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Palavras-chave

Resumo

Nivel de servico, gestdo de stocks, rotacdo de stocks, slow moving, reserva,
logistica, custos, competitividade, melhoria continua.

As empresas perante a competitividade dos concorrentes tém de procurar
constantemente a melhoria dos seus processos. O stock procura moldar o
fornecimento a procura. O presente trabalho pretende mostrar o quao
importante é a gestdo de stocks. A gestdo de stocks estd directamente
relacionada com o nivel de servico definido pela empresa. Os stocks mal
geridos acarretam elevados custos e de varios tipos. A rotacdo é o nimero de
vezes por ano que um produto é vendido, sendo assim porqué ter produtos em
armazém que ndo se vendem? Como se libertar desses produtos?



Keywords

Abstract

Service level, stock management, stock rotation, slow moving, reserve,
logistics, costs, competitiveness, continues improvement.

Facing the competitiveness of the competitors, companies have to constantly
look for the improvement of their processes. The stock tries to shape the supply
and the demand. This paper aims to show how important is the stocks
management. The stocks management is directly related to the service level
set by the company. The bad management of stocks entail high costs and of
several types. The rotation is the number of times a year that a product is sold,
so, why having products in stock that does not has sells? How to get rid of
these products?
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1. Introducéo

1.1. Enquadramento do trabalho

Este projecto surge no ambito da disciplina de Estagio do curso de Engenharia e
Gestao Industrial. O tema geral ¢ a gestdo de stocks e em termos mais particulares a sua
rotacdo. A empresa na qual se baseou o trabalho aqui descrito foi a Hilti (Portugal)

Produtos e Servigos, Lda..

O objectivo deste trabalho envolve um problema concreto da gestdo de stocks, a
gestdo dos produtos de baixa rotagdo, também designado por slow moving. Tentou
perceber-se melhor o que estd na origem de tantas dificuldades, com o intuito de sugerir

melhorias e de perspectivar uma possivel futura implementagao.

1.2. Apresentacdo do tema

O tema deste trabalho ¢ a rotacdo de stocks, tendo como preocupacao central a

identificacao de problemas e solugdes relativas aos produtos de baixo consumo.

No dia-a-dia emerge uma duvida constante: como saber o caminho que uma
organiza¢do deve percorrer perante a competitividade dos seus concorrentes? Num
cenario cada vez mais agressivo e competitivo, empresas e industrias de diversos
sectores estdo em constante procura de métodos que permitam a optimizagdo dos seus
resultados, cada vez mais dependentes do nivel de servico ao cliente, alcancando assim

um aumento real do seu lucro e da sua rentabilidade.

Acrescenta-se a importancia que se tem dado, nas empresas, a questdo da
implementagdo de acgdes estratégicas na busca da melhoria continua dos seus

Pprocessos.

Este trabalho incide sobre o processo logistico, vendo-o como uma das areas
passiveis de uma melhoria processual continua. Pretende-se mostrar o que € a rotacao
de stocks e quais as consequéncias ¢ beneficios que podem advir para uma empresa de
uma gestao de stocks adequada. Mais concretamente, pretende-se fazer um estudo sobre
a melhor politica a adoptar em relagdo a baixa rotag¢do de stocks. Como se sabe a gestao

de stocks ¢ uma das éareas organizacionais de mais dificil antecipa¢do e controlo. O
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mercado pode ser muito inconstante em termos de vendas. De um momento para o
outro, um produto pode deixar de ter tantas saidas ou passar mesmo a ndo ter nenhuma
saida, e isto conduz a um excesso de stock, e consequentemente, a custos para a
empresa. As empresas procuram evitar ou antecipar a baixa rotacdo do stock dos varios

produtos de maneira a diminuir o seu impacto.

1.3. Estrutura do relatério

Este relatorio encontra-se dividido em varios capitulos ao longo dos quais ¢
apresentado o tema, a empresa, a pesquisa realizada, os resultados obtidos e uma

reflexdo final. Ao longo do trabalho, caminha-se do geral para o particular.

No capitulo 2, sera enquadrado o assunto tratado, comecando-se por referir a
gestdo logistica. E feita uma pequena introdugdo & gestdo de stocks e de seguida &
rotagdo de stocks, tema central deste trabalho. Ainda neste capitulo, é referida uma
ramificacdo do tema central que tem muita influéncia sobre o mesmo, a previsao da

procura.

No capitulo seguinte, ¢ apresentado o grupo e a empresa que esteve na base
deste trabalho, com especial incidéncia para o departamento que lida com o tema em

questdo. Sao apresentados ainda os principais desafios logisticos colocados.

No capitulo 4, ¢ apresentada a metodologia adoptada e a calendarizacao
respectiva. Sao referidas algumas ferramentas que ajudaram ao desenvolvimento deste

trabalho.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados obtidos e ¢ feita uma andlise critica

desses mesmos resultados.

No ultimo capitulo, ¢ feito um balanco final do trabalho e sdo apresentados

desafios futuros e possiveis desenvolvimentos.



2. O Slow moving na Gestéo de Stocks
2.1. A gestao de stocks na logistica da empresa

Num mercado altamente competitivo, onde as inovagdes e as mudangas ocorrem
de forma muito répida, a existéncia de consumidores exigentes, com diferentes
necessidades, faz com que as empresas procurem novas formas de gestdo dos seus
negocios em direccdo a fidelizagcdo dos seus clientes. Juntamente com a busca da
satisfacdo dos seus clientes as empresas ndo devem esquecer de oferecer um retorno
satisfatorio para o capital investido pelos accionistas, garantindo assim, a sua
permanéncia no negdcio. Desta forma, a empresa estard a aumentar as suas hipoteses de
se manter no mercado no qual estd inserida, tendo melhores condi¢cdes de enfrentar os

seus concorrentes.

De acordo com Ballou (2004), a Logistica tem por missdo fazer chegar os
produtos ou servigos certos ao local certo, no momento certo e nas condigdes

pretendidas, dando a contribui¢ao possivel para a empresa.

Analisando esta perspectiva ao longo do percurso que leva do fornecedor inicial
até ao cliente final, verificamos que as preocupagdes logisticas se repercutem varias
vezes no processo, sempre que produtos acabados ou servigos passam de um actor para
0 seguinte para serem incorporados no processo de fabrico como matéria-prima ou

know-how.

Normalmente, uma s6 empresa ndo consegue garantir ou controlar a totalidade
do fluxo de materiais, servigos e informagao desde a fonte de matéria-prima até ao local
de consumo. Desta forma, ha que assegurar o abastecimento do elo seguinte dentro da
cadeia de abastecimento, uma vez que, normalmente, ndo coexistem no mesmo espago
fisico. Este abastecimento ndo pode ser efectuado numa Optica de maximizacdo de
proveitos de um elo isolado da cadeia, mas sim da totalidade dos intervenientes, para
que o produto ou servico fornecido ao consumidor final seja o mais competitivo

possivel.

A gestdo integrada do abastecimento entre estes actores até o produto chegar ao
consumidor final é vulgarmente denominada por gestdo da cadeia de abastecimento.

A cadeia de abastecimento ¢ um ciclo que comega e acaba no consumidor, através do



qual fluem materiais, produtos acabados, informacdes e transac¢des. A gestao da cadeia
de abastecimento (Supply Chain Management - SCM) ¢ o termo utilizado para

descrever a gestdo desses fluxos.

A gestdo da cadeia de abastecimento tem gerado muito interesse nos ultimos
anos. Muitos gestores percebem agora que as ac¢des tomadas por um membro da cadeia
podem influenciar a rentabilidade de todos os outros na cadeia. As empresas pensam
cada vez mais em termos de concorréncia entre cadeias de abastecimento e ndo entre

empresas individuais (Johnson e Pyke, 1999).

A gestdo da cadeia de abastecimento implica a coordenacdo das logisticas dos
varios intervenientes. Mas afinal o que ¢ a Logistica? Segundo Stone (1968), Logistica ¢
“...a arte e a ciéncia de determinacdo de especificacdes, realizagdo de aquisi¢oes, de
efectivacdo da distribuicdo e finalmente da manutencdo em condicdes de
operacionalidade para a vida 1til do bem” (tradug¢do do autor). Segundo Hesket et al
(1964), ¢ “...a gestdo de todas as actividades que facilitem o movimento e coordenagdo
de fornecimentos e solicitacdes considerando restricdes de tempo e de espago”
(tradugdo do autor). A Logistica do ponto de vista operacional do mercado pode ser
definida como o acto de levar os produtos da sua origem ao local certo, da forma

correcta, no momento adequado e com custo aceitavel.

De acordo com muitos autores, hoje em dia, toda a Logistica contribui para o
servigo ao cliente. O servigo ao cliente € o seu objectivo fundamental. Gestao de stocks,
transporte de mercadorias e localizacdo de instalagdes sdo contributos para o servigo ao
cliente (ver Figura 1). A gestdo de stocks ¢ uma das vertentes mais importantes do

servi¢o ao cliente.
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Figura 1 - Nivel de servigo, adaptagao de Ballou (2004)

O que ¢ o servico ao cliente? E a disponibilidade de artigo. E o cliente ter o que
quer quando, onde e como quer. Para isso ¢ preciso ter instalagdes bem localizadas e/ou
transportes eficientes. Os stocks conseguem disfar¢ar mas solugdes para transportes e
localizagdao de instalagdes. Se ndo existir stock, ¢ preciso mandar fazer ou comprar
(processo conhecido como backorder). A existéncia de stock pode funcionar como um

amortecedor.

O nivel de servigo pretendido devera ser acertado com o Marketing, servindo a

estratégia da empresa.
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Day (1999) sugeriu que “...a determinacdo de estratégias tem por objectivo
encontrar vantagens competitivas sobre os concorrentes ¢ também manter as vantagens
ja existentes” (tradug@o do autor). Para Porter (1999), “...o gestor, no esfor¢o de melhor
posicionar a empresa no ambiente, ou procurando influencid-lo a favor da empresa,
deve conhecer e compreender os factores ambientais predominantes no contexto”
(tradugdo do autor). E importante salientar que o mercado ndo ¢ imutavel, mas sim um
ambiente onde as mudancas ocorrem de forma muito rapida, exigindo por parte da

empresa estratégias flexiveis para aumentar a possibilidade de alcangar o desempenho

desejado.



Para Bowersox e Closs (2001), o objectivo central da logistica ¢ o de atingir um
nivel de servico ao cliente pelo menor custo total possivel procurando oferecer
capacidades logisticas alternativas com énfase na flexibilidade, na agilidade, no controle
operacional e no compromisso de atingir um nivel de desempenho que implique um
servigo perfeito (interpretacdo do autor). Wood et al (1999) descrevem o servigo ao

(13

cliente como “...0 conjunto de actividades desenvolvidas pela empresa na busca da
satisfacdo dos clientes, proporcionando ao mesmo tempo, uma percepcao de que a

empresa pode ser um 6ptimo parceiro comercial” (tradug@o do autor).

Segundo Ballou (2001), pode-se agrupar os factores que compdem o nivel de
servico em trés categorias, de acordo com o momento em que a transac¢do entre

empresa e cliente ocorre:

v Os elementos de pré-transacgdo estabelecem a politica do nivel de servigo
que a empresa deve seguir, tais como: quando as mercadorias devem ser
entregues apos a colocagdo de um pedido, como se deve proceder em caso de
extravios, etc, deixando claro para o cliente o que ele pode esperar dos
servigos prestados pela empresa. Estes elementos evitam a criagdo de falsas
expectativas.

v Os elementos de transac¢do sdo os resultados obtidos com a entrega do
produto ao cliente como, por exemplo, seleccionar o modo de transporte.
Esses elementos influenciam no tempo de entrega, exactiddo no
preenchimento de ordens, condigdes das mercadorias no momento da
recepcao pelo cliente, etc., sdo aspectos bastante observados e avaliados pelos
mesmos.

v Os elementos de pos-transacgdo definem como deve ser feito o atendimento
dos clientes em relacdo a devolugdes, solicitacdes, reclamacdes e
providéncias sobre o retorno de embalagens. Tudo isto acontece apds a
prestagdo do servigo, mas deve ser planeado com antecedéncia. O nivel de
servico compreende a soma de todas estas trés categorias de elementos, pois
os clientes, geralmente, reagem ao conjunto € ndo a um elemento em

especifico (interpretacdo do autor).



