aumentar o volume de
negocios.

Através da figura 5, pode visualizar-se a evolugao do volume de negécios da Polisport.
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14.000.000 +

12.092.565,
12.000.000 + 11.311.171,45
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4.000.000 +
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0 4

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

= \/endas Polinémio (Vendas)

Figura 5 — Evolugéo do volume de negdcios (fonte: Polisport)

1.3.3 Estratégia futura

A Polisport tem como missdo a concepcao de produtos inovadores para as duas rodas,
garantindo desempenho com seguranga, diferenciacao e lazer, com a visao de ser lider
pela notoriedade da marca alcangando prestigio pela inovagéo, qualidade dos plasticos e
pela diferenciacdo dos produtos.

Possui uma politica da qualidade que passara por dois desafios fundamentais:
« A Inovagéao através da promogao da imagem de marca e do langamento continuo de
novos produtos;

« O Servigo, procurando promover a relagdo com os seus parceiros.
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Desta forma, aposta no desenvolvimento das competéncias dos colaboradores e das
capacidades tecnologicas, fomentando uma cultura interna que privilegie:
« O envolvimento de todos;
« A auto exigéncia;
« As decisbes sustentadas;
« A abertura & mudanca.

A estratégia da Polisport assenta em duas propostas de valor: relacao e inovagao.
A proposta de valor assente na relagdo pressupbe que distribuidores fidelizados
continuardo a comprar e poderdao comprar mais, alargando a gama de produtos;
A proposta de valor assente na inovagao pressupde que a venda de produtos inovadores
(produtos com melhores margens) contribuird para o aumento da produtividade das
vendas e lideranga do produto.
Por sua vez, a imagem de marca associada a inovagdo contribuira para elevar a
notoriedade da marca Polisport, 0 que pressupde atrair novos clientes e assim aumentar
as vendas.
No mapa de estratégia que se segue, 0s objectivos estratégicos associados a proposta
de valor assente na relagdo sao apresentados a amarelo; a azul, sdo apresentados 0s
objectivos estratégicos associados a proposta de valor assente na inovacao. Na figura 6,
pode ver-se 0 mapa que apresenta a estratégia da empresa.
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Croscer vendas umentar a rescer \ eAumenta(; a
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Perspectiva
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Figura 6 — Mapa da estratégia da empresa (fonte: Polisport)
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1.4 Estrutura do relatério

Este relatério esta organizado em quatro capitulos.

O primeiro capitulo contempla a introdugcdo do tema do mestrado, apresentando os
objectivos que se pretendem atingir com o estudo efectuado, e a empresa que é alvo do
estudo.

No segundo capitulo, é apresentado o trabalho de pesquisa bibliografica sobre
planeamento e gestdo de stocks. Sao mencionados conceitos, ferramentas e
metodologias tedricas que estdo na base da investigacdo e estudo da melhoria do
sistema de gestdo e planeamento de stocks. Para se poder estudar a problematica da
ruptura de stocks, é importante compreender ndo s6 o conceito de empresa mas também
os desafios que se Ihe colocam, num meio caracterizado pela constante mudanca e forte

incerteza.

O terceiro capitulo é dedicado ao desenvolvimento do projecto, isto €, sdo descritas as
fases do estudo efectuado. O estudo é centrado na analise de casos da empresa
anteriormente apresentada. Uma parte importante do estudo estd centrada neste
capitulo, pois é aqui que se procura compreender o sistema de planeamento e gestao de
stocks. Nesta fase, todas as observac¢des deverdo ser analisadas com rigor para se obter
uma interpretacao correcta.

Apresenta-se o contexto em que o estudo acontece, a analise efectuada ao processo de
planeamento e gestdo de stocks, descreve-se a aplicacdo dos métodos utilizados na
recolha de dados e é feita a andlise pormenorizada dos dados recolhidos para alcangar
os objectivos propostos. Sao apresentados os resultados obtidos através do estudo.

No quarto capitulo, sdo apresentadas as conclusées e propostas de trabalho futuro e, por
fim, é apresentada a bibliografia e anexos.

10
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Capitulo 2 — Fundamentacao tedrica

11



Analise das rupturas de stock na Polisport

12



Analise das rupturas de stock na Polisport

2.1 Stocks

Segundo Zermati (1996), um stock € uma provisao de produtos destinados ao consumo.
Os produtos podem ser:
« mercadorias — produtos comprados para serem revendidos;
« matérias-primas — produtos que servem de base ao fabrico e constituem os
produtos fabricados
« matérias consumiveis — produtos que concorrem directa ou indirectamente para o
fabrico
« produtos acabados — produtos fabricados, prontos a vender.
Relativamente a definicdo de consumo, esta varia de acordo com o ponto de vista em
andlise. Enquanto para um gestor de stocks, o produto € consumido a partir do momento
em que saiu do stock, para um comerciante, um produto sera considerado como
consumido a partir do momento em que é vendido. Ja para o consumidor final, um

produto s6 sera consumido quando for utilizado.

Um stock serve para ajustar os abastecimentos a procura, dada a variagcao existente nos
mercados. Desta forma, os stocks actuam quando a taxa de procura de um determinado
produto é superior a taxa de oferta do mesmo.

2.1.1 Gestao de stocks

Quando os stocks estdo presentes numa empresa, surge a necessidade de uma gestao
de stocks adequada a realidade da empresa.

De acordo com Zermati (1996), gerir um stock é fazer com que ele esteja constantemente
pronto a responder as encomendas dos clientes.

A gestdo de stocks esta relacionada com a determinacdo de trés pontos essenciais:
quanto encomendar, quando encomendar e a quantidade de stock de seguranga que
deve estar armazenada para que se possa garantir a entrega ao cliente, caso existam

flutuagdes da procura.

13
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A boa gestdo de um stock passa por satisfazer as exigéncias do cliente nomeadamente,
na entrega da quantidade encomendada e no cumprimento dos prazos de entrega
estabelecidos aquando da colocagdo da encomenda.

2.1.2 Ruptura de stocks

Dado que, um dos objectivos é a eliminagdo da ruptura de stocks, deve-se comegar por
definir este conceito. A ruptura de stock acontece quando a procura é superior a oferta.
As constantes flutuagdes do mercado e as falhas de producdo devido a avarias sao
algumas das razbes que podem estar na origem da escassez de um produto. Nao
existindo o produto para entrega ao cliente esta-se perante uma ruptura de stock.

A ruptura acontece devido a diversos motivos, que serdo estudados concretamente ao

longo deste projecto.

2.1.3 Stock de seguranca

Um dos métodos mais utilizados pelas empresas, para que se garanta a entrega de
produtos ao cliente, baseia-se na definicao de stocks de seguranca.
Segundo Arnold et al. (2001), o stock de seguranga destina-se a proteger contra a
incerteza inerente a procura e ao fornecimento.
A incerteza pode ocorrer de duas formas: incerteza na quantidade e incerteza ao nivel do
tempo.
A incerteza na quantidade ocorre quando a quantidade da procura e do fornecimento
varia e a incerteza associada ao tempo ocorre quando a data de recepg¢ao da encomenda
ou da procura difere da prevista.
Existem duas formas de protec¢ado contra essa incerteza:
« Possuir stock de seguranga — O stock de seguranca destina-se a proteger contra
as incertezas associadas a quantidade.
« Encomendar antecipadamente — O tempo de espera de seguranca (safety lead
time) destina-se a proteger contra as incertezas associadas as datas de

fornecimento

14
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O stock de seguranca € a forma mais comum de combater as incertezas mencionadas.

Na definicdo do stock de segurancga, é necessario ter em conta os factores de que ele
depende, séo eles:

1) Variabilidade da procura no decorrer do periodo de espera de uma encomenda;

2) Frequéncia de novas encomendas ou de encomendas de reposicao de stock;

3) Nivel de servigo desejado — pode ser medido pela taxa de reclamagdes dos clientes;

4) Duracdo do periodo de espera — quanto maior o periodo de espera de uma
encomenda, maior devera ser o stock de seguranga para disponibilizar um determinado
nivel de servico. Com o aumento da concorréncia, a redugdo do tempo de entrega das
encomendas é cada vez mais um ponto de competitividade no mercado. E importante
reduzir os periodos de espera de novas encomendas, pois s6 assim se atinge um nivel
de servigo que proporciona a satisfagao / fidelizagao do cliente.

Se o stock de seguranca for elevado, o risco de ruptura sera menor, no entanto, tal
acontece a custa de um maior investimento no stock e, portanto, de um custo mais
elevado. A questdao dos custos de funcionamento de um sistema de gestdo de stocks
sera abordada mais a frente neste relatério.

2.1.4 Sazonalidade

Muitos produtos possuem uma procura acentuada unicamente em determinados periodos
do ano. Para outros produtos a procura varia no decorrer do dia, semana ou més.

A sazonalidade é um factor que influencia a forma como devem ser geridos os stocks,
pois € necessaria a criagao de stocks de seguranga para poder responder aos “picos” de
procura do mercado.

O indice de sazonalidade é uma indicagdo util do grau de variagdo sazonal de um
produto. Este indice é uma estimativa de quanto a procura, durante um periodo, podera
estar acima ou abaixo da média da procura do produto. O periodo podera ser diario,
semanario, mensal, anual, dependendo da base para a sazonalidade da procura.

A férmula que traduz o referido indice € a seguinte:

Indice de Sazonalidade = (Média num Periodo de procura / Média da procura para todos

0s periodos)

15
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2.2 Custos de funcionamento do sistema de gestao de stocks

Os custos inerentes a ruptura de stocks dependem do produto do mercado em questao,
dos clientes e da competicdo. Nalguns mercados, o nivel de servico é uma forte arma
competitiva e uma ruptura de stocks pode sair muito cara. Noutros mercados tal podera
nao ser significativo.

O unico periodo em que podera ocorrer ruptura de stocks é quando o stock € minimo, e
isto acontece sempre que uma encomenda é colocada. Desta forma, as possibilidades de
ocorrerem rupturas de stock sdo directamente proporcionais a frequéncia de novas
encomendas. Quanto mais frequentemente um stock é reposto com encomendas
sucessivas, mais provavel é a hipétese de ocorrer ruptura.

Os custos tém uma importancia fundamental na gestao global da empresa. Segundo
Valadares Tavares et al. (1996), existem quatro tipos de custos inerentes a gestao
econdémica dos stocks. De seguida faz-se uma breve abordagem aos principais custos de
um sistema de gestao de stocks:

Custo de aquisicao
Custo de encomenda
Custo de posse do stock

YV V V V

Custos de ruptura

O custo de aquisicdo é o custo que engloba os custos de transporte, inspeccao, mas
principalmente o custo que se paga ao fornecedor pelo fornecimento de material.

Os custos de encomenda séo o reflexo de varios factores e também sé@o suportados pelo
sistema de gestao de stocks.

Estdo incluidos os custos de colocagdo e acompanhamento das encomendas, assim
como, todos os custos administrativos de servigos exigidos pelas proprias encomendas.

Os custos de posse de stock englobam custos directos e indirectos.

Os custos directos englobam aspectos que tém a ver com os niveis de stock dentro do
sistema, os indirectos prendem-se com o papel dos stocks dentro e ao longo da cadeia
de abastecimento.

Os custos directos sao constituidos por:
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« custos de capital — sdo influenciados pelo nivel de servico que se pretende
oferecer e estao relacionados com o investimento em stock

« custos de espaco — sao essencialmente custos fixos que incluem as exigéncias de
armazém, tais como espaco, estanteria, etc.

o custos com servico — por exemplo, os custos com o seguro dos produtos
armazenados

« custos associados ao risco — relacionados com a deterioracdo dos produtos ao
longo do tempo e com a possibilidade de danos fisicos que impossibilitem a sua

venda

Os custos indirectos abrangem:

« 0s custos de oportunidade — custos associados ao investimento de capital em
stock e ndo em outras alternativas

« 0 risco de negdcio — risco associado ao nivel de stock ao longo de toda a cadeia
de abastecimento: stock em excesso eleva os custos directos e stock insuficiente
nao permite satisfazer a procura, devendo ser encontrado um nivel de stock que
permita reduzir o investimento e satisfazer o nivel de servico a clientes

« 0S aumentos incrementais na estrutura de custos — custos que decorrem de
aumentos de capacidade de armazenamento por via da manutengao de niveis de

stock muito elevados

Os custos de ruptura de stocks surgem quando existe uma ruptura de stocks. A
quantidade de produto existente em armazém nao é suficiente para satisfazer a procura.
Quando se fala em custo de ruptura, convém referir que este é um valor que pode nao
ser facilmente calculavel, pois abrange os custos directos (quantificaveis) e os custos
indirectos (n&o quantificaveis).

Por custos directos entende-se o valor que deixa de ser facturado por falta de existéncias
em armazém. Os custos indirectos estdo associados a imagem da empresa e ao servigo
prestado pela mesma, que pode comprometer futuras encomendas ou mesmo a perda de
clientes, dai ndo serem quantificaveis.

Apesar dos custos directos serem quantificaveis existe uma variavel que os pode tornar
nao quantificaveis, pois podem incluir a perda de lucros futuros da venda de outros
artigos.
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2.3 Ferramentas da qualidade

Para deteccao e identificacdo das causas que estdo na origem do problema em estudo,
foram utilizadas duas ferramentas da qualidade. As ferramentas da qualidade permitem
uma recolha de dados de forma organizada, a analise de informacao orientada para os
problemas e necessidades propostas, tendo como base a busca de solugdes que
funcionem na resolugao do problema. Sao ferramentas simples na recolha de elementos
importantes e proporcionam uma grande ajuda na identificacdo dos problemas e na
determinagéo da solugéo, quando bem aplicadas.

2.3.1 Diagrama de Causa-Efeito

Segundo Saraiva e d’'Orey (1999), os diagramas de causa-efeito, também designados por
diagramas de Ishikawa ou diagramas em espinha-de-peixe, ajudam a encontrar de forma
organizada as origens e causas que conduzem a um determinado problema.

O diagrama de causa-efeito constréi-se para se identificar e analisar as causas que
provocam um problema. A identificacdo ao detalhe pode ser determinante para uma
melhor qualidade dos resultados. Quanto mais informagdes forem disponibilizadas sobre
os problemas, maior sera a probabilidade de se obter uma boa eficacia na resolu¢do do
problema.

Este sistema permite estruturar as causas que provocam o efeito. O diagrama causa-
efeito, através da sua apresentacdo grafica, mostra a informacado de forma sintética
permitindo uma maior facilidade na analise.

Na figura 7 é apresentado o aspecto geral de um diagrama de causa-efeito.

sa Geral Causa
Causa Gearal Cau de Mivel 2
\ \\\
L s Causa
\"3‘_" T de Nivel 1

\\\ e
S \ Problema
L para ser
e resolvido

o
s . /A_"\_P”_P—'—
= N ' ™y
rd '*¥V/
/ o P4
i
Causa Geral Causa Geral

Figura 7 — Aspecto geral de um diagrama de causa-efeito (fonte: Saraiva e d’Orey, 1999)
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Neste projecto, utilizou-se o diagrama de causa-efeito para deteccao e identificagcdo das
causas que estao na origem da ruptura de stocks. Este sera apresentado no capitulo 3.

2.3.2 Analise ABC e Diagrama de Pareto

Hoje em dia, existe uma enorme variedade de recursos, dai existir a necessidade de tudo
estar concentrado no que € verdadeiramente importante. A andlise ABC é uma
ferramenta que é frequentemente utilizada para separar os recursos importantes dos que
sao insignificantes.

Dada a diversidade de recursos e sabendo que eles ndo possuem a mesma importancia,

deve-se dar maior atengao ao que € essencial e que tem um maior peso na organizagao.

Segundo Saraiva e d’'Orey (1999), a analise ABC, ou analise de Pareto, que divide os
artigos em stock em trés grupos chamados A, B, C, toma o nome do filésofo italiano do
séc. XIX, que chegou a conclusdo de que 80% da riqueza de um territério estava nas
maos de 20%. Constatou-se que esta relagdo 80/20 é aplicada em diversas situagdes na
vida de uma organizagao:

v' 20% dos clientes sao responsaveis por 80% das vendas;

v' 20% das referéncias representam 80% dos stocks;

v' 20% dos processos originam 80% do valor acrescentado.

Este tipo de relagdo tem sido verificada na maior parte dos sistemas e pode ser
representada graficamente, através do diagrama de Pareto.

O diagrama de Pareto conduz a uma aposta na melhoria dos problemas da organizagao.

100

o
e )

PERCENT OF VALUE

20

0 20 40 - 60 80 100
PERCENT OF ITEMS

Figura 8 — Diagrama de Pareto (fonte: Arnold et al., 2001)
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A andlise ABC consiste em segmentar os produtos ou referéncias em trés grupos
aplicando os seguintes critérios:

« Categoria A — estes artigos sdo 0s mais caros ou 0s mais usados. Nesta categoria
de artigos é necessaria uma gestao e planeamento continuo, pois sdo os que
representam 80% do valor. Os produtos desta categoria devem ser geridos com
grande rigor.

« Categoria B — estes artigos correspondem aos de custos médios ou utilizagao
moderada. Este tipo de artigos sdo menos importantes que o tipo A.

« Categoria C — séo os artigos de baixo custo ou baixa procura. Sao aqueles que
apresentam um numero elevado, no entanto representam um baixo valor de

utilizacao.

Assim sendo, a gestao de stocks serd diferenciada e ndo incidird da mesma forma sobre
todos os artigos armazenados. A andlise ABC é uma metodologia que permite a
racionalizacdo dos stocks.

Os autores referem também que este tipo de classificagdo pode ser aplicada a
fornecedores e clientes, permitindo um tratamento diferenciado e adequado a cada
categoria A, B e C.

Tanto nos fornecedores como nos clientes, a analise ABC permite uma identificagédo dos
mais importantes para a empresa. De acordo com o grau de importancia dos
fornecedores, a empresa decidira o tipo de relacdo que deve estabelecer com cada um —
relacdo mais ou menos estavel.

Relativamente aos clientes, tendo em conta o grau de importancia que estes representam

para a empresa, esta decidira o nivel de servigo que deve ser prestado a cada cliente.

A utilizagao da analise ABC ao longo do tratamento de dados neste projecto veio permitir
a identificacdo dos produtos que tém maior peso para a empresa e sobre os quais a
gestao de stocks deve incidir.
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Capitulo 3 — Desenvolvimento do projecto
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3.1 Introducao

O problema que esta na origem do desenvolvimento deste trabalho, relaciona-se com as
faltas de material para o cliente, mais propriamente as rupturas de stock que nao
possibilitam o envio da encomenda, na totalidade, para o cliente.

Esta problematica, para além de causar uma elevada insatisfagdo no cliente, dificil de
contabilizar e quantificar, também influencia a relagdo futura com o mesmo, podendo
leva-lo a procura de alternativas mais adequadas as suas necessidades e exigéncias.

A imagem da empresa, nestas situacoes, fica associada a um mau servico prestado,
dificultando negociacgdes futuras, pois, 0 ndo recebimento de material pedido pelo cliente
e confirmado pelo fornecedor, pode causar enormes problemas para o cliente. No caso
do abastecimento de uma linha de montagem, por exemplo, pode implicar a paragem da
mesma, 0 que leva a um elevado custo de ndo producao que as empresas nao podem
suportar.

Dado o conhecimento desta lacuna na organizacdo, a Polisport pretende encontrar
formas e metodologias de gestdo de stocks que permitam a minimizagdo das rupturas
dos mesmos.

E um tema complexo, pois a procura inconstante e as alteragdes frequentes do mercado
obrigam as empresas a possuirem mecanismos de resposta rapida para atender as
necessidades de procura dos clientes. Os mecanismos de resposta rapida devem ser
criados e tipificados mediante as realidades da empresa. Provavelmente, para cada
realidade sera fundamental criar procedimentos distintos de resposta, com o objectivo de
serem evitados os problemas de ruptura de stocks.

Neste projecto, o estudo vai ser elaborado tendo como base um problema concreto e real
da Polisport. Dada a complexidade, a analise estara centrada apenas num dos armazéns
gue a Polisport possui, o PAM (armazém de produto acabado motos).

3.2 Quantificagao do problema em estudo

A Polisport, empresa em estudo, possuiu elevadas taxas de material em falta para o
cliente. Para que se compreenda a dimensao, é feita neste ponto, uma quantificacéao do
problema em estudo.
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Na tabela 1 apresentam-se as taxas de material em falta para o cliente, ao longo do ano
de 2007. Foram registados os valores das encomendas em carteira para cada més e o
valor facturado correspondente. A percentagem de faltas é calculada através da seguinte
férmula - % faltas = [(EC - Facturado (€)) / EC (€)]*100.

O valor de encomendas em carteira vs facturado abrange ndo sé o abastecimento para
distribuidores como também para empresas que possuem linhas de montagem de motos,

nesta area de negdcio.

Tabela 1 — Percentagem de faltas (mensal) ao longo do ano de 2007

PAM - 2007
Encomendasem  Facturado  Faltas £ raturado (¢
JANEIRO 382.731 388.959 -2% -6.228
FEVEREIRO 401.742 370.182 8% 31.560
MARGCO 784.990 532.235 32% 252.755
ABRIL 556.575 393.017 29% 163.558
MAIO 486.687 563.432 -16% -76.745
JUNHO 422.522 380.506 10% 42.016
JULHO 531.998 586.945 -10% -54.947
AGOSTO 74.591 46.945 37% 27.646
SETEMBRO 313.171 299.622 4% 13.549
OUTUBRO 499.306 426.412 15% 72.894
NOVEMBRO 258.392 250.249 3% 8.143
DEZEMBRO 242.291 220.171 9% 22.120
TOTAL 4.954.996 4.458.675 10% 496.321

Ao efectuar a andlise da informacgéo disponibilizada na tabela 1, verifica-se que em 2007
existe uma percentagem de material em falta de 10%, no entanto, existem meses com
taxas elevadissimas de produtos encomendados e ndo expedidos. Os meses de Marco,
Abril e Agosto foram os mais criticos em 2007, possuiram uma percentagem de faltas
situada entre os 29% e 37%. Se nos trés meses criticos mencionados, as percentagens
forem traduzidas em valor, 0 que a empresa deixou de facturar foi 443.959 €, o que
corresponde a 89% do valor anual que se deixou de facturar devido a ruptura de stock.
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3.3 Deteccao das causas da ruptura de stock

Depois de apresentada a quantificagédo do problema em estudo e verificada a dimensao
que o problema representa para a empresa, € importante detectar as causas que estao
na origem da ruptura de stocks.