No passado, as empresas tratavam o servigo logistico como algo fixo. Era
consultado o pessoal de vendas (que tem maior contacto com os clientes) para

determinar qual o nivel de servigo a ser oferecido.

Actualmente, a escolha do fornecedor pelos clientes ¢ influenciada pelos niveis
de servigos oferecidos. Para Lai et al (2002), “...a meta da empresa ¢ prover servigos
que satisfacam os clientes com maior eficacia e eficiéncia que os seus concorrentes”
(tradug@o do autor). Portanto, o nivel de servigo pode ser um instrumento promocional
da mesma forma como os descontos de prego, a propaganda, as vendas personalizadas

ou os termos de vendas favoraveis.

O nivel de servigo a ser oferecido pela empresa aos seus clientes ainda ¢ um
factor altamente complexo. Os gestores encontram enormes dificuldades para adapté-lo
a sua estrutura de distribuicdo de forma que atenda satisfatoriamente as necessidades
dos seus clientes e também dos seus accionistas. O factor de maior dificuldade ¢

determinar quais os servi¢os que os clientes realmente desejam e necessitam.

O nivel de servigo tanto pode ser medido pelo tempo de entrega como pela
percentagem das encomendas entregues dentro do prazo. A avaliacdo pode passar por
um questionario que, respondido pelos clientes, trara informagdes uteis para analisar o
desempenho logistico da empresa. Ballou (2001) defende que a definigdo do nivel de
servigo a oferecer aos clientes ¢ essencial para alcangar os objectivos de lucro da

empresa (interpretacdo do autor).

O cliente pretende sempre um servigo preciso e rapido mas, se tiver de escolher

entre estas duas caracteristicas, prefere a precisao a rapidez.

A empresa pode estipular politicas de servico definindo os procedimentos
respectivos. Estas politicas podem ser elaboradas (cobrir em detalhe factores como
tempo, confiabilidade, condi¢des de mercadorias, conveniéncia de colocacdo de pedidos
e comunicagdo de ordens) ou simplificadas (todas as ordens recebidas até¢ meio-dia
serdo despachadas no mesmo dia). Com a defini¢do da politica de servico, o cliente sabe
0 que pode esperar e exigir do fornecedor podendo avaliar se as suas necessidades

podem ser atendidas.



A funcao basica de um stock ¢ ajustar os fornecimentos a procura. Os stocks
incluem matérias-primas, componentes, produtos em curso de fabrico, ferramentas,

pecas de substituicao, produtos para manutencao, consumiveis e produtos acabados.

Os objectivos da criacdo de stock passam por aumentar a seguranga (criando
defesas contra as variagdes na procura), manter independéncia entre operagdes e criar
flexibilidade, criar segurangas contra atrasos nas entregas por parte dos fornecedores,
tirar vantagens da quantidade econdémica de encomenda e beneficiar de descontos nas

encomendas.

O controlo de stocks implica diferentes tipos de operagdes, como por exemplo, a
gestdao da entrada e saida dos artigos, imputacao contabilistica das entradas e saidas ¢ a

classificagdo dos stocks em categorias.

Os stocks constituem simultaneamente uma necessidade e um pesado

constrangimento financeiro.

Os stocks podem ter diversas origens. Podem dever-se a erros na previsao da
procura, producdo acima da necessaria, produgdo por lotes, a diferenga de cadéncias dos
meios de producdo, producdo antecipada devido ao prazo dilatado que medeia entre a
encomenda ¢ a produ¢do ou ao nivelamento das flutuagcdes da procura, compensagdo
das irregularidades na gestdo da fabricagdo, do controlo e dos transportes, stock de
seguranga para o caso de avaria das maquinas ou da existéncia de produtos defeituosos
e stocks resultantes da producao de lotes de grande dimensdo a fim de evitar os tempos

longos de mudanga de série.

Se considerarmos o investimento ndo produtivo que representam os stocks,
concluimos que ¢ fundamental para uma empresa procurar reduzi-los o mais possivel.
Por outro lado, esta redug¢do nao deve fazer-se de uma forma desenfreada pois podera

criar rupturas e atrasos nas entregas ao cliente.

Segundo Carravilla (1997), em quase todas as empresas comerciais € na maioria
das empresas industriais, em qualquer ramo de actividade, o custo dos materiais
representa a maior percentagem do custo final do produto. Os stocks representam
normalmente nas empresas entre 20 ¢ 50% do seu activo e rondam os 90% do capital

circulante, compreendendo-se entdo a importancia que tem a gestao de stocks.



O objectivo que se pretende atingir com a gestao de stocks ¢ a reducao de custos
sujeito ao nivel de servico adoptado. Esse objectivo podera ser atingido investindo em
tecnologia e layouts ou reorganizando os procedimentos e diminuindo os custos

associados.

Os stocks, normalmente, sdo um problema que preocupa os responsaveis das
empresas. Excesso de prudéncia no que diz respeito aos stocks de seguranca e ma
qualidade das previsdes sdo dois exemplos de uma ma gestdo de stocks porque pode

conduzir a stocks “mortos”.

A gestdo de stocks envolve varias operagdes dentro de uma empresa, como por
exemplo a armazenagem, a gestdo de entradas/saidas e os inventarios. Na armazenagem
podemos ter dois tipos de gestdo, a gestdo mono-armazém e a gestdo multi-armazém.
Na gestdo mono-armazém os produtos sdo todos armazenados e geridos num tUnico
lugar, tem a vantagem de simplificar a gestdo de stock mas implica numerosas
movimentagdes que implicam atrasos e custos. Com o objectivo de minimizar as
movimentagdes ¢, por vezes, preferivel repartir os stocks por varios locais de
armazenamento, gestdo multi-armazém, em que cada armazém pode agrupar os
produtos por tipo ou em fun¢do de proximidade geografica. A gestdo de entradas/saidas
refere-se a recep¢ao de um produto em armazém (entradas), em que deve ser verificada
a sua conformidade bem como a sua qualidade, e a entrega de artigos solicitados
(saidas) sob a forma de nota de encomenda de um cliente ou de uma ficha de saida. Os
inventarios servem para verificar a conformidade dos stocks, ¢ necessario efectuar
inventarios e eventualmente actualizar o registo informdtico. Um inventdrio consiste
numa operacdo de contagem fisica dos artigos em armazém. Existem vérios tipos de
inventdrios, o inventario permanente em que as quantidades de cada artigo sdo
actualizadas permanentemente, o inventario intermitente que ¢ realizado no final do ano
contabilistico e ¢ para todos os artigos da empresa e o inventario rotativo que consiste
em analisar o stock por grupo de artigos e verificar a sua exactiddo em termos de

quantidades e localizagao.

As cadeias de abastecimento sdo cada vez mais conduzidas pelas exigéncias do
mercado, logo a previsao e o planeamento sdo vitais. Os fabricantes e distribuidores

devem ser capazes de planear a producdo, a distribui¢do e o transporte de mercadorias



através de métodos flexiveis que respondam as necessidades dos clientes, bem como as

tendéncias de mercado.

Uma empresa deve reagir rapidamente aos mercados, seguir e controlar o stock,
garantir prazos de entrega mais curtos, colaborar com fornecedores e clientes,
automatizar o planeamento e as previsdes, usar ferramentas de simulagdo para um
planeamento mais preciso, integrar o planeamento com todos os processos de negocio,
oferecer flexibilidade e escalabilidade, coordenar a produgdo com o inventario,
automatizar o planeamento de reposi¢cdes e incorporar directamente as previsdoes dos

clientes.

Planear a procura permite trabalhar de um forma rapida e realista com
orcamentos e previsdes de vendas. O crescimento da produgdo orientada pela procura
faz com que os fabricantes e distribuidores necessitem de um imagem clara sobre a
cadeia de fornecimento, de modo a reduzir os prazos de entrega e respectivos custos,

enquanto ganham mais visibilidade.

O MRP (Materials Requirements Planning) ¢ um modo de planeamento da
década de 70 com o objectivo de reduzir a posse de artigos de elevado valor e que t€ém
uma procura mais ou menos previsivel. Este modo de planeamento surgiu por Joe
Orliky. O MRP baseia-se num sistema de informagao que transforma as necessidades do
produto final (procura independente) em necessidades de produtos intermédios,
componentes ¢ matérias-primas (procura dependente). Existe também o MRP II
(Manufacturing Resources Planning) que por sua vez envolve as Finangas e o
Marketing na definicdo do plano de producdo e expande o MRP as necessidades de

capacidade, permitindo analises “what if...?”.

Quando se pretende gerir um stock ¢ necessario tomar decisdes quanto ao
momento em que se devem colocar as encomendas dos produtos e quanto a quantidade
a encomendar de cada vez. Numa situag¢ao real nem a procura nem o fornecimento sao
conhecidos com certeza, podem surgir imprevistos. E assim importante considerar
situagdes nas quais a aleatoriedade das varidveis afecta o comportamento do sistema.
Em alguns casos ¢ necessario criar stocks de seguranca, que servem para proteger o
sistema contra tempos de entrega ou procuras superiores ao normal. Uma ruptura de

stock apresenta normalmente consequéncias para a empresa, perda de venda ou paragem
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de fabricagdo e perda de imagem junto do mercado, respectivamente, custos possiveis
de calcular e custos muito dificeis de calcular. A existéncia de um stock de seguranca
implica um aumento do custo de posse, mas, esse custo adicional pode, no entanto, ser

compensado pela economia gerada pela ndo ocorréncia de rupturas.

O facto de ter stock garante uma disponibilidade acrescida, permite comprar de
uma forma mais vantajosa, aumenta o tamanho do lote de produgdo, normaliza os fluxos
e minimiza condicionalidades. Desta maneira melhora o servico ao cliente. Mas ter
muito stock faz com que esteja capital empatado e pode ocorrer mesmo perda de capital,
ndo contribuindo para a melhoria na cadeia de abastecimento. O custo de posse dos
artigos deve-se principalmente ao capital empatado e ao risco que advém de ter muitos
artigos em stock. O custo de encomenda reflecte o preco de compra/produgdo, o
transporte, burocracias e recep¢do do material. Se ocorrer ruptura de stock também tem
custos mas sdo mais dificeis de calcular, principalmente no que toca a imagem da

empresa, traz penalizagoes.

Para as PMEs (pequenas e médias empresas), que nao pretendam investir muito
em tecnologias e analises ABC e outras, para efectuarem um controlo de stocks mais
eficiente deverao no minimo dispor de uma aplicagdo informatica (por exemplo: Excel)
onde seja possivel definir o stock minimo, maximo e de reposicdo de cada artigo, que
permita a extrac¢do de informacao relativa ao stock existente. Com esta aplicagdo pode
também ser possivel identificar os artigos que se encontram em excesso (artigos cujo
stock actual é maior ou igual ao stock maximo), em ruptura (artigos cujo stock actual é
menor ou igual ao stock minimo), em ponto de encomenda (artigos cujo stock actual ¢
menor ou igual ao stock de reposicdo) e os monos (os artigos que ndo sdo

movimentados a algum tempo).

Esta informacdo ¢ importantissima para a gestdo da empresa pois permitira
promover campanhas para escoar os monos € artigos em excesso, bem como proceder
antecipadamente a encomenda de artigos evitando a ruptura do stock, ou mesmo neste
caso tomar as medidas necessdrias para colmatar a falta do artigo, procedendo

atempadamente a sua substitui¢do por outro equivalente.

Nesse sistema informatico deverdo ser registadas todas as entradas e saidas de

artigos, geralmente originadas pelas compras e vendas. Deverdo ser também registadas
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as movimentacdes de artigos entre armazéns € a composi¢ao de artigos que darad baixa
das matérias-primas e entrada dos produtos acabados (composto). Este registo ¢ muito
importante pois s6 assim sera garantido que a quantidade de artigos em stock indicada

pela aplicagdo ¢ fidedigna.