Esta fase é importantissima na compreensao do problema e o levantamento efectuado
neste momento sera o ponto de partida para todo o desenvolvimento do projecto.
Sabendo que existem diversas causas na base da ruptura de stocks, € necessario
efectuar o apuramento efectivo das mesmas e o seu grau de importancia. Para tal,
recorreu-se as ferramentas da qualidade, mais propriamente, ao diagrama causa-efeito.
Através dele detectaram-se as principais origens que provocam a falta de entrega do
material no cliente, que levam ao aumento dos custos de funcionamento do sistema de
gestao de stocks.

O diagrama de causa-efeito apresentado demonstra algumas das razées que provocam
as faltas de entrega de material no cliente.

As causas sao apresentadas por departamentos, e posteriormente discriminadas, sendo
notério que ha departamentos que contribuem mais para esta problematica do que
outros.

O departamento de logistica tem o maior peso neste tema, pois, da mesma forma que
possui grande parte das causas que estdo na origem da ruptura de stocks também
possui a responsabilidade de determinar as melhores solugbes para resolucdo das
mesmas.

Na figura 9, apresenta-se o diagrama causa-efeito relativo as faltas de entrega de
materiais no cliente, onde estdo esquematizadas as diferentes causas detectadas.
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Figura 9 — Diagrama de causa-efeito para o problema em estudo
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De seguida, sera feita uma breve descricdo das causas que estdo associadas a cada

departamento, para que seja perceptivel a influéncia na falta de entrega de material no

cliente.

LOGISTICA

> (LA) Ruptura de stock

(L1) Produtos de baixa rotatividade — Devido as diferentes fases do ciclo
de vida de um produto, ha momentos em que é necesséario encomendar
pequenas quantidades para satisfazer alguns pedidos dos clientes. Dado a
diversidade e variedade de referéncias existentes, esta causa representa
um peso significativo no volume de negdécio. As encomendas de pequenas
quantidades sao colocadas para segundo plano, nao sé devido as
quantidades minimas que estdo definidas no fornecedor, mas também
quando se analisam as prioridades de produgao.

(L2) Gestdo de stocks — Actualmente a Polisport possui compradores e
nao gestores de stocks. Os compradores regem-se apenas pelo sistema
informatico, comprando o que o sistema sugere através do MRP. O
sistema informatico s6 funciona correctamente, quando devidamente
parametrizado para as necessidades da empresa. E essencial a existéncia
de gestores de stocks.

(L3) Fornecedores da Asia — Uma parte das matérias-primas sdo
compradas ao mercado asidtico e a distancia fisica existente, por vezes,
dificulta o controlo da produgéo e cumprimento dos timings por parte do
fornecedor, o0 que pode provocar uma deteccao tardia de algum desvio ao
inicialmente previsto. Para além desta questao, os atrasos do transporte
das matérias-primas vindas da Asia, devido a situagdes imprevistas,
também podem implicar o atraso na entrega.

(L4) Desvio nos stocks — O desvio acontece quando a quantidade
informatica de um determinado produto € diferente da quantidade fisica do
mesmo. A existéncia de desvios nos stocks fisicos/informaticos, pode
comprometer a expedigdo da totalidade da encomenda.

(L5) Falta de capacidade do fornecedor — A maioria dos fornecedores que
trabalham para a Polisport possuem excesso de trabalho para as
condi¢cdes que tém. Sao pequenos fornecedores que se comprometem a
produzir e entregar a quantidade encomendada na data acordada, mas
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dadas as limitacGes de capacidade produtiva, falham as quantidades e as
datas de entrega planeadas.

(L6) Stocks de seguranca n&o definidos ou desajustados — Muitos
produtos ndo possuem stocks de segurancga definidos e os que possuem,
por vezes, ndo estdo ajustados a realidade das necessidades. Para além
disso, os stocks de seguranca que existem costumam ser um pouco

negligenciados ao ponto de ndo serem respeitados.

» (LB) Transportes

(L7) Marcagdo de transporte — Por vezes surgem dificuldades na
marcagao de transporte para a data de expedigdo da encomenda, o que
pode provocar um atraso da entrega no destino do cliente. Esta dificuldade
surge mais com os contentores, dado que, se ndo se arranjar o contentor
pretendido, a mercadoria j& ndo embarca no navio desejado, implicando
um atraso na data de entrega.

(L8) Transporte do cliente — Quando o transporte é pago pelo cliente e da
responsabilidade do mesmo, a Polisport estd dependente da autorizacao
do cliente para efectuar a expedicdo. Assim sendo, € posto em causa o
cumprimento da data de entrega que o cliente acordou com a Polisport
aquando da colocacao da encomenda.

ENGENHARIA
» (EA) Novos projectos — Aquando da preparagdo do langamento de um novo

produto, é anunciada a data a partir da qual o produto esta disponivel para

venda. Por vezes, acontece que o cliente comega a encomendar o novo produto

e este ainda nao est4 disponivel devido a atrasos causados por imprevistos.

> (EB) Matéria-prima — Devido a inexisténcia de matérias-primas alternativas, pode

ocorrer uma ruptura de stock por falta de matéria-prima.

» (EC) Problemas com moldes

(E1) Atrasos nas alteracbes / Reparagbes dos moldes — Situagcdes
imprevistas de mau funcionamento do molde podem implicar uma
paragem de producao para ser efectuada uma reparacdo no mesmo. S6
assim podera ser garantida, posteriormente, uma produgédo com critérios

de qualidade aceitaveis.
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Quando um produto sofre actualizacdo, obriga a uma alteracdo no molde
que deve ser rapida e eficaz. No entanto, quando tal ndo acontece, causa
a falta do produto.

COMERCIAL

» (Ca) PFPC (Produto Fornecido Propriedade Cliente) — Existem matérias-primas
como paletas, autocolantes e peliculas que sédo especificas do cliente e fornecidas
pelo mesmo para incorporar no produto final encomendado. Em determinadas
situagcdes, a data de fornecimento tardia deste tipo de matérias-primas, por parte
do cliente, condiciona o planeamento e posteriormente a producdo efectiva do
produto. Nestes casos, pode implicar um atraso na data de entrega e/ou a nao
entrega da totalidade da quantidade encomendada, devido a falta de capacidade
de resposta imediata. O envio e a requisi¢cao destes materiais, ndo séo efectuados
por ordem de compra (como acontece com um tipico fornecedor), causando uma
maior dificuldade no controlo da recepcao destes materiais.

> (Cb) Artigos customizados — Estes sdo artigos especificos do cliente que
obedecem a especificagdes proprias do mesmo. Frequentemente o cliente envia a
encomenda com os produtos e data de entrega e, enquanto isso, a Polisport
aguarda o envio das especificagées do produto, por parte do cliente. Estas podem
ser enviadas tardiamente, no entanto, a data de entrega muitas vezes nao sofre
alteragéo.

> (Cc) Falta de previsdes — Apesar da insisténcia por parte do departamento
comercial no pedido de previsbes de consumo aos clientes, principalmente aos
clientes OEM (clientes que compram primeiro equipamento para motos), 0s
mesmos possuem alguma relutancia no fornecimento das previsoes. Isto faz com
que a Polisport tenha dificuldade em planear produgées elevadas (devido a falta
de capacidade de resposta dos fornecedores) e ao mesmo tempo pode interferir
no planeamento ja realizado.

> (Cd) Colocacao de encomendas tardias — A exigéncia de um mercado
excessivamente competitivo obriga a uma resposta rapida e eficaz ao cliente.
Apesar de ter sido estipulado internamente que as encomendas devem ser
lancadas no minimo com trés semanas antes da expedi¢do, por vezes tal ndo
acontece. Estas situacdes podem ndao comprometer a encomenda em causa, mas
comprometer as encomendas posteriores do mesmo produto, gerando faltas de

material.
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COMPRAS

> (CA) Dependéncia de fornecedores — A dificuldade em arranjar fornecedores
alternativos capazes de fornecer os produtos de acordo com os critérios
predefinidos pela empresa condiciona a negociacao e provoca uma dependéncia
excessiva dos actuais fornecedores. Em caso de imprevisto por vezes é dificil
obter uma resposta rapida.

> (CB) Falta de responsabilizacao dos fornecedores — Dada a dimensdo da
maioria dos fornecedores (pequenas empresas), € dificil responsabiliza-los pelo
nao cumprimento da data de entrega ou pela entrega da nao totalidade da
encomenda colocada, entre outros problemas que vao surgindo.

> (CC) Elevado numero de fornecedores — Devido a elevada diversidade de
produtos existentes, existe uma elevada carteira de fornecedores que muitas
vezes se torna dificil de gerir.

QUALIDADE
> (QA) Rejeicao de pecas

e (Q1) Deteccbes tardias — Por vezes o produto ja esta armazenado e é
detectado um problema de qualidade, através do qual é feita a rejeicao de
pecas. Nesta fase, pode ndo existir tempo para repor o stock necessario
para expedir.

* (Q2) Problemas de qualidade de montagem — No momento da montagem
do produto, sao detectados problemas de qualidade e a produgéo pode ser
posta em causa.

* (Q3) Problemas de qualidade de fornecedores — A matéria-prima, produto
em curso de producdo e produto acabado sado sujeitos a controlo de
qualidade. Quando ndao cumprem os critérios de qualidade definidos, as
pecas sao rejeitadas. O momento da rejeicdo € importante na

determinag&o do envio ou ndo para o cliente.

PRODUCAO
> (PA) Atrasos na producao
e (P1) Falta de matéria-prima — Devido a falta de matéria-prima, nao é
possivel produzir, provocando os atrasos ou mesmo as faltas de material.
e (P2) Planeamento com lacunas — Devido a sazonalidade existente nos
produtos que a Polisport vende, existem, por vezes, picos de producao
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que provocam a falta de mao-de-obra, sendo necessario recorrer a
contratacdo temporaria. Isto pode levar a tempos de produgdo mais
elevados, originando possiveis atrasos de produgédo. O planeamento da
producéo é feito com base em capacidade ilimitada.

e (P3) Tempos padrdo vs tempos reais — A falta de colocagdo dos tempos
reais de producdo no sistema informatico, e/ou a falta de actualizagéo
podem provocar falhas no planeamento da produgao, causando atrasos na
produgao.

3.4 Analise dos consumos de 2007

Apds a deteccdo e descrigdo das causas que provocam o problema em estudo, foi
efectuada uma andlise dos consumos de 2007.

Recorreu-se ao método de analise ABC para se identificar os produtos que possuem
maior peso de acordo com o critério de facturacdo em 2007. A andlise ABC permitiu a
identificacao dos produtos mais importantes para a empresa em termos de facturagao.
Apo6s a classificacao dos produtos em categoria A, B e C determinam-se os produtos sob
0S quais a gestao de stocks deve incidir com maior frequéncia e precisao, assim como o
tipo de gestao de stocks mais adequado mediante as categorias definidas.

Nos produtos do tipo A, os produtos mais facturados em 2007, existem produtos com
caracteristicas diferentes:

e OEM - produtos que sao para primeiro equipamento, ou seja, sdo vendidos para
a industria de producdo de motos, para serem utilizados numa linha de
montagem. Estes sdo vendidos em elevada quantidade, possuindo um elevado
valor de facturagéo para a Polisport.

e Produtos marca Polisport — produtos desenvolvidos pela Polisport, estando
incluidos os produtos Polisport de entrada directa (fornecedor -> armazém
Polisport - cliente) e os produtos Polisport que sofrem operacdes de montagem
na producao.

e Produtos customizados ou marca cliente — sdo produtos com especificacées do

cliente.
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A tabela 2 mostra os produtos do tipo A resultantes da andlise ABC efectuada. Através da

andlise da tabela 2 € possivel verificar que:

A maioria dos produtos OEM situam-se nos maiores volumes de facturacao, o que
€ logico, pois sao efectuadas vendas em grandes quantidades que atingem altos
valores de facturacao. Este tipo de produtos ndo possui stocks de seguranca, pois
€ usual a produgado para a encomenda, a nao ser que esteja acordado com o
cliente possuir um stock de seguranca.

Os produtos Polisport, dependendo das referéncias e de acordo com o critério de
facturagao, situam-se nos produtos A, B e C.

Os produtos customizados também ndo possuem stocks de seguranga, pois sao
produzidos segundo as especificacbes enviadas pelo cliente, ou seja, producao

para a encomenda.
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Tabela 2 — Produtos A, determinados através da andlise ABC

= |88 |og
] <z [|<O
' STOCK | STOCK £9 |22, |25
CcoD. DESIGNACAO SEG. |SEG. |QUANT | VALOR \S<95| 395 |25
ARTIGO ; " |TOTAL |FACT. |[SER|2&iR |5«
2007 2008 = 5 e 71 z
2 |29 |38
[ - on
>
37.675,91
8565900003  spoiler g.lama tras hom 0 0 4.180 € 2,11% 2,11%
27.766,53
8001500009 joelheira devil preto O'neal 0 0 4.421 € 1,55% 3,66%
26.209,82
8001500001 joelheira devil preto 0 500 6.005 € 1,47% 5,13%
colete XP1 adulto incolor 21.858,60
8000100130  ombreira 0 0 3.000 € 1,22% 6,36%
20.359,82
8403200001 g.lama tras KTM ATV lar 0 0 2.221 € 1,14% 7,50%
16.158,98
8662800010  p.farol HMX 6ptica homologa 0 0 2.226 € 0,90% 8,40%
14.303,46
8663500002 porta farol MMX preto 280 280 1.951 € 0,80% 9,20%
g.lama frente honda 12.815,65
8562600003 CR125/250 960 960 6.850 € 0,72% 9,92%
12.151,54
8428200010 tampa radiador KTM EXC 160 160 8.560 € 0,68% 10,60%
12.128,63
8428200009 tampa radiador KTM EXC 160 160 8.560 € 068% 11,28%
11.725,60
8660600010  porta farol EMX preto 240 240 1.555 € 0,66% 11,93%
11.502,56
8000300013  colete XP2 preto ombreira 0 0 708 € 0,64% 12,58%
10.770,57
8565900001  spoiler g.lama tras homol 0 0 1.224 € 0,60% 13,18%
10.725,11
8003000001  colete integral tam:L 200 150 541 € 0,60% 13,78%
9.743,37
8000100115  colete XP1 adulto incolo 0 0 685 € 0,55% 14,33%
9.648,22
8559000022  g.lama frente KTM 2/4 strokes 0 0 5.530 € 054% 14,87%
9.550,33
8365000004 fole forqueta enduro 350 540 540 4.556 € 053% 15,40%
9.458,90
8000100075  colete XP1 adulto incolor 0 0 550 € 0,53% 15,93%
9.409,15
8663500001  porta farol MMX branco 180 180 1.283 € 053% 16,46%
9.368,53
8002000001 joelheira devil junior/cotove 0 0 2.703 € 0,52% 16,98%
9.259,61
8000100120  colete XP1 adulto preto 0 0 760 € 0,52% 17,50%
9.090,77
8560800001 suplemento guarda lama 0 0 9.296 € 0,51% 18,01%
8.979,66
8872000001  top case scooter preto c/comp 0 0 890 €) 0,50% 18,51%
8.873,01
8001000001 colete XP1 mini preto omb 0 0 823 € 0,50% 19,01%
8.862,71
8003000002  colete integral tam:M 100 150 447 € 0,50% 19,51%
8.763,60
8000300001  colete XP2 preto pf omb 0 0 528 € 049% 20,00%
8.741,12
8000500054  colete XP1 junior incolor 0 0 666 € 0,49% 20,49%
8.534,10
8001000029  colete XP1 mini preto omb. 0 0 990 € 0,48% 20,97%
Legenda:

Marca Cliente

Polisport
OEM
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3.5 Casos praticos de ruptura de stock

Dado que nao existe um registo do histérico de rupturas de stocks na empresa, foi
realizado um estudo de recolha de exemplos tipicos, tendo como base as causas que
mais contribuem para ruptura de stock.

Como ja foi referido anteriormente, a Polisport possui produtos com diferentes tipos de
caracteristicas e, mediante essas caracteristicas, a gestdo de stocks tera que ser
estudada de forma diferente.

De seguida, serdo apresentados diferentes exemplos e analises, relativamente as faltas
de material para o cliente em 2007.

Caso pratico 1: Produto produzido sem stock de seguranca definido

Produto: 8001500001 — Joelheira devil pr
Data de encomenda do cliente: 07-02-2007
Numero da encomenda: 2017943

Quantidade encomendada: 30

Data de expedicdo para o cliente: 02-03-2007
Quantidade expedida: 23

Numero da Factura: 3015474

Quantidade em falta para o cliente: 7

Stock seguranca 2007: 0
Stock seguranca 2008: 500
Enquadramento: Este produto é o terceiro produto mais vendido em 2007,como se pode

ver na andlise ABC efectuada, e ndo teve stock de seguranga definido durante todo o ano
de 2007. Apesar de ser um produto produzido internamente, a producdo efectuada a
semana nao permite reagir em caso de falta de componentes.

Através do exemplo, verifica-se que a encomenda do cliente foi expedida apds as trés
semanas de langamento da mesma. Aquando da expedicdo da encomenda, o stock
existente era de 28 pegas das quais foram enviadas 23 para a encomenda 2017943 e as
restantes 5 para uma outra encomenda (outro cliente). Para a encomenda apresentada
no exemplo, ficaram 7 pegas em falta. A nova produgéo ocorreu a 08-03-2007.

Possiveis causas: Produgcédo a semana da expedicdo, inexisténcia de stock de seguranca,

eventualmente falta de componentes.
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Caso pratico 2: Réplicas - produto de entrada directa com stock de seguranca

definido

Produto: 8552200005 - guarda-lama da frente YZ125/250/WR250/400
Data de encomenda do cliente: 26-03-2007
Numero da encomenda: 2018447

Quantidade encomendada: 722

Data de expedicéo para o cliente: 11-04-2007

Quantidade expedida: 366

Numero da Factura: 3015914

Quantidade em falta para o cliente: 366

Stock seguranca 2007: 530

Stock seguranca 2008: 530

Enquadramento: Neste caso, € um produto Polisport de entrada directa para o qual

estava definido um stock de seguranca de 530 pecas. Aquando da recepcdo da
encomenda, o stock de seguranga estava cumprido, mas parte dele ja estava alocado
para as encomendas lan¢adas. Houve entrada de material em stock a 19-04-2007 e a 03-
05-2007. De notar que a quantidade encomendada pelo cliente foi muito elevada, no
entanto a Polisport deve estar organizada para conseguir responder de forma rapida e
eficaz a estas situacgdes.

Possiveis causas: Falta de gestao e planeamento de stocks.

Caso pratico 3: Produto fornecido por um fornecedor da Asia

Produto: 8003000001 — colete integral tamanho L
Data de encomenda do cliente: 19-09-2007
Numero da encomenda: 2020585

Quantidade encomendada: 25

Data de expedicao para o cliente: 19-10-2007

Quantidade expedida: 4

Numero da Factura: 1002988
Quantidade em falta para o cliente: 21
Stock seguranca 2007: 200

Stock seguranca 2008: 150
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Enquadramento: O colete integral esta classificado como sendo um produto do tipo A, na

analise ABC apresentada anteriormente.

A 19-10-2007, havia 4 unidades em stock que foram enviadas para o cliente, como a
encomenda colocada era de 25 unidades, ficaram em falta 21 coletes. O stock ficou a
zero.

Este produto é fornecido por um fornecedor da Asia, em que o protocolo de compra foi
estabelecido com base em determinadas caracteristicas entre as quais o lead time. Num
dado momento, devido a um despedimento de pessoal, o fornecedor passou a ter um
lead time de produgédo muito elevado.

Dada a situagédo, nao foi possivel garantir o stock de seguranga inicialmente definido,
existindo rupturas de stocks

Possiveis causas: Problema com fornecedor da Asia e stock de seguranca desajustado.

Caso pratico 4: Produtos rejeitados pela qualidade

Produto: 8563400001 - G. lama trdas Honda CR80/CR85 vermelho (produto constituido
pelo PP1106022);
90078 — Kit Honda CR85 (produto constituido pelo PP1106022).
Data de encomenda do cliente: 27-09-2007
Numero da encomenda: A ref?2 8563400001 nao foi langcada

Quantidade encomendada: 8

Data de expedicao para o cliente: ----

Quantidade expedida: 0

Stock seguranca 2007 (8563400001): 50

Stock seguranca 2008 (8563400001): 50

Enquadramento: Pegas fornecidas sem critérios de qualidade aceitaveis, o que levou a

rejeicao da totalidade da entrega efectuada pelo fornecedor. A rejeigdo de 300 pegas do
PP1106022, aconteceu a 28-05-2007. O stock permaneceu a zero no periodo de 28-05-
2007 a 05-12-2007, data em que ocorreu a entrada de 45 unidades. em stock de produto
acabado.

Durante o tempo em que o stock se encontrou a zero, o produto passou a produto critico
e sempre que foi requisitado pelo cliente ja nao foi langado nem confirmado para envio na

encomenda.
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Neste caso, a 27-09-2007 um cliente encomendou 8 pecas 8563400001 e estas ja nao
foram langadas nem foram contabilizadas nas faltas.

Possiveis causas: Rejeicao de pecas, falta de fornecedores alternativos.

3.6 Sazonalidade

A Polisport possui sazonalidade na venda dos seus produtos. As vendas desta area de
negocio sao influenciadas por diversos factores, mas essencialmente pelas estacdes do

ano.
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Figura 10 — Volume de facturacao da Polisport em 2007
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Figura 11 — Volume de facturagcdo do armazém de bicicletas
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Figura 12 — Volume de facturagdo do armazém de moto

Na é4rea de motos existe sazonalidade como se pode verificar através do grafico
representado na figura 12, no entanto a sazonalidade é mais vincada na area das
bicicletas (figura 11).

Pelo gréafico de facturacdo da empresa, apresentado na figura 10, é possivel averiguar
qgue a sazonalidade dos dois mercados coincide ao longo do ano. Este facto faz com que
a exigéncia da empresa em termos de producao ocorra no mesmo periodo, exigindo uma
disponibilidade de recursos humanos mais acrescida e obrigando a um maior
planeamento de producéo.

3.7 Propostas de melhoria

3.7.1 Sistema de informacéao

A Polisport € uma empresa que possui cerca de 26323 cddigos activos de produtos,
distribuidos em cerca de 11257 de matéria-prima com enorme variedade (matéria-prima
plastica, parafusos, cintos, ferragens, estofos, metais, ...), cerca de 9138 de produto
acabado (mercado bicicletas e motos) e os restantes cédigos pertencem aos produtos
semi-acabados.

Esta enorme de variedade, tanto ao nivel de numero de referéncias de produtos, como ao
nivel da variedade da natureza dos mesmos, torna a gestao e planeamento logistico da
Polisport bastante complexa e exigente.