No documento “Strategic logistics decision making” de Wankle e Zinn (2003)
temos algumas referéncias sobre este tema. Para estes autores a gestdo logistica esta

envolvida em trés niveis de decisdo estratégicos:
v Make to order vs make to stock;
v Push vs pull inventory deployment logic;
v Inventory centralization vs decentralization.

Segundo estes autores os gestores devem fazer escolhas estratégicas para lidar

com as questdes de incerteza, o servico de clientes e a gestdo de custos.

2.2. A rotacgao de stocks e o slow moving

A rotacdo ¢ o nimero de vezes por ano que um produto ¢ substituido em
armazém, ¢ vendido. E o numero de vezes por ano que um lugar de armazém de um
determinado produto “sofre” a saida de um produto e a entrada de outro. Ou seja, a

rotacdo estad directamente relacionada com a procura e com o stock médio.

Segundo Patch e Wintle (2003), “...algumas empresas pensam que estdo a fazer
um bom trabalho ao apostarem em produtos com saida rapida, mas isso ndo ¢ uma
politica totalmente correcta. Muitas empresas focam-se apenas em produtos de rotacao
elevada ignorando o quanto podem poupar com os produtos de baixa rotagdo (Slow
moving)” (traduc¢ao do autor). Segundo os autores esta ¢ uma vertente a explorar pelas
empresas pois ao manter stock slow moving, ndo em grandes quantidades apenas um
stock minimo, as empresas podem poupar alguns custos, custo de transporte sdo um
exemplo. Com o abrandamento econdmico a nivel global, as empresas estdo a acelerar
os seus esforcos para encontrar eficiéncias operacionais e reduzir os requisitos de

capital. Actualmente, o custo de gerar vendas (ROA — return on assets e ROl — return
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on investment) tem um peso muito significativo para as empresas. Como parte de um
esfor¢o global para se tornarem mais eficientes e competirem num ambiente econémico
duro, as empresas necessitam de rever a sua abordagem a gestdo dos seus stocks.
Concentrando-se nesta area as empresas irdo produzir resultados significativos a curto
prazo. Para a maioria das empresas internacionais a gestdo de stocks foca
principalmente os produtos com altos indices de rotagdo visto serem os principais
geradores de receitas para as empresas. Muitas empresas globais tém praticado uma
gestdo muito boa dos seus stocks de alta rotag@o. Estes autores chamam a ateng¢do para o
stock que as empresas muitas vezes tém de suportar sem que o consigam transformar
em receita para a empresa, stock slow moving. A gestdo deste stock slow moving nio
tem sido consensual entre varios autores. As empresas podem ter centenas ou milhares
de produtos em stock “parado” num armazém, por vezes muito dispendioso para a
empresa por ano, simplesmente inactivo num lote até que seja necessario, até que tenha
uma saida para um cliente. Uma questdo que tem dificultado a progressao do
pensamento nesta area ¢ a abordagem que as empresas tém tido para com o stock slow
moving. Muitas abordagens, politicas organizacionais, prioridades competitivas, suporte
de sistema, tém resultado em inapropriadas quantidades de stock slow moving
exploradas por parte das empresas. Para a maioria das empresas manter um stock slow

moving na ordem dos 15 a 20% do total de stock é demasiado.

Na altura em que a maior parte dos sistemas informaticos foram construidos e as
organizagdes foram implementando os sistemas, os computadores eram muito
dispendiosos por isso as empresas focaram-se no desenvolvimento de programas para os
produtos relevantes — os produtos de alta rotagdo. Mesmo assim, as empresas
procuraram atalhos. Logo, os sistemas para o controlo de produtos slow moving quando
existiam nas empresas eram muito rudimentares. O tempo tem permitido estreitar a

relagdo existente entre o pensamento dos actuais processos e o stock slow moving.

O modelo da quantidade econémica de encomenda (EOQ) ¢ orientado em torno
da minimizagdo dos custos associados a introdu¢@o (pedido) de um produto para stock
versus a exploragdo de um produto em stock. Tendo em conta o pedido, a exploragdo e
os custos de transporte o modelo encontra a melhor quantidade de encomenda que
potencializa o melhor valor a longo prazo. Embora este modelo seja simples e muitas

vezes faga o trabalho pretendido, tem limitagdes. Algumas empresas procuram
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alternativas, usando variaveis como os custos de manuten¢do, de movimentacao e de
transporte. Outra crenga ¢ de que os resultados da EOQ fornecem o melhor valor a
longo prazo. A EOQ definitivamente oferece beneficios, no entanto o impacto da
obsolescéncia ¢ por vezes ignorado. Com os produtos slow moving este custo ¢ muitas
vezes esquecido quando se faz as encomendas. Usualmente, uma politica sugerida ¢
limitar a quantidade encomendada, equivalente a 12 meses de utilizagdo, até um perfil
de procura poder ser estabelecido. S6 quando esse perfil — que tende a ser uma fungao
do ciclo de vida do produto — esta estabilizado ird permitir que uma empresa determine
a quantidade ideal com base na informag¢ao da procura. Limitando a EOQ vai ajudar a
identificar os diferentes perfis de procura. Mais importante, o processo iterativo para

determinar a quantidade de encomenda ira ajudar a minimizar a obsolescéncia.

A variagdo do stock ¢ utilizada como medida do desempenho do stock.
Geralmente, quanto maior for o racio da variacdo do stock melhor serd o desempenho
do stock. Apesar da variacao do stock, o nivel de desempenho aceitavel muitas vezes
ignora técnicas de optimizagdo de stock, em particular, a determinacdo da quantidade de
encomenda. Diferentes quantidades de encomenda tém impacto na variacdo de stocks.
A medida que o preco de custo diminui, a quantidade de encomenda aumenta. Como
resultado, a variagdo de stock ¢ reduzido. Para aqueles valores de racio maiores de
énfase como principal indicador de chave de desempenho, pode ser tentador ignorar o
EOQ e arbitrariamente reduzir a quantidade de encomenda, o que provavelmente ird
aumentar os custos totais para além do nivel optimo. No “ambiente” slow moving é
irrealista esperar elevados racios de énfase para aqueles produtos que sao relativamente

econdmicos.

Os stocks de seguranga muitas vezes compreendem uma por¢ao dos produtos
slow moving pois esses produtos ao deixarem de ter rotagdo permanecem na empresa €
acarretam assim custos para a empresa. O que constitui o stock de seguranca e o papel
que desempenhara variard de produto para produto. O que parece ser constante, porém,
¢ uma abordagem extremamente conservadora para a quantidade de produtos com stock
de segurancga. Os produtos no stock de seguranga sdo tipicamente aqueles produtos que
nao estdo disponiveis porque ja ndo sdo produzidos ou porque o tempo de entrega do
fornecedor ndo se alinha com a necessidade do cliente. Embora exista sempre a

necessidade de se invocar o “julgamento” profissional, o padrdo do stock de seguranca
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deve ser calculado em vez de ser adivinhado. Pode significar a utilizagdo da procura
para um produto semelhante. Ou pode exigir que seja preciso probabilidade/analise de
risco para determinar as necessidades. Os stocks de seguranga estio muitas vezes
“escondidos” porque a sua necessidade (quantidade) raramente é questionada. A falta de
politicas, procedimentos ¢ ferramentas em relagdo aos produtos slow moving sé

favorece esta abordagem.

Introducdo de um novo produto ¢ uma coisa e gestdo permanente de stocks ¢
outra. Em alguns casos a procura dos clientes pode ser perdida se os clientes
encontrarem uma alternativa de abastecimento. Em resposta, os pre¢os podem ter de ser
revistos. Quando a procura deixa de ser tdo activa (¢ reduzida) poderd ser possivel
devolver alguns produtos ao fornecedor em vez de permitir que os produtos estejam

estagnados no stock até nao ser mais possivel utiliza-los.

Segundo George (1982), o desconto de um produto de slow moving pode ser
rentavel, mesmo abaixo do preco de custo, pois pode regular o stock (escoar o stock em
excesso) e fica-se com dinheiro disponibilizado mais rapidamente. George acredita que
o problema de slow moving ¢ muito significativo em algumas areas do comércio. O
excesso de stock, dinheiro vinculado, tem de ser usado para obter lucro e nao estar
empatado, segundo este ponto de vista pode ser proveitoso vender um produto slow
moving mesmo que seja com um desconto consideravel porque as verbas libertadas
podem obter lucro no mesmo periodo de tempo que seria necessario para vender o

mesmo produto sem o referido desconto.

O significado do slow moving varia de empresa para empresa. Cada empresa tem
a sua perspectiva de requisitos, porém, os produtos slow moving podem ser classificados
como produtos que tém menos de 6 meses de procura nos ultimos 12 meses. Como
resultado, os produtos slow moving dentro de um consumidor de bens de stock — como
mantimentos — pode ndo ser classificado como slow moving dentro de outras categorias.
No outro extremo, em algumas empresas, como por exemplo as empresas de
manuten¢do, reparagdo € operagdes, a maior parte dos seus produtos em stock (por
exemplo pecas sobresselentes) podem ser considerados slow moving, baixa rotagao.
Este amplo critério ¢ baseado na capacidade de aplicar séries cronoldgicas baseadas em
técnicas de previsdo. Na sua esséncia, os produtos slow moving sdo produtos que ndo

podem ser previstos de uma forma normal.
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A questdo chave quando se trata de procurar reduzir os produtos slow moving
estd na natureza dos produtos em stock. Em alguns casos, a politica mais adequada ¢ a
de remover totalmente os produtos de baixa rotacdo. Dentro da alta rotacdo dos
produtos em stock um produto que ndo tenha saidas esta fora, ndo conta para este
mesmo grupo de produtos. Para empresas onde seja impraticavel este processo, de
remover os produtos do seu stock, ¢ apropriada uma gestdo dos seus métodos e
respectiva aplicagdo dos mesmos. Geralmente, as organizagdes com sistemas locais
antigos de gestdo de stocks e um grande nimero de produtos slow moving irdo

beneficiar deveras de uma boa pratica de gestdo desses produtos slow moving.

Tendo em conta as particularidades padrao da procura e a falta de dados de
apoio a previsdo, os produtos slow moving tém de ser abordados de uma forma
diferente. Uma abordagem estruturada, desenvolvida por Dawson Consulting, ajuda as
empresas neste tema. Envolve trés etapas simples — segmentacdo, orientagdo e

implantacao.

v Na etapa da segmentagdo a composi¢do do stock e a sua finalidade
influéncia as técnicas de gestdo de stock. O stock slow moving de uma
empresa para uma outra empresa o mesmo stock pode nao ser slow moving,
a necessidade de manter esse stock também varia de empresa para empresa.
Assim sendo, o passo inicial consiste na determinacdo da quantidade de
stock slow moving. De uma maneira geral, os produtos slow moving sao
aqueles com menos de seis meses de procura nos ultimos doze meses. Este
critério deriva da previsao e da sua funcionalidade. Essencialmente, as
diferentes técnicas de previsdo sdo necessdrias para a determinagdo do nivel
de servigo e de requisitos para a reconstituigdo dos produtos slow moving.
Uma vez que os requisitos dos produtos slow moving tenham sido
determinados a questdo central ¢ “o que fazer?”. Dentro de algumas
empresas pode ser apropriado uma remocdo imediata dos produtos slow
moving do seu stock. Noutras empresas, os produtos Slow moving
representam uma parte consideravel do stock e ¢ inadequado considerar
purgar esses produtos totalmente.

v" A etapa denominada por orientagdo refere que sempre que seja necessario, o

stock slow moving, deve ser suportado por politicas e procedimentos
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adequados. As exigéncias das politicas especificas incluem: segmentacao,
nivel de servigo, introducdo, revisdo e desempenho. A segmentagdo ¢ um
agrupamento em lotes 16gicos, o nivel de servigo refere-se aos detalhes que
estdo a ser aplicados aos varios segmentos slow moving, a introdugao
reporta as orientagdes para a introdu¢do de novos produtos no stock, a
revisdo reporta as orientagdes sobre a necessidade e finalidade do stock e o
desempenho refere-se aos indicadores e parametros a serem utilizados para
medir o desempenho e determinar um desempenho aceitdvel. Niveis
significativos de obsolescéncia ocorrem quando os gestores de stock nao
tém orientagdo. Adivinhar ou utilizar o stock disponivel de um produto
similar pode ndo fornecer uma solucdo adequada. Determinar a procura de
um produto semelhante, e calcular requisitos através da utilizagdo de
modelos e algoritmos de gestdo de stocks, com uma politica de orientacao
associada.