Ao longo do projecto foram detectadas as causas que estdo na origem da falta de
entrega de material aos clientes. Durante este capitulo, vao ser apresentadas possiveis
solucdes de resolucao dos problemas detectados tentando minimizar as falhas e rupturas
de stock.
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Verificou-se que a percentagem de faltas mensal calculada em 2007 né&o reflecte
totalmente a realidade, uma vez que, em casos idénticos ao caso pratico 4 (apresentado
no ponto 3.4) os produtos sdo colocados na lista de produtos criticos e, embora tenham
sido encomendados pelo cliente, as encomendas ja ndo sdo langadas porque o produto
nao existe em stock e ndo pode ser enviado. As situacées que sao tratadas desta forma
nao sao reflectidas no calculo de percentagem de faltas, o que demonstra que, na
realidade, a percentagem de faltas ainda é mais elevada.

Nestas situagbes, o langamento da encomenda deveria ser sempre efectuado, néo
sendo, no entanto, o produto confirmado ao cliente. Assim, o calculo de faltas seria mais
real.

O levantamento das causas efectuado ndo permitiu a elaboracdo de uma andlise ABC
das causas, dado que nao existe um historico, nem uma quantificagdo da ocorréncia das
mesmas. No futuro serda importante determinar uma forma de registo, se possivel
associada ao sistema informatico, das rupturas de stocks ligadas as causas. O
conhecimento total do que provoca a ruptura de stock, a percepgao da circunstancia da
ocorréncia e do numero de ocorréncias, € um passo fundamental para se encontrarem as
solugdes ideais para o problema.

A figura 13 é um diagrama de classes em notacdo UML (Unified Modelling Language,
Booch et al, 1999) que estaria na base de uma futura implementagcdo de uma base de
dados para o registo das faltas de material para o cliente. Através do diagrama de
classes é possivel verificar a informacao que seria utilizada no registo.

Cada uma das classes apresentadas anteriormente tem a informag@o necesséria para
construir um registo, fazer uma quantificacdo e elaborar uma andlise estatistica dos

dados. O diagrama apresentado possui sete classes que estao interligadas entre si.
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Figura 13 — Diagrama de classes

A classe principal (T_Registo_Falta) é constituida por 8 atributos:

e Num_registo — Este atributo seria automatico e sequencial construido da seguinte
forma “NUmero do registo_Ano”

e Data_abert — Este atributo seria preenchido automaticamente com a data de
abertura do registo.

e Nr_Encomenda — Preencher o nimero da encomenda

e Quant_encomendada — Regista a quantidade que o cliente encomendou

e Quant_em_falta — Regista a quantidade que foi entregue

e Ha_mais_produt_falta — Neste atributo existira a possibilidade de escolher “Sim”
ou “Ngo”

e Descricao — Atributo de escrita aberta, para registar observacbes ou algo

importante de registo.
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e Custo — Atributo numérico que permitira o calculo do custo do material em falta.

Para além desta classe existem mais seis que estdo ligadas a classe principal. De
seguida sera feita uma breve descricdo dos atributos que constituem cada uma das
classes.

A classe T_Cliente € composta por:
e Cod_cliente — Atributo numérico que representa o codigo atribuido a cada cliente
e C(Cliente — Regista 0 nome do cliente

e Morada — Regista a morada do cliente

A classe T_Produtos é constituida por:

e (Cod_produto — Possui a referéncia/codigo do produto

e Designacao — Regista a descricao do produto

e Data_criacao — Menciona a data de criagdo do produto

e Grupo_produto — Os produtos estdo divididos em grupos, neste atributo é
colocado o grupo de cada produto.

e Armazém — A empresa tem varios armazéns. Aqui € mencionado o armazém ao
qual o produto pertence.

e Custo_unitario — Regista-se o custo unitario do produto.
As classes que se seguem, estao relacionadas com a analise do registo de faltas.

Na classe T_Problema sao tipificados os diferentes problemas que estdo relacionados
com as faltas de entrega de material aos clientes. De acordo com a tipificacdo surge um
cédigo para cada problema.

A T_Problema possui os seguintes atributos:
e Cod_problema — E colocado o cédigo do problema
e Problema — Nome do problema

e Definicao — Atributo onde é acrescentada informag¢do ao nome do problema.

A classe T_Causa segue a mesma linha de raciocinio da classe T_Problema.
A classe T_Causa tem:

e Cod causa - E colocado o cédigo da causa
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e (Causa — Nome da causa
¢ Definicao — Tal como acontece na classe anterior, é o atributo onde se acrescenta

informacdo ao nome da causa.

A classe T_Ocorréncia:
¢ (Class_ocorrencia — Codigo da ocorréncia
e Desc_ocorrencia — Descricao e caracterizacdo da ocorréncia
A ocorréncia sera tipificada de acordo com o numero de vezes que acontece a falta de

entrega de material na encomenda.

A classe T_Gravidade é constituida por:

e (lass_gravidade — Cédigo da gravidade

e Desc_gravidade — Descri¢édo e caracterizacao da gravidade
A gravidade serd tipificada de acordo com a percentagem de faltas de entrega de
material por encomenda (exemplo: class_gravidade — 001; Desc_gravidade — Muito

grave, > 50% de falta de entrega de material na encomenda e assim sucessivamente)

Com o diagrama de classes apresentado, podera ser criada uma base de dados através
da implementacédo do respectivo modelo relacional. O modelo relacional é composto
pelas tabelas que correspondem as respectivas classes apresentadas no diagrama de
classes.

No entanto, para além das tabelas correspondentes podera ser necessario a criagao de
outras, provenientes das ligacoes entre as diferentes tabelas. A forma como as ligagbes
estdo criadas define o modo como a informagéo esta relacionada e é disponibilizada.
Com um registo deste tipo seria possivel efectuar relatérios e estatisticas de pesquisa
que possibilitariam a quantificacdo das faltas associadas a clientes e produtos, a
quantificagdo das causas e dos problemas, a verificacdo da gravidade das faltas e a
frequéncia de ocorréncia das mesmas.

Sem um conhecimento das causas e dos problemas e respectiva quantificacdo, é
complicado encontrar acgdes eficazes para a resolugéo do problema.

Esta informacdo seria a base para determinacdo das prioridades de resolugdo do
problema e para a implementacao de acg¢des concretas e direccionadas.

Relativamente aos stocks de seguranca, tal como ja foi dito anteriormente, estes sao
“negligenciados” quando existem e, no futuro, os stocks de seguranca devem ser bem
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definidos e cumpridos. Neste ponto, os stocks de seguranga deveriam ser definidos no
minimo, por semestre, dada a sazonalidade das vendas. Para além disso, poder-se-ia
evitar situagdes como a que foi apresentada no caso pratico 1.

As sugestdes que serao propostas para resolugéo e eliminagdo da ruptura de stocks nao
funcionam de forma isolada. As solugdes apresentadas sé funcionardo se a ligagao entre
0s sectores da empresa acontecer de forma transversal.

De seguida serdo apresentadas algumas sugestdes para resolugéo dos problemas com o
objectivo de aumentar a satisfacdo do cliente através do bom servico prestado. As
sugestbes serdo apresentadas por sector da empresa ndo esquecendo no entanto, a
transversalidade e ligagéo que deve existir entre os departamentos mencionados.

3.7.2 Qualidade

A Polisport € uma empresa certificada pelo ISO9001: 2000. Para além desta certificacao,
existem ainda produtos homologados pelas normas em vigor. O departamento de
qualidade € responsavel pela gestdo 1S09001:2000, garantia de qualidade a
fornecedores, garantia de qualidade a clientes e ensaios de laboratério.

Estando a qualidade final dos produtos Polisport directamente relacionada com os nossos
fornecedores, € apostando na prevencao e acompanhamento dos fornecedores que o
departamento da qualidade pode intervir na melhoria do servigo prestado ao cliente.
Inspeccoes de qualidade que permitam detectar tdo cedo quanto possivel os problemas
ao longo da cadeia de Fornecimento (Fornecedor - Recepcdao -> Producdo ->
Expedicdo > Cliente), criardo uma maior agilidade para se resolver os eventuais
problemas, sem hipotecar o envio de encomendas para os clientes.

De seguida faz-se uma breve descricao das causas e respectivas acgdes relacionadas
com o sector da qualidade.

(Q1) Deteccoes tardias de problemas de gualidade (no momento da expedicéo)

A qualidade dos produtos Polisport esta directamente relacionada com a qualidade que
os fornecedores oferecem. Por esta razdo, o controlo de qualidade devera estender-se a
toda a cadeia de fornecimento (Fornecedor - Recepgédo - Producao - Expedicéo):
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> Determinacao do controlo no fornecedor
Devem ser realizadas visitas periédicas (para além das auditorias) para fazer inspeccoes
de qualidade no préprio fornecedor. A definicdo deste plano de visitas devera ter como
critério base o desempenho diario dos fornecedores (por exemplo: nimero de nao
conformidades).

> Definicao e reforco do controlo de inspeccao da recepcao
Devem ser definidas novas regras de inspecgcdo que tenham como base exercer um
maior controlo aos fornecedores/produtos mais criticos:

» Inspecgao a 100% apds reclamagéao de qualidades

= Inspecgéo a 100% aos primeiros 3 lotes de um novo fornecedor

= Aumento do tamanho do lote de amostragem para fornecedores com classificagcao

mensal negativa
= Definicdo de “gabaritos” de controlo para realizacao de testes funcionais mais

eficazes

> Realizacao do controlo de inspecc¢ao no processo produtivo
O acompanhamento diario do controlo produtivo é essencial, no sentido de detectar
antecipadamente eventuais desvios provenientes da montagem do produto (ver item

“Mais acompanhamento do departamento de Qualidade no processo produtivo”).

> Realizacao antecipada da inspeccao final, em relacao a data de expedicao
Deve ser definido um plano de inspeccao semanal tendo por base o planeamento de
producédo, no sentido de nao concentrar as inspecgoes finais no fim da semana, mas sim,
ao longo de toda a semana.
Se a inspecgédo final for realizada a medida que as produgdes semanais vao sendo
concluidas, fica-se com algum espaco temporal para agir no caso do lote ser rejeitado,

sem comprometer envio para o cliente.

> Determinacao do plano de inspeccoes nos produtos criticos tendo por base
o historico de reclamacoées de clientes e fornecedores
Na impossibilidade de realizar uma inspecgao final a todas as encomendas a expedir na
semana, o plano de inspecc¢ao final tem de ser cuidadosamente definido:
= Um produto que foi alvo de reclamacdo, tem de ser obrigatoriamente alvo de

inspec¢ao no proximo envio.
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= Para um cliente que reportou um problema, as encomendas a expedir para este
cliente deverao ser obrigatoriamente inspeccionadas.

= Produtos classificados como “criticos” ou de seguranca, deverao ser sempre alvo
de inspeccao final. Entenda-se como produto critico, aquele que pela sua
natureza (montagem ou mesmo funcionalidade), apresenta uma maior
probabilidade de falha (por exemplo: protector de mao). Entenda-se por produto
de segurancga, aquele em que a sua utilizagdo normal podera por em risco a
salude do utilizador em caso de falha (por exemplo: capacete/ colete de
protecgao).

(Q2) Problemas de qualidade de montagem

> Realizacao da aprovacao da 12 amostra
Devido a enorme quantidade de produtos finais, ndo & possivel ter armazenadas as
amostras aprovadas de todos os produtos. Para todos os inicios de produgao, o primeiro
produto produzido devera ser sempre validado pelo departamento de qualidade.
NOTA: O departamento de qualidade € o responsavel pela sala de amostras, onde
existem todos os componentes que compdem os produtos finais, portanto, € possivel
fazer a validagdo dos produtos finais, devidamente fundamentada.