A implantag¢do, uma outra etapa, refere que politicas e procedimentos vao
definitivamente ajudar a optimizar o desempenho do stock. No entanto, um
sistema de suporte/apoio ¢ também necessario. Determinar a quantidade de
stock slow moving a ter, especialmente quando a procura varia
significativamente, pode apresentar dificuldades. A menos que a gestdo de
stocks tenha um sistema de suporte, uma resposta excessivamente
conservadora normalmente resulta. Mas, que por sua vez, promove
excessivamente stock slow moving. A sofisticacdo de apoio a previsdo de
slow moving varia de empresa para empresa. Mais uma vez, a quantidade de

stock slow moving vai influenciar esta resposta.

No geral as empresas tém desenvolvido uma forte previsdo (forecast) e gestdo

dos procedimentos de stock que levaram a disponibilidade consistente do stock que

“importava” (normalmente os produtos de alta rotagdo) e nao para os produtos slow

moving. Os erros resultantes desta abordagem tendem a ser dispendiosos uma vez que

niveis baixos de procura tornam dificil corrigir o problema rapidamente. A pratica de

gestdo de stocks tem de ter em conta os produtos slow moving. Quatro areas de

preocupacao regular sdo:

v uso do modelo da quantidade economica de encomenda (EOQ);
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v’ énfase na variac¢do do stock;
v desenvolvimento de ferramentas e capacidades;
v’ stock de seguranga.

Os produtos slow moving normalmente atraem menos atencdo do que outras
classes de stock excepto quando se trata de analise de custos. “Porque ha tantos
produtos slow moving?” e “Porque ¢ que os stocks passam a ser tdo lentos (rota¢ao)?”
sdo duas das perguntas mais comuns. Sem politicas, procedimentos e funcionalidades
necessarias os gestores de stocks operam em ambientes de incerteza. Assim, a resposta
conservadora normalmente prevalece. Essencialmente, o stock acumula onde existe
incerteza. Tomando as acgdes correctas obtém-se vantagens significativas. Nao so se vai
ter menos produtos slow moving assim como também se vai impulsionar o nivel de

servigo para com os clientes.

Segundo Schreibfeder (2001) todas as empresas tém produtos criticos, produtos
para manter o caudal de saida ou de uma linha de producdo ou de fabrico e que ¢
necessario para manter uma fun¢do ou processo vital. Mesmo que um produto tenha
poucas saidas ou até nunca tenha tido saidas, o produto deve estar disponivel para
entrega imediata se for necessario alguma vez. Cada empresa precisa de criar a sua lista
de produtos criticos, mas para adicionar produtos a essa lista este autor considera duas
questdes: “Serd o produto critico ou simplesmente importante?” e “Quanto tempo pode
a empresa prosseguir sem associar o processo € o produto critico?”. Um produto critico
nao s6 desliga a maquina como desliga todo um processo ou servigo vital. Por vezes
pode ser menos dispendioso ter em stock um produto critico do que apenas ter o produto
para um pedido especifico de um cliente. Manter em stock por alguns anos os produtos
pouco dispendiosos ndo tem um grande impacto nos custos da empresa. E, colocando
uma quantidade significativa destes itens em stock nao vai haver desperdicio de tempo
dos clientes. Produtos em slow moving podem representar um bom investimento pois
podem trazer altos lucros. O lucro bruto que resulta de cada venda pode ser tdo grande
que compensa o custo de manter um stock destes produtos por um longo periodo de
tempo. Mas como ter a certeza disto? O autor fala na analise da margem ajustada para
justificar o stock de todos os produtos em slow moving. Os produtos criticos podem nao

ter uma margem ajustada que seja igual ou superior aos custos que a empresa incorre no
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decurso da sua actividade empresarial. Mas esses produtos devem ser associados a
outros produtos cuja rentabilidade ¢ suficientemente alta para compensar o investimento
médio de ter esses produtos. A andlise da margem ajustada também identifica a
rentabilidade real dos produtos em slow moving que experimentam altas margens
brutas. A maior parte das empresas t€ém de manter produtos em slow moving no seu
stock. No entanto, a empresa deve ter a certeza que cada um desses produtos melhora o

seu servico global para com o cliente e o seu lucro liquido.
Uma possibilidade de melhorar a questdao do slow moving pode passar por:

v’ segmentar o stock existente e determinar os niveis de servigo adequado para

cada segmento;

v documentar procedimentos para a introdugdo de novos produtos para o stock,

que incluiu variaveis de calculo de quantidade;

v céalculo mais adequado das varidveis de reposi¢do de stocks para o slow

moving.

Com o objectivo de garantir que os produtos slow moving sdo bem geridos as
empresas tém gasto milhdes na melhoria dos sistemas, processos e desenvolvimento de
competéncias (desenvolvimento de ferramentas e capacidades). Poucos sistemas fazem
um upgrade aos produtos slow moving com poder e sofisticagao. A gestdo apenas
interrompe quando ndo tem stock suficiente para satisfazer um determinado pedido,
quando ha ruptura de stock. Varios autores referem que um nivel de servigo de 100% ¢
impossivel de obter. Poucas empresas compreendem as implicagdes nos custos € nos
servicos com a redugdo do nivel de servico. Um compromisso para a politica de
desenvolvimento e de procedimento constitui um passo fundamental na determinagdo
do nivel de servico mais adequado. Junto com este compromisso as empresas
necessitam de ferramentas e técnicas adequadas para o calculo do nivel de servigo mais
adequado. Estas ferramentas deverdo responder as questdoes sobre as implicagdes e
custos dos varios niveis de servigo. A falta de procura significa que o stock demasiado

alto pode levar anos a ser resolvido — se na verdade alguma vez for resolvido.

Os produtos slow moving exigem um constante esforgo de gestdo. Os cuidados

necessarios nao sao fundamentais apenas durante a fase de introdugdo mas € preciso um
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esforco continuo. O facto de o ciclo de vida mudar significa que os produtos de alta

rotacdo podem passar a produtos slow moving, o que s6 complica a situagao.
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3. Caso de estudo: Hilti Portugal, Produtos e Servicos, Lda.
3.1. Caracterizacéo do Grupo

A empresa alvo deste estudo tem por nome Hilti (Portugal) Produtos e Servigos,

Lda. e pertence ao Grupo Hilti.

Fundado em 1941, o Grupo multinacional Hilti evoluiu a partir de uma pequena
empresa familiar. A sede do grupo emprega aproximadamente 1500 pessoas e esta

situada em Schaan, no Principado do Liechtenstein.

O Grupo Hilti ¢ lider mundial no desenvolvimento, fabrico e comercializagao de
produtos e sistemas de elevada tecnologia e qualidade para o cliente profissional da

industria da construgao.

A principal forca da Hilti advém da qualidade dos seus produtos, da inovacao
dos mesmos produtos e do seu contacto proximo com os clientes. A sua gama de
produtos abrange sistemas de perfuragdo e demolicdo, fixagdo directa, diamante e

ancoragem, anti-fogo e espumas, instalacao, posicionamento ¢ madeiras.

A Hilti ¢é parceira dos profissionais da industria da constru¢do a nivel mundial,
criando-lhes sucesso ao fornecer-lhes produtos, servigos e aconselhamento profissional

de elevado valor acrescentado.

As vendas do grupo Hilti, em termos gerais, tem vindo a aumentar de ano para
ano como se pode verificar na Figura 2, ndo tendo quebras devido a crise que se

verifica, tanto econdmica como a nivel da construgao.

21



14.857 CHF

24.500 -
23.500 - 228
22.500 | 13-:3:;HF

21.500 - 12.997CHF  —
20.500 - 2000 20405
19.500 -

18.500 - 1781

17.500 | ¥
16.500 - H
15.500 . .

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

18.803 18.806

Vendas em Mo € (1€ = 1,57CHF)
6,8%07/06 e 7% 07/08

Figura 2 - Evolugao das vendas do Grupo Hilti

A Hilti estd presente em mais de 120 paises em todo o mundo. Dos mais de
17000 empregados (incluindo todas as organizacdes de mercado), dois tercos trabalham
directamente para os seus clientes em organizagdes de vendas, servico de atendimento a
clientes e aconselhamento técnico. Tém fabricas e centros de investigacdo na Europa,

América e Asia.

Em termos de Grupo Hilti temos a organizagao apresentada na Figura 3, em que

a Hilti Portugal ¢ uma das varias organizagdes de mercado.

T L]
r a g Cliente

Regides de Mercado / Organizagdes de Mercado

Areas/ Fo—
Unidades de Investigacéo Logistica a ”“9055
Negdcio orporativas

Conselho Executivo

Conselho de Administragéo

Figura 3 - Organiza¢gdao MO Grupo Hilti

Em Portugal, os produtos Hilti surgem através da COLBIT, em Lisboa, pois na
altura ndo era permitido multinacionais no pais. Em 1977, a Hilti compra a FERRIL

(Ferramentas especiais) passando assim a comercializar em Portugal.
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No ano de 1981 ¢ fundada a Hilti Portuguesa. No entanto, em 1985, devido a
uma crise na construcao, a Hilti deixa Portugal e passa apenas a ter uma representagdo
na EPAT (Empresa Portuguesa de Armazenagem Temporaria). Em 1987, separa-se em

litigio da EPAT e passa a estar representada no AZE (Manuel José Azevedo), no Porto.

Em 1992, devido ao aumento das vendas, apostam novamente em Portugal e

surge a Hilti Portugal, no Porto.

3.2. Hilti Portugal

A Hilti Portugal encontra-se dividida em varios departamentos (ver Figura 4),
entre os quais o departamento de Servigo Clientes, na Hilti designado por Operations
Department, sobre o qual incide este trabalho. Entre os outros departamentos contam-se
os departamentos de Finangas, Informatica, Recursos Humanos, Canais de vendas,

Vendas, Marketing e Treino e Engenharia.

Mo
Portugal
General

IManager

Training &

Human
Resources

SBU Upper- SBU Mid
KA Sales Sales

Engineerin Channels Marketing Finance Operations

B

Figura 4 - Organigrama da Hilti Portugal (Nivel Hierarquico Superior)

Na Figura 5, apresentam-se alguns dos produtos que a Hilti Portugal distribui.
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Figura 5 - Exemplo da gama de produtos que a Hilti apresenta

Os produtos na Hilti s@o classificados quanto ao seu “peso” e quanto a sua saida.

Classificacdo TABCD - refere-se aos artigos com maior peso na facturagdo da Hilti

Portugal.
v' T ->50% facturagdo nos ltimos 12 meses
v' A -> seguintes 30% facturagdo no mesmo periodo
v' B ->seguintes 15% facturagdo no mesmo periodo
v' C -> seguintes 4% facturagdo no mesmo periodo
v' D -> seguintes 1% facturagdo no mesmo periodo

Classificacdo XYZ - refere-se aos artigos com maior saida na Hilti Portugal.

v" X -> mais de 6 vendas nos ultimos 6 meses
v Y ->de 2 a 6 vendas nos ultimos 6 meses

v' 7 ->menos de 2 vendas nos ultimos 6 meses

A Hilti ndo ¢ uma empresa dependente do negocio da construgdo civil, mas sim
do negocio da construgdo em termos geral (civil, metalica, madeira, etc.). Para combater
o abrandamento que se tem verificado na constru¢do, em particular na civil, a Hilti tem
apostado em conquistar clientes aos concorrentes, através de um dos seus canais de
venda, os vendedores, que com demonstragdes nos locais de trabalho dos clientes
permitem assim um contacto directo dos clientes com os produtos e ndo apenas através

de interpelagdes teoricas. A Hilti ndo pretende efectuar qualquer tipo de alianca ou
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fusdo que possa colocar em causa a sua independéncia estratégica em relacdo aos

demais.

A Hilti Portugal detém 68% de quota de mercado nos lasers do tipo “medidores”

e 59% de quota de mercado nos lasers do tipo “nivelamento/alinhamento”.

Nao ha trocas de informacao com os concorrentes formalmente. Apenas ha troca
de informacao de uma forma nao formal, através de conhecimentos entre as pessoas das

varias empresas concorrentes.

Relativamente aos fornecedores ndo haveria grandes problemas com a perda de
um fornecedor pois € o Grupo Hilti que cria e desenvolve os seus proprios produtos
fornecendo depois a Hilti Portugal, que ndo se apresenta desta forma, dependente de
fornecedores. Dos produtos que a Hilti possui 90% ¢ a prépria Hilti que cria e

desenvolve.

A Hilti Portugal ndo esta dependente de um cliente. Os clientes da Hilti Portugal
sao muitos e pequenos. O impacto da perda de um cliente seria minimo, quase

imperceptivel. O nimero de clientes tem vindo a aumentar de ano para ano (Figura 6).

14.000 -
12.000 - T

12.900
12359 —

10.000 - T
8.000 - —
6.000 -
4.000 -
2.000 -

1994 1997 2000 2003 2006 2007 2008

+5% 08/07

Figura 6 - Evolugdo do niumero de clientes da Hilti Portugal
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A Hilti Portugal tem, também, muitas preocupagdes com a qualidade, estando
certificada pela norma ISSO 9001 e tendo aderido a sociedades como o Ponto Verde,

Gestao de Embalagens e a iniciativas com o Ecopilhas.

A Hilti Portugal, Produtos e Servigos Lda., adquire a sua vasta gama de produtos
a empresa mae (Grupo Hilti - Liechtenstein) cabendo-lhe depois a comercializagao e

distribuicdo desses mesmos produtos no mercado nacional.

A Hilti Portugal apesar de estar dependente da empresa mie em termos de
produtos tem uma quase total liberdade em termos de accdo e movimentos (marketing,
recursos humanos, logistica, qualidade), isto porque cada pais tem a sua cultura,

diferentes caracteristicas e dificuldades, cada pais € um diferente mercado.

A Hilti Portugal tem como objectivos um crescimento rentdvel, uma lideranca de
produtos em termos de quota de mercado, sucesso sustentavel assente na satisfagdo dos
clientes e colaboradores ¢ um desenvolvimento das pessoas em cada patamar
hierarquico da empresa. Além destes objectivos/metas tem também sempre presente um
crescimento fixo da rentabilidade da empresa, aumento do volume de vendas, aumento
da plataforma de clientes e aumento do numero de colaboradores (este variavel de ano
para ano, ver Figura 7). “Estamos convictos que o crescimento sustentavel s6 pode ser
atingido incorporando sistematicamente 0s aspectos sociais e ambientais nas praticas
do nosso negdcio. Somente gerindo aspectos e objectivos sociais, ambientais e
financeiros, num equilibrio especifico Hilti, atingiremos um crescimento rentavel
sustentavel a longo prazo e asseguraremos a nossa liberdade de ac¢éo.” (documentos

internos da Hilti Portugal).
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Figura 7 - Modelo de negdcio Hilti

Para cumprir os seus objectivos a Hilti Portugal usa varias estratégias, algumas
sao mesmo entendidas como filosofias da prépria empresa. Uma das estratégias ¢ a
estratégia 3C (clientes, competéncia e concentragdo). Procuram ser o melhor parceiro

dos seus clientes. Os requisitos dos clientes conduzem as ac¢des da empresa.

Realizam inquéritos aos clientes (bianualmente) em todos os paises com o
objectivo de “auscultar” a satisfacao dos clientes. Ha indices que avaliam varios pontos
(compromisso, satisfacdo, etc.). O inquérito chama-se ICOS, na Hilti Portugal ¢ feito a
cerca de 600 clientes através de contacto teleféonico, entre clientes Hilti € aos

concorrentes.

Realizam-se também inquéritos aos colaboradores (anualmente) medindo a
sua satisfagdo. Este inquérito denomina-se GEOS, sendo os resultados posteriormente
estandardizados e comparados entre as varias organizagdes Hilti, entre departamentos,
por dimensao, etc. O inquérito visa saber sobre: chefe, colegas e sobre a propria pessoa.
O numero de colaboradores, como se pode verificar pela Figura 8, tem vindo a

aumentar, tanto a nivel de vendedores como a nivel de pessoal interno.
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Figura 8 - Evolugdo do nimero de colaboradores na Hilti Portugal

Como a Hilti Portugal ndo tem frota propria, para fazer a distribuicdo dos seus
produtos pelo mundo estabeleceu parcerias com as transportadoras DHL ¢ SCHENKER
& CO AG (estas transportadoras colocam os produtos nas diferentes organizacdes Hilti,
como ¢ o exemplo da Hilti Portugal). A Hilti Portugal recebe os seus produtos através
destas transportadoras e por sua vez deixa que as suas parcerias em Portugal facam o
mesmo. A Hilti Portugal tem parcerias com a TORRESTIR e a CHRONOPOST (a
maior transportadora de Portugal), estas parcerias devem-se a celeridade e fluéncia de
entrega e aos diferentes pesos das mercadorias pois ha limites de pesos nas mesmas. Por
vezes para algumas entregas esporadicas e urgentes trabalha com a DHL mas com a

qual ndo tem qualquer tipo de parceria estabelecida.

A estrutura organizacional da Hilti Portugal é uma estrutura que assenta numa

larga base horizontal, fruto das influéncias da casa mae.

Em Portugal temos a situacdo descrita na Figura 9.
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Figura 9 - Organiza¢ao MO Hilti Portugal

A Hilti Portugal tem trés canais de venda e mais um em construgdo. No presente
tem os técnicos de venda, vulgarmente denominados por vendedores, o servi¢o a
clientes (servigo telefonico, helpdesk) e as lojas de venda denominadas por centros
Hilti. Em construcao tem o quarto canal de vendas, a Hilti online com vendas através da

internet.

Um dos departamentos referidos no organigrama da empresa (ver Figura 4) é o
departamento de Servigo Clientes. O departamento de Servico Clientes encontra-se
dividido em varios sub-departamentos (Figura 10): Qualidade, Oficina e Logistica.
Dentro da Logistica temos ainda a secc¢do relacionada com os transportes, compras, o
armazém e a parte de gestdo dos stocks. A seccdo de gestdo de stocks ¢ a que se
encontra mais directamente relacionada com o tema deste trabalho, pois visa a gestdo

dos mesmos.

Operations
Operations
Director

Logistics

Repair Quality

Manager Manager Responsible

Warehouse
Warehouse
IManager

Warehouse Repair
Spares Mechanic

Int. Purchase Secretary Tools Receiving

Administration/
Teammember
Transports

Figura 10 - Organigrama da Hilti Portugal (Nivel Hierarquico Inferior)
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3.3. O desafio do Slow moving

Na Hilti AG denomina-se a baixa ou nula rotagdo de stocks por slow moving. O
slow moving tem varios estados de acordo com as tultimas saidas e com a importancia
(rentabilidade) que cada produto tem para a empresa, nem todos os produtos t€ém o
mesmo “peso”. Os estados de slow moving sdao percentagens/reservas de acordo com a

rotacdo dos produtos.

Os produtos slow moving em stock podem estar sobreavaliados pelo seu valor de
aquisi¢do. Portanto, uma reserva de slow moving (uma conta de contra-inventario) é
estabelecida para saber o seu valor realizavel liquido estimado na data do balango. Na

Figura 11 podemos verificar a reserva estabelecida no Grupo Hilti.

Class Inventory Turnover Rate Reserve

Percentage
1 12 months on hand or less 0
Rate >=1.0
2 Between 12 and 24 months on hand 33
Rate >= 0.5 to 0.999
%) Between 24 and 48 months on hand 66

Rate >= (.25 to 0.499
Liquidation class

More than 48 months on hand
4 Rate = 0 to 0.249 100
or

items with an expiry date whose turnover rate is
less than 1 (interim solution) or items whose expiry
date is passed.

Allowed class 5 status for 2 maximum of 12
months after first sale in marketing organization.

5 After 12 months, inventory is classified based on 0
criteria in classes 1-4 above

6 Demonstration tools which are intended to be sold
to customers
Not sold within 12 months 50
Not sold within 18 months 100

Figura 11 - Valores de reserva/slow moving utilizados na Hilti (fonte: documentos do Grupo Hilti)

A reserva depende do stock disponivel de cada tipo de material individual e da

sua rotacao.

Segundo a optica da empresa a gestdo do slow moving tem de ser vista num
contexto com a gestdo do portfolio de produtos e com o ciclo de vida dos produtos e da

gama de produtos. A melhor maneira de lidar com a obsolescéncia ¢ evita-la.

De acordo com a parte financeiro o slow moving dos produtos pode ser avaliado

pelo valor da sua aquisi¢do. Portanto, uma reserva estabelece o valor estimado dos
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produtos slow moving. A reserva depende da cobertura da procura de cada material que

esta em stock.

Para uma melhor prevengdo do slow moving ¢ preciso entender o porqué do seu
surgimento. Pode-se indicar quatro situagdes distintas: a reposi¢ao regular de materiais,

a promoc¢do de materiais, o phase-in de produtos ¢ o phase-out de produtos.

O slow moving provoca grande desconforto na empresa pois tem elevados custos
manter os produtos sem rota¢do. Os produtos ao ndo terem rotagdo correm o risco de
serem ultrapassados em termos de inovacdo ou alguns produtos podem até mesmo
estragarem-se pois tém prazos de validade, por exemplo os produtos quimicos. Por
outro lado ha produtos que t€ém um ciclo de vida demasiado rapido como ¢ o exemplo
dos lasers por causa da constante evolugdo tecnologica e informatica. Os lasers por esta

razao sdo produtos muito propicios a estarem no slow moving.

Antes da realizacdo deste trabalho a empresa tinha acesso a uma listagem,
fornecida pelo sistema informatico, dos produtos que estavam em slow moving no més
seguinte e com essa listagem fornecida tentava que as forcas de vendas (vendedores,
lojas e servico de clientes) através de descontos nas vendas (suportados por
departamentos da empresa, por exemplo o marketing) retirassem alguns desses
produtos, escolhidos pela logistica de entre os produtos de maior custo, desse estado

(33%, 66% e 100%). Essa tentativa nem sempre era bem sucedida.

Deparam-se entdo com um problema, como evitar ou antecipar o sSlow moving se

apenas se sabe se os produtos estdo em Slow moving no més seguinte?

Os estados sdo calculados através do seguinte racio que representa a taxa de

rotagao:

Tatal de vendas nas vitimas 12 meses

Slow Mowving = — —
i Stock medio nos lrimos 2 meses

Taxa de rotagdo < 0,25 — reserva a 100%;
Taxa de rotacdo < 0,5 ¢ > 0,25 — reserva a 66%;

Taxa de rotacdo < 1 ¢ > 0,5 — reserva a 33%;
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Taxa de rotagdo > 1 — reserva a 0%, o produto ndo esta em slow moving.

O stock nos tltimos 2 meses refere-se a quantidade de entradas de artigos para o

stock da empresa.

E realmente complicado ou mesmo impossivel saber como se vai comportar o
mercado dai este problema, slow moving, ser de complicada solugdo, se ¢ que pode ter
solugdo mesmo. Dai referir-se a hipotese “evitar ou antecipar”, mas também se poderia

referir “atenuar”.