> Definicao do acompanhamento do departamento de Qualidade no processo
produtivo

O departamento de Qualidade é responsavel pela inspeccao de recepcao e inspecgao
final, ficando a cargo do departamento de Producéo a inspeccao em curso de fabrico (o
dimensionamento das linhas pressupde que um operador de producdo tenha a
responsabilidade deste controlo).
Contudo, um maior acompanhamento do departamento de Qualidade durante o processo
produtivo servira para validar o controlo em curso de fabrico, bem como antecipar
potenciais problemas que de outra forma s6 serdo detectados na inspecgéo final e
poderao por em causa a encomenda para o cliente. Este maior acompanhamento servira

ainda para dar formacgao a produgao e aferir os critérios de aceitagao.

> Realizacao das instrucoes de trabalho em falta
As instrugbes de trabalho definem todos os passos do processo de montagem de um
produto e a especificacdo a nivel de acabamento do produto (cor da matéria-prima, cor
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dos acessérios, posicionamento do cédigo de barras, posicionamento de autocolantes,
embalamento individual, embalamento colectivo, etc).

A definicao de instrugdes de trabalho para todos os produtos é extremamente importante
no sentido de evitar falhas de montagem. Torna-se ainda mais fundamental para
produtos marca cliente, com especificacao propria.

Neste momento, para além de nao existirem instruces de trabalho para alguns produtos,
existem ainda produtos novos cuja producdo comega sem que a respectiva instrugao de
trabalho tenha sido emitida.

(Q3) Problemas de qualidade de fornecedores

> Definicao de fornecedores alternativos
Devido a diversidade da gama de produtos Polisport existem alguns componentes que
foram desenvolvidos especificamente por um determinado fornecedor. Dado que as
ferramentas de produgao foram ajustadas para as maquinas destes fornecedores, uma
mudanga de fornecedor e consequente mudanga de ferramentas tem de ser bem gerida.
Existem ainda outras situagdes, nas quais apenas o fornecedor seleccionado tem os
moldes para produzir aquele produto (por exemplo, réplicas do fornecedor Cemoto), ou
ainda, situacbes em que o fornecedor seleccionado tem o processo que a Polisport
necessita (por exemplo, serigrafia rotativa da Fibula).
O trabalho a desenvolver nesta area vai incidir nas situa¢cdes em que o fornecedor actual
esta directamente relacionado com falhas nas encomendas.
Farao parte deste grupo de analise os departamentos de qualidade, compras, engenharia
e logistica. Desta andlise saird o planeamento dos fornecedores alternativos que é
necessario encontrar, definindo todos os passos necessarios para uma transigcao suave.
Para os casos em que n&o existam fornecedores alternativos, serdo consideradas outras
possibilidades para corrigir problemas. Por exemplo: Cemoto - deslocagdo do nosso
técnico de injeccdo e qualidade para acompanhar produgédo, dar formagao e definir
critérios de aceitacao directamente no fornecedor.

> Realizacao de auditorias a fornecedores
Devera ser definido um plano de auditorias aos fornecedores mais criticos a nivel de
qualidade e prazos de entrega. A equipa auditora tera como ambito a andlise das
metodologias de trabalho da empresa, do ponto de vista do cliente, ou seja, verificar a
aptidao do fornecedor para cumprir os requisitos da Polisport (qualidade e entrega).
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> Execucao de acompanhamento dos “arranques” de producao
Elementos do departamento de Qualidade e, quando pertinente, do departamento de
Engenharia devem acompanhar os arranques de producéo referentes a mudancas de
fornecedor, novos fornecedores e primeira producao apés problema de qualidade.

> Definicao e reforco do controlo funcional na inspeccao de recepcao: suporte
MOVEX
O sistema informatico deve ser parametrizado, de forma a servir de ferramenta de apoio
as actividades de inspeccao de recepgao. Entre os parametros a definir, destacam-se os
seguintes:
e Principais caracteristicas a inspeccionar por componente (cotas funcionais)
e Tamanho da amostragem com regras previamente definidas tendo por base o
tamanho do lote, a classificacdo do fornecedor e o resultado do lote anterior;

e Aprovacao ou rejei¢cdo do lote directamente no sistema informatico.

> Realizacao da inspeccao a 100% apos reclamacao de qualidade
Sempre que seja emitida uma Reclamacado de Qualidade a um fornecedor, o lote
seguinte tem de ser inspeccionado a 100%. Para os lotes posteriores, a inspeccao deve
ser definida mediante a natureza do problema. Esta regra devera ser ainda aplicada aos
primeiros lotes aquando da mudanca de fornecedor.

3.7.3 Producéo

O planeamento da producéo € a principal actividade do departamento de Producao.

Um correcto planeamento estd dependente de ter os materiais disponiveis para a
producdo desta semana, na semana anterior. Ultrapassada esta situagcdo, devido a
enorme gama de produtos a produzir aliado a séries pequenas, um planeamento
pormenorizado € a chave do sucesso para o cumprimento produtivo semanal.

Um bom planeamento tem de ser alimentado pelos tempos padrao de produgao.

Segue uma breve descricao das causas e respectivas acgdes relacionadas com o sector
produgéo.
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(P1) Falta de matérias-primas

A falta de matérias-primas necessarias a producdo semanal, é a principal condicionante a
consecucao do planeamento semanal definido.

Internamente foi definido que as matérias-primas necessarias a produgcao da semana,
devem estar em stock até a quinta-feira da semana anterior.

Dado que o abastecimento de matérias-primas nao esta dependente do departamento de
Produgdo, as acgdes para este tema sao apresentadas nos pontos “Compras” e
“Logistica”.

(P2) Planeamento feito com base em capacidade produtiva ilimitada

> Realizacao do planeamento tendo por base a capacidade horas semana e
tempos padrao de producao

Actualmente, ndo existe um planeamento de produgcdo que tenha por base uma
capacidade finita.
De uma forma geral, todas as encomendas lancadas para uma determinada semana sao
aceites pelo departamento de Producgdo. Esta situagdo origina a que muitas vezes se
tenha de recorrer a trabalho em horéario extra-laboral e em algumas situagbes nao se
consiga mesmo fazer a produgcao da semana, obrigando a adiar a entrega da encomenda
ao cliente.
Com os tempos padrédo actualizados e que reflictam a realidade, sera possivel fazer um
planeamento de produ¢ao pormenorizado.

(P3) Tempos padrao no sistema diferentes dos tempos reais

> Actualizacao dos tempos producao

No decorrer da andlise do indicador de produtividade, constatou-se existir um grande
diferencial entre os tempos reais de produgcdo e os tempos padrdo no sistema
informatico.

Para uma correcta definicdo do planeamento produtivo e respectiva capacidade de
producédo, é essencial que os tempos padrdo do sistema informatico (usados para a
definicdo do planeamento) correspondam aos tempos reais de produgdo. Assim, devem
ser definidas regras para a obtencao de tempos padrdo, como a definicdo da quantidade
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minima da série a produzir para poder ser considerado o tempo padrao. Por exemplo, a
producdo de 5 coletes nao devera ser considerada, pois 0 tempo de setup da linha tem
um peso muito significativo, sendo idéntico para uma série de 5 ou 500 unidades.

3.7.4 Compras

O departamento de Compras € responsavel pela gestao da carteira de fornecedores da
Polisport (mais de 300, em Portugal, Europa e Asia).

Devido a enorme diversidade da gama de produtos da Polisport, a carteira de
fornecedores é muito abrangente (cintos, estofos, elastico, plastico, metal, etc).

Tendo em consideragcdo que a Polisport ndo tem um real processo produtivo (nao
transforma, apenas faz montagem), os fornecedores estdo directamente relacionados
com a qualidade, entrega e margem do produto final.

O departamento de Compras pode contribuir a nivel de melhoria de servigo, através de
acordos de compra com fornecedores que definam todas as regras de fornecimento e
respectivas penalizagdes em caso de incumprimento.

De seguida faz-se uma breve descricao das causas e respectivas acgdes relacionadas

com o sector de compras.

(CA) Dependéncia de alquns fornecedores classificados permanentemente a

“vermelho” (Fibula; injeccao plastico; China)

> Definicao de fornecedores alternativos
Para estes casos é necessario encontrar fornecedores alternativos, contudo, para
algumas situagdes, encontrar um fornecedor alternativo nao é tarefa facil dada a lacuna
de oferta no mercado em alguns grupos de artigo (por exemplo: estofos).
Para além disso, existe sempre um risco associado a uma mudanca de fornecedor, que
tem de previamente ser considerada (por exemplo: acumular stock na Polisport suficiente
para o tempo de transicdo). Este assunto ja foi previamente abordado no item

“Fornecedores Alternativos” do sector “Qualidade”.

(CB) Falta de responsabilizacao dos fornecedores
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> Definicao do acordo/protocolo de compra, revendo as penalizacdées para
incumprimentos nos prazos de entrega e conformidade produto
Actualmente, face a auséncia de clausulas no actual protocolo de compra que definam
claramente os direitos e deveres dos fornecedores, ndo existe uma forma previamente
acordada para agir em caso de incumprimentos.
O departamento de compras ja definiu 0 novo protocolo de compra, o qual define

clausulas para responsabilizacao dos fornecedores em caso de incumprimento.

(CC) Elevado numero de fornecedores

> Reducao do numero de fornecedores

No sentido de facilitar a gestdo da carteira de fornecedores, sera feita uma divisdo por
grupo de artigo, de forma a identificar areas de produto onde existe um excesso de
fornecedores.

Posteriormente, sera definido um limite minimo do valor de compra que justifique manter
o fornecedor. Para fornecedores que estejam abaixo deste limite, devera ser
equacionada a transferéncia dos produtos fornecidos para um dos 31 fornecedores que
representam 80% do volume de compras.

3.7.5 Comercial

O departamento Comercial € responsavel pela gestdo da carteira de clientes da Polisport.
A Polisport vende para mais de 300 clientes, divididos por 52 paises abrangidos pelos 5
continentes.
Devido a diversidade de clientes que a Polisport tem (marca Polisport, OEM, marca
cliente) nos diversos sectores de actividade (moto, bicicleta, automével), a definicao das
condi¢des de venda a cada cliente, bem como uma correcta especificacdo dos produtos,
esta directamente relacionada com um bom nivel de servigo aos clientes.
E nestas areas que o departamento Comercial pode contribuir para uma melhoria do
nivel servigo:

e Condicoes de venda > definicao e acordo do tempo de entrega produtos

e Especificagdo de produtos = correcta especificacdo no inicio dos processos de

customizacao; definicao de regras para PFPC

50



Analise das rupturas de stock na Polisport

e Acompanhamento de clientes = previsdes de venda; estatisticas de venda

Em baixo apresentam-se as causas e descrevem-se as acg¢des relacionadas com o

sector comercial.

(Ca) Nao sao definidas regras de fornecimento para cliente enquanto fornecedor

> Definir e contratualizar o envio do PFPC trés semanas antes da expedicao
Os contratos estabelecidos com os clientes nao definem regras para o fornecimento dos
produtos do cliente enquanto fornecedor (Produtos Fornecidos Propriedade Cliente).
Esta situacao condiciona o envio de encomendas para clientes na medida em que estes
nao respeitam o envio destes componentes com a antecipagdo necesséria a data de
envio da encomenda.
Por este motivo, os contratos referentes aos clientes que fornegam componentes deverao

ser revistos tendo em consideracéo este factor.

(Cb) Artigos customizados

Clientes nao fornecem as especificacoes detalhadas o que atrasa os processo de

customizacdo, sem que a data da encomenda seja alterada em conformidade

Nao sao definidas quantidades minimas de encomenda para produtos marca

cliente com especificacdo propria (por exemplo: cor especifica)

> Criacao de check lists para monitorizar os requisitos/ especificacées do
cliente
A Polisport faz customizagéo de grande parte dos produtos que compdem a sua gama.
Pela natureza de cada produto, os requisitos de customizagdo de um produto poderao
ser completamente diferentes de outro.
Por exempilo:
e Colete: alteracao da cor, autocolantes (necessario cliente enviar artwork), estofos,
elasticos, embalamento

e Réplica: apenas pode mudar a cor da matéria-prima

Para que todos os aspectos relevantes para a customizacdo sejam considerados, €
necessario criar uma check list por familia de produto onde todos estes aspectos sejam

alvo de monitorizacao.
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Somente apds a validacdo deste dossier pelo departamento de Engenharia (check list e

documentacgdo associada), € o que o processo de customizacao é iniciado internamente.

> Parametrizacao do sistema informatico para nao aceitar encomendas abaixo
da quantidade minima definida

Aquando do processo de customizacdo com cliente, um dos factores que devera ser
sempre considerado € a quantidade minima para cada encomenda/producao.
Tratando-se de produtos especificos de cliente, a Polisport ndo pode fazer stock de
seguranga nem de componentes nem de produto final, a ndo ser que haja
comprometimento do cliente em relagcao a quantidades.
Séo frequentes as situagbes em que a Polisport ndo tem stock e o cliente coloca
encomendas de quantidades muito baixas (por exemplo: 20 réplicas de uma cor
especifica).
Por questdes de optimizagado de produgéo (redugdo de custos), a quantidade minima a
produzir para uma réplica séo 300 unidades por cor.
Em situagdes como esta (encomenda de 20 réplicas), a Polisport ndo produz gerando
faltas, contudo, o sistema informatico permite que a encomenda seja langada.
Para colmatar esta situacdo, é necessario parametrizar o sistema informatico com

guantidades minimas para encomendas, conforme acordado com cliente.

(Cc) Falta de previsoes

Nao sao solicitadas previsoes;

Clientes nao fornecem previsoes:

Previsoes nao sao lancadas no movex;

Produtos Moto: sazonalidade das vendas dificulta aos clientes a definicdo
previsoes

> Realizacao do pedido de previs6es aos clientes e seu lancamento no
sistema informatico, com posterior analise e comparacdao com encomendas
reais
A maioria dos clientes da Polisport ndo fornece previsées por iniciativa propria.
O langcamento de previsbes seria uma mais-valia em ternos de planeamento para a
Polisport, pois permitiria antecipar todo o processo logistico inerente a uma encomenda;
trabalhar com base em previsbes seria ainda mais importante para produtos marca

cliente (com componentes especificos), nos quais a Polisport ndo pode manter stocks de
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seguranga, sob pena de clientes ndo encomendarem e nao ser possivel utilizar em mais
nenhum produto.

O departamento comercial ja solicitou previsdes aos clientes que representam 80% do
volume de vendas; das previsdes recebidas foram seleccionados trés clientes para testar
o sistema informatico e formar as pessoas envolvidas a trabalhar com previsées.

No final do ano, sera feita uma anadlise as mais-valias resultantes do trabalho feito com

base em previsdes e sera tomada decisao de estender a outros clientes.

> Definicao de stocks de seguranca com base em estatisticas de vendas
(cliente/produto)
Para o sector do “off-road”, devido a especificidade e condicionantes deste mercado (Ex:
tempo), os clientes ndo se comprometem com previsoes.
Nestas situacoes, tera de ser a Polisport a definir as suas préprias previsées tendo por
base o historico dos anos transactos. Com base nestes dados, deverdo ser definidos
stocks minimos de armazenamento, 0s quais deverdo considerar a sazonalidade do

mercado (por exemplo: stock minimo de 20% das vendas do ano anterior).

(Cd) Encomendas lancadas sem cumprir lead time estipulado para expedicao

> Anadlise e validacao do lancamento destas encomendas por parte do
departamento de logistica

Em algumas situacbes, seja por solicitagcdo de clientes, seja por solicitagdo interna do
departamento Comercial (por exemplo: para cumprimento de objectivos de venda), sdo
langadas encomendas sem respeitar os lead times estipulados para expedic¢ao.
Estas situacGes deverdo ser sempre expostas pelo departamento comercial ao
departamento de Logistica e departamento de Producdo para andlise e somente
lancadas para datas anteriores aos tempos de expedicdo definidos, se devidamente
autorizadas por estes departamentos.

3.7.6 Engenharia

O departamento de engenharia é responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos e
respectiva especificagao.
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Uma correcta definicdo dos produtos é a garantia de um bom inicio de comercializacdo
do mesmo.

A definicdo de todos os pormenores necessarios a producao (por exemplo: instru¢des de
montagem, fichas técnicas, matéria-prima) e comercializacdo (por exemplo:
homologagéo, ensaios, etc.) vai interferir ao longo de toda a cadeia de fornecimento do
produto (fornecedores, producéo, cliente).

A gestdo e manutengdo das infra-estruturas e meios necessarios a producdo dos
produtos tem de ser alvo de constante optimizacdo para facilitar as actividades
produtivas.

(EA) Atraso na data de lancamento dos projectos informada aos clientes

> Actualizacao permanente do plano de projectos
O departamento comercial informa as datas de disponibilidade dos novos produtos, tendo
por base o plano de projectos anual da Concepgéo e Desenvolvimento.
Por vezes, os projectos sofrem atrasos sem que o referido plano seja actualizado, o que
se traduz em informacgéo errada para os clientes. Noutras situacgdes, os projectos sofrem
mesmo atrasos, sem que seja possivel contornar o atraso na data de langamento.
A partir desse momento os clientes comecam a manifestar a intencdo de encomendar
estes produtos, sem que essa fase de desenvolvimento esteja concluida.
E necessario que o plano de projectos seja constantemente actualizado.

(EB) Inexisténcia de matérias-primas alternativas

> Definicao e validacao de matérias-primas que possam ser usadas em caso
de problema (ruptura) da matéria-prima principal

Devido a diversidade de componentes que compdem os produtos Polisport (plastico,
metal, elasticos, estofos, espumas, etc), bem como a diversidade dentro de cada um
destes grupos de artigo (Plastico: PP, ABS, PUR, Nylon; Metal: aluminio, ago), em alguns
componentes ndo esta especificada matéria-prima alternativa.
Ao ter especificada apenas a matéria-prima principal, nos casos em que haja um
problema com esta (ruptura no fornecedor), nao é possivel a produgao.
Assim sendo, o departamento de Engenharia devera definir matérias-primas alternativas
para todos componentes (por exemplo: Componente A: MP Principal: PP modelo “1234”
da marca “BP”; MP alternativa: PP modelo “4567” da marca “Repsol”).
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(EC) Problemas com moldes

(E1) Atraso nas reparacoes e manutencoes de moldes

> Realizacao de producoées antecipadas, tendo em consideracao o tempo de
paragem dos moldes
Sempre que se perspective uma paragem de um molde, é necessario produzir
antecipadamente stock de pecas suficiente para nao inviabilizar encomendas durante o
periodo de intervengao.

> Definicao de uma manutencao preventiva de moldes
O plano de manutencao preventiva devera considerar a sazonalidade de vendas (época
alta), de forma a evitar perturbagdes durante este periodo.

3.7.7 Logistica

Este departamento é responsavel pela parte operacional de clientes e fornecedores
(gestdo de encomendas de clientes/ a fornecedores e armazéns de matérias-primas e
produto acabado).

Com uma carteira de clientes e fornecedores superior a 300, divididos por areas de
negécios e produtos tdo abrangentes, uma correcta definicho dos procedimentos
logisticos internos e externos sdo a chave do sucesso para a exceléncia a nivel de
Servico.

A logistica na Polisport tem de ser completamente transversal a toda a estrutura
organizacional, sendo a “engrenagem” de todo o processo ao longo da cadeia de
fornecimento. As relagbes entre o departamento de Logistica e os outros sectores da
empresa estao representadas na figura 14.
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323 Fornecedores

26323 artigos activos > 11257 MP, 9138 PA e 5888 SA e servigos

8 macro processos
21 fichas de processos

49 instrugdes de trabalho de processos

3000 encomendas vs 14 milhdes de euros facturados
860 fichas técnicas

500 desenhos técnicos

767 PAC’s em 2007

327 PA (propostas de alteracao)

Figura 14 — Esquema representativo da logistica da Polisport

- 80% Produto POLISPORT - 50 Paises
- 20% Servigos - 5 Continentes
\ > 300 clientes
- Portugal Qualidade Engenharia
- Asia
- Europa
Fornecedores Clientes
Compras Logistica Comercial
- Plasticos - Réplicas
- Metal - Protecgbes
- Cintos Financeiro - Acessorios
- Elasticos Produgéo MKT - OEM
- Parafusos RH / - Porta-bebé
- Espumas - Guarda lamas
- Capacetes
- Bidées
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(L1) Necessidade de manter disponiveis produtos de baixa rotatividade

> Realizacao de uma analise da margem com agravamento e tomar decisao de
producao

Um dos argumentos comerciais mais importantes para o mercado dos produtos moto é
ter uma gama de produtos completa. Contudo, esta situacdo obriga a manter em stock os
produtos com vendas baixas. Quando ocorrem rupturas de stock dos produtos de baixa
rotatividade é necessario efectuar encomendas de baixas quantidades, no entanto, por
vezes, a encomenda nao é colocada no fornecedor devido ao agravamento do custo, por
incumprimento das quantidades minimas de encomenda.
Nestas situacdes, o departamento comercial deve fazer uma analise da margem com

agravamento e tomar decisdo se deve ser ou ndo efectuada a encomenda ao fornecedor.

(L2) Gestao de stocks
Nao ha ninquém responsavel por gerir stocks

> Definicao de responsabilidades nesta area
A gestdo de stocks € uma fungdo de capital importancia para uma empresa que
comercializa 26323 artigos activos.
Neste momento, a responsabilidade desta funcdo ndo esta claramente definida na
estrutura da Polisport, sendo necessario defini-la.

> Formacao em gestao de stocks
Apds a definicdo da equipa responsavel pela gestao de stocks, sendo uma tarefa nova, é
importante que se ministre uma formacdo nesta area. Esta formacédo podera ser
extensivel a outros elementos da organizagdo (departamentos comercial, logistica e

compras), de forma a sensibilizar e formar para este tema.

(L3) Fornecedores Asia

Gestao dificil devido a tempos de producao e transporte elevados

> Definicao de stock de seguranca, tendo por base estes dois factores
A constante mutacdo que o mercado Asiatico estd a sofrer (aumento exponencial do
volume de exportacdo vs novas leis codigo trabalho) estd a alterar a forma como se

realizam negocios na China.
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De uma forma geral, os tempos de producédo estdo a ser cada vez mais longos, o0 que
afecta o planeamento das empresas onde se enquadra a Polisport.

Perante este novo cenario, torna-se imperativo definir stocks de seguranca para os
componentes comprados na Asia, bem como redefinir plano de compras, tendo por base

0s novos tempos de entrega de encomendas.

(L4) Valor do stock no sistema informatico diferente do stock real

> Realizacao de inventarios permanentes de controlo e gestao de stocks
Os erros de inventario estao directamente relacionados com falhas nas encomendas.
Quando o sistema informatico considera uma existéncia que fisicamente nao existe, nao
vai gerar necessidades de compra nem de produgao, o que vai gerar faltas.
Para minimizar estas ocorréncias, € necessario fazer inventarios permanentes de

controlo e gestao de stocks.