Na empresa criou-se entdo no sistema informatico uma nova listagem, a dos

produtos em slow moving a 20%, calculados através do racio anterior.
Taxa de rotagdo < 1,3 e > 1 — estado de 20%

Esta nova listagem devolve os produtos que estdo proximos das condi¢des de
entrar nas restantes percentagens de slow moving, tentando assim antecipar que esses

mesmos produtos caiam nos restantes estados de slow moving.

No passado apenas se considerava para promogdes de slow moving alguns
produtos que eram escolhidos pela logistica ou pelos gestores de produtos, os produtos
escolhidos eram de baixa diversidade ¢ quantidade. O stock de slow moving encontra-se
entre 10 a 20% do stock total da Hilti Portugal. O slow moving é de grande importancia
para a empresa ¢ com o qual o director geral da empresa tem também grande

preocupagao.

A posi¢do no armazém do stock slow moving ¢ indiferenciada. Basicamente,
apesar de entrar em Slow moving os artigos mantém a sua posi¢do no armazém, nao sao
mudados de sitio nem passam para um local especial. Deste modo, o stock slow moving
impede de ter um armazém mais organizado pois encontram-se varios espagos nos lotes

com reduzidas quantidades de produtos.

Quando os produtos mudam de linha, s@o substituidos, podem passar para slow
moving os produtos que nao sdo totalmente vendidos. Uma gama de produtos que tem
um ciclo de vida muito curto sdo os lasers, por este motivo sdo produtos com elevada

probabilidade de se tornarem slow moving.
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O slow moving pode manifestar-se em qualquer gama de produtos e tipo de
materiais. Sao produtos que podem ocupar pouco espaco no armazém quando estdo no
fim de ciclo de vida. Uma solucdo que a Hilti Portugal por vezes utiliza ¢ fazer
scrapping. O scrapping consiste em retirar materiais para o lixo, deste modo ganha
espago no armazém e deixando de ter peso para a empresa este stock muitas vezes

empatado.

O facto de o sistema informéatico ndo ter em conta os produtos novos e poderem

estes “cair” logo em slow moving é uma grande desvantagem para a empresa.
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4. Metodologia adoptada

Perante o problema identificado no capitulo 3, a metodologia que se propos
adoptar foi recolher informacao, identificar os problemas e promover melhorias para
esses problemas. Elaborou-se um plano de actividades para melhor trabalhar o problema

identificado (ver Figuras 12 e 13).

Fase 1- Recolhade dados

Fase 2- Analise de dades

Inicios 01-10-07 1Dt 1

Imicios 10-10-07 IDv 2

Fase 2 - Elaboragac listagen:

Imigio: 22-1007 IDv 3

Conclusdo 09-10-00ur: 7 diss

Rec:

Conclusdo! 19-10-00ur: § diss

Conchusdo 30-04-000r: 135 dizs

Rec:

Rec:

Fase 4 - Inclusdo 20%

. Inidiot 12-11-07 IDv 4
Conches3ar 30-04-000r: 123 diss
Rec:

Fase §- Novas listagens
Inicio: 020108 IDv 5
Conches3ar 30-04-000r: 85 dizs
Rec:

Figura 12 - Diagrama de actividades

] bt —=

Figura 13 - Diagrama de Gantt

Numa primeira fase foi feita uma recolha de dados a partir do sistema

informatico para tentar perceber algumas das possiveis origens do slow moving.

Numa segunda fase foi feita uma andlise a recolha realizada na primeira fase,
tanto para o armazém central como para a oficina. Esta andlise consistiu em tentar
descobrir as origens de slow moving de alguns dos produtos mais caros para depois tirar
algumas conclusdes. Esta analise com o intuito de entregar a informagdo final aos
directores para que eles proprios tirassem conclusdes e tomassem algumas medidas nos

seus departamentos.

Numa terceira fase do trabalho iniciou-se a elaboracdo das listagens com os
produtos em slow moving (100%, 66% e 33%) para distribuigdo pelos canais de vendas

(vendedores, lojas e helpdesk).
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Na quarta fase do trabalho comegou-se a incluir nas listagens dos produtos os
artigos em slow moving a 20%, tentando evitar assim que chegassem a valores de

reserva mais elevados.

Na ultima fase comegaram a claborar-se listagens com as altera¢des de slow
moving relativamente ao més anterior, quais os produtos que “entraram” para Slow

moving e quais “sairam”.

Ao longo destas fases, que decorreram durante uns meses, foi-se registando
sempre os totais financeiros do valor de slow moving para assim ter uma melhor ideia da
sua evolugdo geral. Todos os meses as listagens sdo actualizadas, tanto as listagens de

produtos a distribuir como as listagens com as alteragdes de slow moving.
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5. Resultados obtidos
5.1. Apresentagéo dos resultados

A melhor maneira para arrancar com este trabalho foi fazer a recolha de dados
para uma posterior analise. Recolheram-se informagdes sobre as causas do slow moving
para os principais artigos (com maior valor de reserva em cada uma das classes) tanto

no armazém central como no armazém de pecas/oficina.

Para o armazém central obteve-se a informacao presente na Figura 14.
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Figura 14 - Razoes slow moving armazém central
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Da tabela pode retirar-se o seguinte.

v

18,18% - NC (Nota de crédito) dos clientes. Foi pedido material especifico
para um cliente e o cliente posteriormente devolveu o material ficando o

material “parado” no armazém.

18,18% - Erro na introducdo das encomendas dos clientes no sistema,
pedidos de clientes introduzidos no sistema e depois desactivados por os
clientes desistirem dos pedidos (o material ndo chega a ir para o cliente mas

pode ter sido comprado de propdsito para o cliente).

16,36% - Previsdao INP (Introducdo de novo produto) errada. A pessoa
responsavel (gestor de produto pertencente ao departamento de marketing)
estava a contar ter vendas muito mais elevadas e depois de comprado
elevadas quantidades de stock o material teve poucas saidas, ndo

correspondendo as expectativas.

5,45% - Movimentos diversos CH's (Centros Hilti/lojas) e feiras, produtos
introduzidos e com stock nos CH's, poucas vendas e transferidos mais tarde
para o armazém principal. Os CH’s pedindo material o armazém para repor o
stock compra mais material e se depois o material vem devolvido mais tarde

por parte dos CH’s fica material em excesso no armazém.

5,45% - AE (Acerto de entrada), acréscimo de stock, stock que ndo estava
contemplado no sistema informatico. Muitas vezes era retirado material para
deitar fora mas depois o armazém fazia um AE pois este tipo de movimento
traz vantagens financeiras para quem trabalha no armazém, acto muito

incorrecto mas verificado varias vezes.

7,27% - Erro pedido da Hilti, por exemplo a ferramenta DX 351-
MX27 todos CH's tiveram esta ferramenta para demonstragdo ¢ mais tarde
foram enviadas para o armazém porque ndo tiveram vendas ou entdo
quantidade minima de pedido muito elevada (definido pelo Grupo Hilti) para

as vendas que a Hilti Portugal teve.

7,27% - Artigo substituido mas ainda com stock (phase-out), saida de linha

do artigo.
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v 3,63% - Produto introduzido na Hilti Portugal para demonstragdo e posterior
venda (especialista de diamante) mas ndo se chegou a verificar. Os produtos

de diamante tém pregos muito elevados.

v 1,81% - Erro informatico na entrada dos materiais, no sistema tinha mais
material do que o que havia em armazém e este facto ndo foi tido em conta

para o calculo do slow moving.

v 7,27% - Artigos introduzidos mas que tiveram pouca rotacdo e “cairam” nos

estados mais baixos de slow moving.
v 9,09% - Outras razoes.

Para a oficina obteve-se a informagao descrita na Figura 15.

L o Quantidade | Ultima $aida | Oltima Entrada R .
Codigo | Designagio Disp]Encom| Tipa | Datz Tipo | Datz Razde Slow Moving
318882] TUBD TELESCOPIO 0 4IVC | 20-08-2006) AE | 2B-12-2008) Acerto stock final ano 2006
J187E5] MODULD 2 OjvC | 15-02-2005| AE | 2B-12-2006] Acerto stock final ano 2006
371532] MODULO DD-CM 152 P13D 3 0|73 | 18-08-2006| CE | 20-D8-2007) Mal Cla do
20B427] CARCACA ENGREMAGEM 1 0jvC | 08-08-2007|CE | 25-DB-2007) Mal Classificado
J1ETTE| MODULO DE MEDICAD Z ojve | 11-08-2008) AE | 2E-12-Z00E) Acerto stock final ano 2005
38051 1] CAVILHA 14| ojve | 08-01-2007|CE | 23-01-ZOOTPMC - Mzl Classificado
369574] MODULO DD-CM 202 PZ Z 0] | 23-03-2005|CE | 04-D4-Z00E) Mzl Classificado
319155] PLACA ELECTRONICA Z ojve | 28-08-2008)MC | 10-07-Z00E) Mal Class o
242231| PLACA ELECTRONICA 1 0 Acerto stock final ano 2004
TEES4| REFORCO DO CABD 42) OIVC | 08-05-2007|CE | 25-08-2007) Quantidade minima 30 & duplicou encomenda
221418 CONECTOR 1/4” (sema) 5| ojvc | 13-10-2005)| CE | 10-10-Z00E) Acerto stock final ano 2004
369567] MODULO DD-CM 102 P2 Z ojvC | 24-07-2008| CE | D4-0E-Z00E| d
318525] MOTOR PR1S 2| ojts | 20-08-20028|TE | 20-D8-2008] Pedido debitsdo dois motorss na encomends & anulada
23236] MOLA, 0, 8X6,5426,5 24| v 08-08-2007|CE | 20-12-Z00E| minima 100
275840] ROTULO ADESIVO 24| v OE-08-2007] Q minima 100
ZZT142E) RODA DENTADA 1 [ Acerto stock final ano 2004
318857] CIRCUITO IMPRESS0 D 1 AE | 28-12-Z00E) Acerto stock: final ano 2005
2758564| FILTRO MOTOR 10 ojve | 20-07-2004] Qusntidade minims 10
315576] PRISMO 0 ijve | 10-03-2008| Mzl Stockado
J1EBTE| TAMPA ROTATIVA 0 Z|ve | 21-03-2008) AE | 2E-12-Z00E) Acerto stock final ano 2006
31856T]| TECLADO PR1S 4 ojve | Z8-07-Z00E) AE | 2E-12-Z00S) Acerto stock final ano 2006
Z0E433| VEIO 1 ojve | 08-08-2007|CE | Z3-08-Z00T) Mal Stockado
3405650] SEGMENTO DIaM. DD-BPSS 132-182 HUZ 25| ojve | 13-04-2008) AE | 2E-12-Z00S) Acerto stock final ano 2005
235840| CONECTOR MV DS-WC 5| ojve | 20-12-2008 Acerto stock final ano 2004
3405855] SEGMENTO DIAM. DD-BPSS 82-72 HU4 25| ojve | 13-04-2008) AE | 2E-12-Z00S) Acerto stock final ano 2005
TEEEG| MOLA CIRCULAR 110| QWG | 12-10-2006] NC | 15-10-2008] Qusntid minima 110, pedido clients, clients devolve
370014] MODULO DD-CM 52 PE 1 0 CE | Z2-D4-Z005) Mzl Stockado
IATETO| GUIA CAVILHAS Z O]t | 24-10-200E)TE | 24-10-Z00E| Mal Stockad
Z23401Z] AMORTECEDOR & ojTs | 11-08-2007|CE | Z7-D2-Z0OS) Mal Stoc
340560] SEGMENTO DIAM. DD-BPSS 172-205 HU4 25| o v 13-04-Z008) AE | 2E-12-Z008) Acerto stock final ano 2005
325230] INTERRUFPTOR 100v240W CPL 13 o v 17-02-2008) AE | 2E-12-Z00E) Acerto stock final ano 2008
240E50| AFERIDOR: 5-GU 17450 20 olTs | 07-02-2007|CE | Z5-05-Z00S) Mal Stockado
Z221356| AMEL VEDACAD IDED 5| o|Ts | 18-04-2007|CE | 17-04-Z00T7) Acerto stock final ano 2002/2008/2008
470r%0| ESTATOR: BOMBA VACUO DCMI 1 0 Mzl Stockado
340545] SEGMENTO DIAM. DD-BPSS 82-72 HUZ 19| ojvc | 13-04-2008| AE | ZE-12-Z00S) Acerto stock final ano 2005
235801| BORRACHA SUBST DD-BV-P 3 ojve | 20-10-2008| MC | 22-11-Z008) Mal Clzssificado
24224T| PECA DE FRESSAD 1 olve | 31-08-2008| CE | 31-05-2008]| Mio foi feito acerto de stock? Emo de Stock?
26:9565] MODULO DD-CM &7 P2 ojve | 20-03-2006| CE | 0E-07-Z00S) Mal Stockado
315885] SCAN PCB 0 1|78 | 20-08-2006)|TE | Z0-DE-Z00S| Mal Stoc
252171 CAIXA DE ENGREMAGEM CPL 3 ojvc | 08-0E-2006|CE | Z7-03-Z00T7) Mal Stockado
318824 VEIO DE AFINACAD 0 Tjvc | 03-02-2006|CE | 20-05-Z005) Mal Stockado
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Da tabela pode retirar-se o seguinte.

v 39% - Deve-se aacertos de stock positivos no final do ano, pelo mesmo

motivo apresentado no armazém central.

v 12% - Deve-se a quantidades minimas de pedido excessivas (definido pelo

Grupo Hilti).

v 29% - Material tem sido mal “stockado”, muitas vezes ndo se encontra o
material no armazém de pecas e tem de se fazer acertos negativos de stock e
também quando o material se estraga, muitas das pecas sdo pequenas e

frageis (componentes electrénicos das maquinas).
v 20% - Deve-se a outros motivos.