(L5) Falta de capacidade de fornecedores

> Optimizacao da carteira de fornecedores

Conforme ja referido, é necessario optimizar a gestdo de fornecedores. Da distribuicdo
efectuada por grupo de artigo conclui-se que, de uma forma geral, a empresa tem um
elevado numero de fornecedores. Contudo, em alguns grupos de artigo, é importante
aumentar a capacidade (por exemplo: injeccdo de plastico), ja que os actuais
fornecedores de injeccao de plastico estao no limite de capacidade.

A situacdo da falta de capacidade de fornecedores € também patente nos produtos sem
fornecedores alternativos. Este tema ja foi abordado nos pontos “Qualidade” e “Compras”

(L6) Stocks de sequranca nao definidos ou desajustados

> Definicao de stocks de seguranca adequados a realidade
Conforme ja exposto anteriormente, é imperativo trabalhar com stocks de seguranca.
Contudo, a definicao de stocks de seguranca nao se deve restringir somente ao produto

final, mas também, a matéria-prima.
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Neste momento, ainda existe uma percentagem muito significativa de produtos e
matérias-primas que ndo tém stocks de seguranca definidos (por exemplo, caso pratico
1).

Existem ainda outras situagcdes em que o stock de seguranga nao esta ajustado as reais
necessidades da Polisport (por exemplo, caso pratico 3).

Os departamentos de compras, logistica e comercial deverao analisar este tema em
conjunto para definirem stocks de seguranca de matérias-primas e produtos acabados,
tendo por base:

- Requisitos de compra acordados com fornecedores, tempos de transporte e tempos de
produgéo, no caso das matérias-primas;

- Estatisticas de venda dos produtos e sazonalidade de vendas, no caso dos produtos
acabados.

(LB) Transporte

(L7) Marcacao tardia de transporte

(L8) Atraso na marcacao transporte a cargo dos clientes

> Gestao de encomendas de clientes através de stock de seguranca/previsoes
Devido as faltas para a encomenda nao é possivel agendar com a antecedéncia
necessaria o transporte, sob pena de nao haver encomenda para enviar.
A gestdo de encomendas de clientes atraveés de stock de seguranga/previsdes, em
detrimento da produgdo para a encomenda, vai permitir saber com mais antecedéncia a
percentagem de cumprimento da encomenda. De uma forma geral, a preparacdo da
encomenda nao vai estar dependente do material que ainda vai entrar em armazém, mas
sim do que ja se encontra em stock, 0 que vai permitir a marcagao de transporte com
antecedéncia.

> Informacao prévia aos clientes da data de conclusao da encomenda
Para cada encomenda, os clientes devem ser informados da data de conclusdo da
encomenda e do limite maximo para marcacao de transporte, de forma a cumprir data de
expedigéo acordada.

Em anexo seguem as tabelas por sector, resumindo as causas/problemas e respectivas
accdes de melhoria.
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Capitulo 4 - Conclusao
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4.1 Conclusoes

O presente relatério teve como premissa principal o estudo das causas que estdo na
base da ruptura de stocks. A realizacdo deste trabalho permitiu compreender a
complexidade do problema.

Ao longo do estudo foi possivel identificar os problemas e as causas enquadrados na
realidade da empresa e do mercado.

Depois de serem explorados os problemas e causas da ruptura de stocks, foram
sugeridas algumas acgbes para reduzir a ruptura de stocks na Polisport.

Todas as acgdes mencionadas por departamento s6 funcionam para a empresa se
estiverem ligadas entre si. Todo o funcionamento e organizagdo da empresa acontece de
forma transversal, logo, as acgdes de melhoria deverdo acompanhar esta orientagao para
que os resultados aparegam com consisténcia.

De acordo com o que foi apresentado é visivel que existe muito trabalho a desenvolver
nesta area, a qual merece o maior empenho dado o impacto que tem no cliente.

Dada a constante mutacdo do mercado, as metodologias de melhoria adoptadas pelas
empresas devem ser continuas, o0 mesmo acontece com este tema. Alcangar
constantemente a satisfacdo do cliente através da entrega da encomenda pretendida,
nas quantidades e datas marcadas € algo que deve ser continuo e que vai sendo
alterado mediante as exigéncias da envolvente.

A continuidade das acg¢bes permitira a reducao da ruptura de stocks, permitindo fornecer
um melhor servigo ao cliente. Se a Polisport garantir o fornecimento de um bom servico,
os clientes ficam satisfeitos e lentamente surge a fidelizagdo. Fidelizagdo essa

importantissima nos dias que correm, dada a elevada concorréncia do mercado.

4.2 Perspectivas de trabalho futuro

As accoes de melhoria propostas ao longo de trabalho ndo sdo imediatas, implicando um
trabalho continuo dentro da organizagao.

Quando aplicadas com transversalidade a todos os sectores da empresa, sera
percepcionado o resultado na redugao das rupturas de stock.
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Ao longo do trabalho propés-se o desenvolvimento de uma base de dados. No futuro, a
base de dados mencionada anteriormente deveria estar ligada ao sistema informatico
utilizado pela empresa de forma a ser alimentada automaticamente pelo sistema.

S6 conhecendo bem as causas e origens e sabendo a sua ocorréncia de forma
quantificada é que se podem determinar e desenvolver as melhores formas de resolucao
dos problemas.

A elaboracao diaria dos registos com todos os dados necessarios permite quantificar os
problemas, as causas, os produtos mais criticos, os clientes mais atingidos, entre outras
informagdes igualmente importantes.

Desta forma, podem estabelecer-se as prioridades de resolugdo de acordo com o0s
problemas mais graves e mais incidentes.

Com estes dados seria possivel realizar uma analise ABC das causas que provocam as
rupturas de stock (0 que néo foi possivel realizar devido a falta de informagao).

Através da base de dados, seriam disponibilizados os dados necessarios para se calcular
o nivel de servigo prestado pela Polisport a cada cliente.

Ficou por efectuar o estudo e determinacdo dos stocks de seguranca adequados a
realidade de consumo dos produtos. A determinagao dos stocks de seguranca devera ser

efectuada, no minimo por semestre dadas as variagdes e flutuagdes do mercado.
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Anexos
Anexo 1
Sector Problema Causas Accoes
Qualidade | Rejei¢éao de - Problemas de - Fornecedores alternativos
Pecas qualidade de - Auditorias a Fornecedores
fornecedores - Acompanhamento nos “arranques” de
producéo
- Reforgo controlo funcional na inspeccao
recepcao: suporte MOVEX
- Inspecgédo a 100% apds reclamagéo de
qualidade
- Problemas de - Aprovagao 12 amostra
qualidade de - Mais acompanhamento de QUA no
montagem processo produtivo
- Emitir Instru¢des de Trabalho em falta
- Detecgdes tardias | - Reforgo do controlo no fornecedor
de problemas de - Reforco do controlo de inspecgao
qualidade (no recepgao
momento da - Reforgo do controlo de inspeccado no
expedicao) processo produtivo
- Inspecgao final a realizar
antecipadamente em relagcdo a data
expedicao
- Incidéncias das inspecg¢des nos produtos
criticos, tendo por base historico
reclamacoes de clientes e fornecedores
Sector Problema Causas Accoes
Producéao Atrasos da |- Falta de matérias- | - Colocacado das matérias—primas na
producéo primas semana anterior a sua produgao.

- Tempos padrdao no
sistema diferentes dos

tempos reais

- Actualizacao tempos produgéo

- Planeamento feito com
base em capacidade

produtiva ilimitada

- Fazer planeamento tendo por base
capacidade horas semana vs

tempos padrédo de produgéo
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Sector Problema Causas Accoes
Compras | Carteira de | - Dependéncia de alguns | - Fornecedores alternativos
fornecedores fornecedores classificados
permanentemente a
“vermelho” (Fibula;
injecgéo plastico; China)
- Falta responsabilizagdo | - Revisdo do acordo/protocolo de
dos fornecedores compra, definindo penalizagbes
para incumprimentos nos prazos de
entrega e conformidade produto
- Redugdo do numero de
fornecedores
Sector Problema Causas Accoes
Comercial Encomendas - Encomendas langadas | - Lancamento destas encomendas
Tardias sem cumprir lead time | tem de ser analisadas e validadas
estipulado para | por LOG
expedicdo
Previsdes - Nao sao solicitadas | - Solicitar previsdes aos clientes

previsdes
- Clientes nao fornecem

previsdes

- Previsbes ndo sé&o
lancadas no sistema

informatico

- OFF-ROAD:
sazonalidade das
vendas dificulta aos
clientes a definicdo de

previsdes

- Trabalhar com estatisticas de
venda: Definir stock seguranga
com base estatistica vendas
cliente/produto

- Langar previsbes movex; andlise
previsdes vs encomendas reais

- Trabalhar com estatisticas de
venda: Ex: stock minimo de 20%

das vendas do ano anterior
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Customizacgbdes

- Clientes nao fornecem
especificagdes

detalhadas o que atrasa
o} processo de
customizacao, sem que
a data da encomenda
seja alterada em

conformidade

- N&o sé&o definidas
quantidades  minimas
de encomenda para

produtos marca cliente

- Criagdo de check list para
monitorizar requisitos/
especificagdes do cliente

- Parametrizar o movex para néo
aceitar encomendas abaixo da

quantidade minima definida

com especificagao
propria (Ex: cor
especifica)

PFPC - Nao sdo definidas | - Necessario contratualizar o envio
regras de fornecimento | do PFPC trés semanada antes da
para cliente enquanto | expedicao
fornecedor

Sector Problema Causas Accoes
Engenharia | Matérias-Primas - Inexisténcia de | - Definicho e validacdo de

matérias-primas

alternativas

matérias-primas que possam ser
usadas em caso de problema

(ruptura) da matéria-prima principal

Moldes

- Atraso nas reparagoes
e manutencbes de

moldes

- Produzir antecipadamente tendo
em consideracdo tempo de
paragem do molde

- Manutencéo preventiva moldes

Novos projectos

- Atraso na data de
lancamento dos
projectos informada aos

clientes

- Actualizagdo permanente do

plano de projectos
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Sector Problema Causas Accoes
Logistica | Transportes -Marcagdo tardia de | - A gestdo de encomendas de clientes
transporte através de stock de
segurancga/previsoes.
- Para cada encomenda, informar
- Atraso na marcagéo | previamente clientes data de
transporte a cargo dos | conclusdo da encomenda e limite
clientes maximo para marcagao de transporte
de forma a cumprir data de expedicao
acordada
Fornecedores - Gestao dificil devido a | - Definicdo de stock de seguranca,
Asia tempos de producdo e | tendo por base estes dois factores
transporte elevados
Produtos com | - Necessidade de |- Andlise da margem com
baixa rotatividade | manter disponiveis | agravamento e tomar decisdo de
produtos de baixa | producéo
rotatividade
Desvios stocks - Stock sistema | - Inventarios permanentes de controlo
informatico  diferente | e gestao de stocks
stock real
Gestdo de stocks |- Nao ha ninguém | - Definichdo de responsabilidades
responsavel por gerir | nesta area

stocks - Formacédo em gestao de stocks
Stock de - Nao definidos ou |- Definigdo de stocks de seguranca
seguranca desajustados adequados a realidade: sazonalidade
de vendas, tipo de MP, tempo de
transporte, tempos de produgao
Capacidade de Falta de capacidade de | - Optimizar carteira de fornecedores
fornecedores fornecedores
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