Apos andlise destas percentagens (armazém central e armazém de pegas/oficina),
foi comunicado a quem devido para tentar evitar a0 maximo que se volte a repetir no
futuro para bem da empresa. Ha situagdes que nao se podem evitar no futuro porque nao
¢ possivel controlar o mercado nem os clientes (introdugdo de novos produtos, a
devolugdo dos artigos por parte dos clientes ou o phase-out de materiais) mas ha outras
situacdes que podem ser evitadas (os erros na introducdo das encomendas ou nas

entradas dos materiais).

Ap0s esta fase de recolha de dados e analise comegou-se por criar umas listagens
de slow moving. Todos os meses consegue-se obter do sistema informatico da empresa
os produtos que estdo nos varios estados de slow moving, 33, 66 ¢ 100%. Criou-se entdo
umas listagens com os produtos mais penalizantes para a empresa em cada um dos
estados de slow moving. As listagens foram subdivididas de acordo com os varios tipos
de aplicacdo desses materiais, por exemplo: construcdo metdlica, acabamento de
interiores ou lasers, facilitando assim a sua consulta por parte das forcas de venda

conforme podemos ver na Figura 16.
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Armazém . : 999936 SLOW MOVING STOCK - ARMAZEM CENTRAL |

Mr |Artigo |Lote |Descrico Qugntidd
AN | 380857 30 BRACO REFORCO MQ3D-A  [20) B
AN 53214 AEBR DE SANEAMENTO D200 IZE: 3
AN | 374157 ABR INOX MP-MR SE/72 M10 [10) 3
AN | 334671 AEBR MAC-FI 100 {25} 1
AN | 334884 AEBR MAC-FI 1000 {10} 3
AN | 334872 AEBR MAC-PI 112 {25} 4
AN | 334E73 AER MAC-PI 125 {25} 10
AN | 334874 ABR MAC-PI 140 IZE: 9
AN | 334575 ABR MAC-FI 160 {25} 7
AN | 334677 AEBR MAC-FI 1BD {15} 4
AN | 334873 AEBR MAC-FI 224 {10} g
AN | 334880 AEBR MAC-FI 250 {10} 7
AN | 3348E1 AER MAC-PI 2BD {10} 4
AN | 334883 ABR MAC-PI 300 IL{I: 3
AN | 3345E3 ABR MAC-FI 315 {10} 23
AN | 334584 AEBR MAC-FI 355 {10} 1
AN | 334885 AEBR MAC-FI 450 {10} 7
AN | 334887 AEBR MAC-FI 5DD {10}

AN | 3348E8 AEBR MAC-PI 580 {10} 4
AN | 334821 ABR MAC-PIT1D IL{I:

AN | 334570 ABR MAC-FI BD {25} 23
AN | 334882 AEBR MAC-FI EDD {10} 3
AN | 340142 AEBR MPN-QRC 110 M10 {25} B
AN | 335675 ABR MPN-RC 172" & [25) 2
AN | 335673 ABR MPN-RC 3/E" & [25) Z
AN | 335708 AERMPN-RCE" B |1Cl: 10
AN | 216604 AER MP-3P5"-M12 IZE-: 1
AN | 254705 AEBR MP-SEN &0 M1D {10} 2
AN | 368835 ANILHA DE BECTAC MOA-OE {50} 12
AN | 35p848 BASE MOF-2/3 [10} =
AN | 3337E3 ECTAD ML-CN ME (0] 48
AN | 382617 BRAGO MOK-21 D/300 ILCI: 50
AN | 370585 BRAGD MOK-31,/3/300 ILCI: 2
AN | 304115 BRACO MOK-21/450-F {10} 4
AN | 304728 CALHA MI-20 [3M4) 20
AN | 304723 CALHA MI-20 [8ha) 10
AN | 368586 CALHA MO-31/3 [3n) B
k k| Sistema M Ancoragem Diiversos Eomo Acabamentos interiores Diamante Construgdes metalicas Lazer

Figura 16 - Exemplo da listagem entregue as forgas de vendas (neste caso Sistema M - sistemas de instalagao
metalica)

Os vendedores, por exemplo, dedicam-se a uma area especifica, conforme os
seus clientes, por isso nao tém interesse em saber de produtos de outra area que estejam
em slow moving. Como o slow moving se verifica por todas as areas de ac¢do dos

vendedores, ndo € relevante fazer uma distingao do slow moving por area de acgao.

A listagem contém a marca do produto (utilizado para uma pesquisa interna
entre os produtos), o codigo do produto, a designagdo do produto e a quantidade em
stock do produto. As listagens sdo entdo distribuidas pelas forcas de venda da empresa,
vendedores, centros Hilti (lojas) e servigo de clientes (por telefone). Na listagem, estdo
misturadas os varios estados de slow moving, apesar de uns produtos “pesarem” mais
para a empresa que outros ¢ importante que se venda qualquer um destes artigos pois

traz liquidez para investir noutros artigos que tenham maior rotacao.

Os colaboradores das forcas de vendas além de receberem esta listagem por e-

mail recebem também a listagem impressa em papel para uma melhor consulta, uma
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consulta fisica. Os colaboradores tém vantagens na venda destes produtos em slow
moving, pois recebem um prémio monetario extra. Estes produtos ndo sdo faceis de
vender, pois ja ndo tém saidas a muito tempo, por isso ndo se corre no risco de os
colaboradores s6 tentarem vender estes produtos para terem vantagens monetarias

pessoais.

Apos esta fase nos meses seguintes comecaram-se a colocar também os artigos
da listagem de slow moving de 20%. Esta listagem de 20% serve como de aviso para os

artigos que estdo em risco de entrar em slow moving nos estados de maior percentagem.

Uma forma de ver os resultados obtidos ¢ através de uma tabela realizada apos
retirada a listagem de slow moving (ver Figura 17), a partir do sistema informatico. Essa
outra tabela mostra quais os produtos que entraram em Slow moving e os que sairam,
isto sempre para os produtos de maior valor de reserva, e as alteragdes de estado de slow

moving de alguns produtos.
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Figura 17 - Alteracdes de slow moving, neste caso analise em Margo da evolug¢ao de estado dos produtos que em

moving (33%) passem para altas percentagens de slow moving (100%) e mesmo tentar
evitar que alguns produtos cheguem ao slow moving de 33% através de um bom uso da

percentagem 20%. Isto passa por estar atento as movimentagdes dos artigos nos varios

Fevercira 555

Mlarga

Cédigo | Designagio

33%

665

100%)

Zaiu

34458) PREGOS X-2F 32-MX (10007

4376T| WARAD HIT & MEXES [20]”

2164 25] VARAD ROECADD ARA2O] [5]

2T2065) MARUINA TE 6-4 LIKIT 2F

20663 PACOTE 12 TE-C3X MIZTO L1 [12]

304453] TE 2-A[CART A0

216422] VARAD ROSC DINATS MIE (10

335242 DIZCO DIAM DCD 125EE MCK2

213040f PARAF 2-MD 5352 6,513 [(500]

333133 WARAD HAE-E-R MI0X2TO (4]

252303) EEPATIULA TE-CP SPMKE 615

ER B B B

285512] SERRA DE CORTE DE TIIOLOD SE 45

304733 CALHA 11-30

308391] wARKD HAZ-RTZ MIDKTEIS0 (1]

ST DIECO DIAM, DC-D 230 TI0 |5)

F53TA5) BOTAD ML-CH MG {507

533335] DIZCO DIAM DS-0 250 T10 [2]

334:303) BUCHA HEL K110 [50]

F36300) COROA DD-C &M 300T2

F63415) MO DIARANT ADA [1500AM] B1

363E35) CORDA DD-B 32/430 P2

363303) COROA DD-B 1520430 P2

376303 COROA DD-BI 371320 PCM

ER B B B

3TE531| 5F 150-4 HIBAT SICARR [CARTAD]

FTE554] 5F 121-4 [CARTAD)

EIIIE-TE-EII MARTELD COMEINADD TE 46-ATC

303655] DIZCO DE-BH 35005.2/20 M

TT455] MARNGA HIT-IG MEX50 [10]

236537 APARAFUSADORA S0 2500 [CARTAD]

F10353] MAGAZIME EM 55

ET324]) BELUICHA HELG-R M12x25 [20]

JIFTET| ANGULD ML AH 30° [15]

213042 PARAF 2-MD 552 6,532 [500]

227531 AERAC MP-HI 114" K [25]

Fevereiro estavam em slow moving a 33%

estados de slow moving.
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A melhor forma de verificar os resultados dos processos adoptados sera ver a

evolugdo dos valores do slow moving em termos financeiros (ver Figura 18).

Dez-06 Jan-07 Fev-07 Mar-07 Abr-07
| Mercadoria | 91.223,53 €] 112.705,85 €] 114.273,86 €] 117.941,62 €] 116.820,52 €|
| Pecas | 25.706,60€] 25.420,83€] 26.235,43€] 29.001,19 €] 29.423,42 €|
| Total | 116.933,13 €] 138.126,68 €] 140.509,29 €] 147.032,81 €] 146.243,94 €|
Mai-07 Jun-07 Jul-07 Ago-07 Set-07 Out-07
| 118.374,29 €] 116.671,72 €] 121.657,00 €] 122.034,16 €] 131.259,45 €] 118.171,43 €|
| 30.830,17 €] 30.997,42€] 30.569,24 €| 33.032,68€] 32.550,95€ 30.827,15 €|
| 149.204,46 €] 147.669,14 €] 152.226,24 €] 155.066,84 €] 163.814,40 €] 148.998,58 €|
Nov-07 Dez-07 Jan-08 Fev-08 Mar-08 Abr-08
| 115.352,00 €] 100.452,08 €] 97.833,51 €] 99.825,29 €] 113.739,37 €] 97.696,30 €|
| 29.695,99 €] 27.77591 €] 29.024,77 €] 28.075,12 €] 29.166,45 €] 26.554,61 €|
| 145.047,99 €] 128.227,99 €] 126.858,28 €] 127.900,41 €] 142.905,82 €] 124.250,91 €|

Figura 18 - Tabela com a evolug¢ao do slow moving dos ultimos meses

De acordo com a tabela acima apresentada, podemos verificar que a evolucao do

slow moving tem sido significativa.

O trabalho iniciou-se em Setembro, verificando-se um valor total de slow
moving de 163.814,40 €. Neste més, realizou-se entdo a analise das razdes do slow
moving procedendo a respectiva chamada de atengdo das pessoas intervenientes nessas
razdes e o resultado foi bem visivel nos meses seguintes. No més de Novembro,
registou-se um valor de slow moving de 145.047,99 €. A partir desta altura procedeu-se
entdo a realizacdo das listagens a distribuir pelas for¢as de vendas, e apesar de todos os
meses entrarem uns produtos para Slow moving e sairem outros, a verdade ¢ que o valor
tem-se mantido a rondar os 125.000,00 € o que resulta numa redugdo de quase 40.000 €

desde o inicio deste trabalho (ver Figura 19).
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Figura 19 - Valores totais slow moving (Armazém + Oficina)

Até ao més de Setembro, verifica-se que a tendéncia demonstrada se encontrava

em crescimento.

Desde o inicio do trabalho a tnica excep¢ao a diminuigdo do slow moving foi o
més de Margo (slow moving referente ao més de Fevereiro) devido a um erro por parte
do marketing que quis colocar uma maquina em todos os vendedores e depois essa
maquina ndo teve saidas nenhumas e sendo assim o produto caiu em slow moving, erro
no INP (introducdo de um novo produto) e na colocacdo de tantas maquinas no stock de

demonstragao dos vendedores.

Com este tipo de processo a empresa tenta evitar que alguns produtos passem a
slow moving e tenta, também, através deste processo que produtos que estejam em altas
percentagens de slow moving passem para baixas percentagens para posteriormente

sairem desse estado para diminuir os custos da empresa e aumentar a sua rentabilidade.

Estas promogdes realizadas pela empresa tém limitagdes, pois ndo garantem a
saida dos produtos do estado de slow moving. Uma outra limitagdo é que apesar de se
antecipar um pouco o slow moving pode ndo se conseguir evitar o mesmo. E enquanto
se tenta evitar que uns produtos caiam em Slow moving outros estdo a encaminhar-se
para esse estado. Todas estas limitacdes provém da impossibilidade de controlar o

mercado, nunca se sabe os desejos dos clientes.
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5.2. Criticas aos procedimentos realizados

Apesar de mostrar alguns resultados positivos estas iniciativas ndo sdo de todo
eficazes e sdo, também, algo rudimentares. A verdade ¢ que o problema em si ¢ de
dificil resolugdo, se ¢ que ¢ possivel apresentar uma solucio para o problema. Uma vez
mais, refere-se que o mercado ndo ¢ constante, estd em sistematica evolucdo e ¢
impossivel controla-lo, o mesmo se aplicando a vontade dos clientes, também essa de
comportamento imprevisivel. As acc¢des realizadas sdo muito simples porque apenas

utilizam procedimentos basicos, ndo podendo assim apresentar uma solugdo Optima,

apesar de serem animadoras.

Apesar de uma primeira analise sobre as causas do slow moving no armazém, a
verdade ¢ que passado uns meses voltou a ocorrer um erro por parte do Marketing. Foi

um erro deste departamento mas o mesmo podia acontecer com qualquer outro.

Como referido por muitos autores (George - 1982 e Patch e Wintle - 2003), este
tema nao consta muitas vezes das prioridades das empresas, ndo sendo alvo de

constantes melhorias e actualizagdes.

Uma grande limitagdo destas ac¢des e apenas se fazer para os artigos que estiao
em slow moving mais caros, porque os outros podem ter outras razdes. A generalizacao

pode conduzir a erros e este problema nao ¢ excepgao.
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6. Concluséo
6.1. Balanco final

Qual a melhor ac¢dao? Continuar com esta metodologia de retirar os produtos de
slow moving? Adoptar uma metodologia que permita evitar que tantos produtos caiam
em slow moving? Evitar, também, que os vendedores tenham de “injectar” os clientes
com esses produtos em slow moving, permitindo aos vendedores uma melhor acgdo de

demonstra¢do e venda aos clientes?

Apesar de ser um problema muito importante para a empresa, a sua ac¢ao nao
deve fazer com que a empresa perca a sua identidade. A Hilti ¢ uma empresa inovadora

e nao pode estar presa a artigos sem rotacdo, muitos deles ja em fim de linha.

Com a ac¢do implementada conseguiu-se resultados animadores. Conseguiu-se
identificar algumas das razdes do slow moving e promover alguns progressos. Nao sdo
resultados Optimos mas sdo resultados que conseguiram melhorias apesar das acgdes

tomadas serem simples e elementares.

6.2. Desenvolvimentos futuros

A proposta ¢ arranjar um método ou uma forma de actuar que permita uma
consulta dos produtos que estdo em slow moving talvez a meio do més para depois com
a ajuda dos canais de vendas, nomeadamente os vendedores, na segunda quinzena do
més evitar que realmente esses produtos “caiam” em slow moving nesse més, o que

implica que ndo caia nos meses seguintes também.

Uma outra questao esta relacionada com o novo sistema informatico que esta a
ser implementado na empresa, o SAP. E um sistema que permitira estar directamente
ligado a todas as outras organizagdes Hilti, inclusive a empresa mae, tudo num processo

global.

Sobre este mesmo sistema existem ainda algumas davidas, uma das quais € o
slow moving, pois ndo se sabe se serd possivel ter acesso a uma listagem como no

sistema informatico actual. O que poderd implicar um reajustamento por parte da
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empresa € dos seus processos. Podera conduzir a melhorias em alguns processos. No
entanto, noutros processos podera haver retrocessos. O slow moving esta em standby,

pois ndo se sabe ainda o “seu” futuro.

Devido ao projecto do novo sistema informdtico, ndo tem havido grandes
desenvolvimentos sobre este tema. Tem havido uma normal preocupacdo com o
processo global da empresa e, de futuro, com os pequenos processos e problemas dentro

de cada departamento.
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Anexo A — Informacdo complementar sobre a Hilti Portugal (Recursos Humanos)

A Nossa Jornada Cultural

Compreender e

definir o que Fazer as coisas

precisa ser fei

Trabalhar |
o

Desenvolver-se a
si e aos outros

Conhecimentos técnicos

Objectivos e Valores

Figura Al - Red Thread - enquadramento global usado para o recrutamento, desenvolvimento e coaching dos
colaboradores (Documentagao Hilti)

“A diversidade de Recursos Humanos € essencial: A nossa forca de trabalho precisa
de ser diversificada no que respeita a cultura, background educacional e profissional,
sexo, racga, lingua, experiéncia e idade. Esta diversidade deve ser gerida de forma

activa.”

“O recrutamento e o desenvolvimento, vao além dos requisitos imediatos da funcéo:
Comegando pelo recrutamento, o desenvolvimento do pessoal esta focalizado no seu

crescimento global e ndo unicamente numa tarefa especifica.”

“O conhecimento e as aptidfes sdo essenciais, a personalidade (competéncias e
valores) é decisiva: O nivel apropriado de conhecimentos e aptiddes € um pré-requisito
para as tarefas principais. As decisdes de selec¢do sdo baseadas na personalidade do

individuo, focalizando-se nas competéncias e valores.”

“O crescimento pessoal € o desenvolvimento do conhecimento, das aptiddes e das
competéncias baseado em valores: O crescimento significa uma aprendizagem,

mudanca e realiza¢cdes continuas. O crescimento cria oportunidades.”

“Os empregados sdo responsaveis pelo seu proprio e continuo desenvolvimento:
Participamos no desenvolvimento do empregado, dando-lhe oportunidades. Os lideres

de equipa criam as situacdes para suportar o auto-desenvolvimento. Também é da sua
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responsabilidade desenvolver o potencial humano necessario para assegurar o futuro

da empresa.”

“A maioria das pessoas desenvolve-se a partir do interior da Empresa:
Para 0 nosso sucesso, necessitamos tanto de pessoas com experiéncia interna como de
pessoas com experiéncia externa. Comprometemo-nos a dar oportunidades de

crescimento aos nossos empregados.”

“Feedback constante e treino situacional, sdo uma necessidade a todos os niveis:
Para maximizar o existente e desenvolver novo potencial, cada pessoa tem de ser
acompanhada e receber feedback como suporte para o seu desenvolvimento. Cada
individuo também deve dar feedback aos seus chefes, bem como aos membros da

equipa.”

“A remuneracdo global recompensa o desempenho individual e de equipa: O
desempenho individual e de equipa sd@o recompensados através de uma remuneracgao
fixa e variavel. A remuneracao € complementada com outros beneficios, de acordo com

as condicgoes locais.”

“Dirigimos activamente a mudanca ao nivel individual, da equipa e da organizacgao:
Como individuo e como membro de uma equipa, cada empregado deve contribuir para

o desenvolvimento da nossa organizacéo.”
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Anexo B — 1&D (Investigacdo e desenvolvimento)

+ Inovacao
- Observa o que os profissionais da construcao estdo a fazer;
- Beneficia das oportunidades para a inovagao;
- Desenvolve produtos de qualidade Top;
- Aumenta a eficiéncia dos clientes;
- Melhora a qualidade do trabalho.

+ Pesquisa e desenvolvimento
- Especialistas de todos os continentes altamente qualificados e motivados;

- Uma rede de parceria com as maiores universidades e escolas em todo o

globo;

- Pesquisa e desenvolvimento usando os métodos mais recentes.
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Anexo C — Analise Interna Hilti Portugal

A Hilti apresenta um servico, ao qual chama de “Servicos para toda a vida”, que
ndo chama de garantia, que permite reparar ou substituir os produtos, sem qualquer tipo
de encargo, que apresentem um defeito resultante do material ou do fabrico, durante
toda a vida til do produto. Este mesmo servi¢o apresenta um servi¢o sem custos até 2
anos, incluindo recolha e entrega dos produtos ao cliente, que permite reparacao,
substituicdo, manutencdo e testes de funcionamento. A ultima vantagem € o limite de
custo de reparagdo para toda a vida que implica que o cliente pagard no maximo 25%,
apos 0s 2 primeiros anos, do preco tabelado de uma ferramenta nova correspondente, se

o custo real for inferior a este limite, o cliente apenas pagara o custo real.

Vendas 4

A =

PR15 PMC36 PAPA4

I | >

Introducio Crescimento Maturacio Declinio Tempo

Figura C1 - Exemplo de Ciclo de vida de um tipo de produto, lasers
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Pontos fortes

+
+

*

#

+

*

Oportunidades

Facilidades de Fornecimento

Vasta gama de produtos para varios tipos
de aplicacGes

Forte aposta em I1&D

Cumpre as normas de qualidade e é
certificada pela ISO 9001

Qualidade reconhecida a nivel nacional e
internacional

Forte poder negocial face aos clientes
Produtos com caracteristicas préprias,
inovadores

Reforcar a sua posi¢cdo no mercado com
base na qualidade controlada,
diversificacdo, inovacdo e publicidade
Criar um aluguer de maquinas para obras
esporadicas de clientes

Pontos fracos

+

L
+

Ameacgas

+

8

-

Rede de distribui¢cdo nao
integrada

Concorréncia é feita pelo preco
Elevados custos fixos devido as
forgas de vendas (vendedores)
O facto de os produtos virem
de um pais que ndo pertence a
EU

Dependéncia do sector da
construcao

A situagdo econémica em
Portugal

Possibilidade de entrada de
novos concorrentes
Decréscimo do volume de
negocios no sector da

Figura C2 — Andlise SWOT feita a Hilti Portugal

c2



	1ªparte
	2ªparte
	Índice de conteúdos

	3ªparte
	AnexoA
	AnexoB
	AnexoC
	Ficheiro 2_resumo da dissertação e tradução.pdf
	1ªparte
	2ªparte
	Índice de conteúdos

	3ªparte
	AnexoA
	AnexoB
	AnexoC

	Ficheiro 4_anexos.pdf
	1ªparte
	2ªparte
	Índice de conteúdos

	3ªparte
	AnexoA
	AnexoB
	AnexoC




