ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGCAQ
TRABALHO DE FORMATURA

PROPOSTA DE MELHORIAS NA PR,OGRAMAQAO E CONTROLE
DA PRODUGCAO EM UMA INDUSTRIA DE LATICINIOS

FABIANO ROGERIO ITO BUENO

Professor, Orientador:
MARCO AURELIO MESQUITA

2000



Agradecimentos

A meus pais, por tudo nesta vida.
A todos aqueles que contribuiram para a elaboragao deste trabalho.

Ao Prof Mesdquita, pela sua colaboragdo como orientador deste trabalho.



0. SUMARIO ..oucisiisisctssesssssssesserssnssensssssesssrssrssersssarsssasessssssssssassssssasensesssssostssssns 2
1. APRESENTAGAO DA EMPRESA................ AreasantersnsEeassaseeressasenmssEesnasseneeess (S 4
1.1 DESCRIGAO DA EMPRESA, DOS PRODUTOS E DO MERCADO ....c..vveveeeeeseseeeeseereessereessesssssssssemessneseeens 4
1.2 DESCRIGCAQ DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ...oceeoeeeeeiereeeveasessessteeseesssteeseesnssesmessseeseesmsasessessersrsses 7
1.2.1 Matérias-primas € EMBalagens..................c.cccoioviiciniecniceinte sttt 7

1.2.2 ROTEIres de ProGUQHD..............c.covciireeriraeree et ssre s sssass e eresss st s e sesaessess st ssss e ben e s snennns 9

1.2.3 Restrietes de Pro@ugaio................cccovcvovorecininnieiiererismessestessesssssssassassastessanatesseesssmsesenes 12

1.2.4 Entrega dos produtos acabados para 05 CHEntes . .......o.ocovvovveieveeeeiceiieseeeseses e 15

2. APRESENTAGAO DO PROBLEMA........o..cececemmrcmsmresseareanens eenerasnsens e e snsaes 19
2.1 CONSIDERAGOES SOBRE PRODUTOS PERECIVEIS ......ooviiiiiiiiireriiserenseriereseeesnesressmesssnssessssssensssens 19
2.2 IMPACTOS DA PERECIBILIDADE DOS PRODUTOS ACABADOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS ............... 21
2.3 PLANEJAMENTO, PROGRAMACAOQ E CONTROLE DA PRODUGAD .......ovieeieeeecrresarce e crassae s se e emeeeee 26
2.4 OBIETIVOS DO TRABALHO ...ttt ettt emtteaee e ete ettt eses e ssceasaasn et rmsaeseassas s bnabesbanebasebemesesen 28

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA..........ccooce.... e esresseassarenmissseneseess 30
B L ESTOQUES ..ot iviiiteeseeeeienes st reseesr s etssirbateesresanessbesbesean b 505 e ek besmes s am e emes e e sassnesaneeasassneenanaeses 30

3. 1.1 VisHO DS ESIOQUES..........cocviiiieaeeieeteeeeese e ra s ss s st bt be st e st s e e sessassas et st et eenen 30

3.1.2 Razies parda S& MONLer ESIOQUES..............o.ccoecivreeesrssescressesaestesttsssiaeassassssssnssssssstoesaameens 31

3.1.3 Gerenciamento de eSIOQUES............coccivviiiniiirieeistonieiie e eeee e e astsassae e sassnen e e sabenbens 31

B LA CUIVAABC. ...ttt ettt st ettt sr e a et saeeatenrans 33

3.2 MODELOS DE ESTOQUE ......ocuremtitiniineeniericanreneaseneeetesteenaseeesees sseeressssssnsssrannesnssnsesssssessassssmssmeioson 34
3.2.1 Principais modeios PeQIIVOS. ..ottt vttt rr s v e e se e asean 34
B22MOGEIO GIIVO ...t s st ne e nnsene s 36
323 NIVel de SEIVIQO .....c...ccoiiiiiiiriierescis e et s e e e sr e sa e s bbe bt b e seenbenteneee e e e eeeans 37

3.2.4 EStoque de SEQUFAHQE. ............ccovvnmvirreirntracsssennissenseesssanssssssesssssssasssssosisssstosesstomeeereenes 39

3.3 PLANEJAMENTO HIERARQUICO DA PRODUGCAD .......covviiieintisie e sseesesiis e tes st e e seesoe e seemeaaseseesaeeenn 43
3.4 ESTRATEGIAS DE MANUFATURA ......coiiiiiiiiiieienieetereenassseeseeesseesatosessnasssssrannssessenssessassesnsiossrsssns 46
3.5 DEFINICOES SOBRE PLANETAMENTO E CONTROLE .....c.oiviviiirnieriarsieriseiareereemesssseeresssessssssaseesossnsins 49

4. PROPOSTAS DE MELHORIAS..............coconvecrraenn S semassmiiensiananieai 51
4.1 PLANO DE PRODUGAD .....c.iiiiiiiiii it ecemretamt et e e e s e e s e e st e saartastsassnsnnsanansssesssssansassessns 54
4.2 CALCULO DDA PREVISAO DE VENDAS DIARIA ..._..ce.oiueniiieiaerreeenrrrereeceensssrersesssssnssssseressssmsnssesroseas 55
4.3 CLASSIFICACAO ABC ..o ooeeieiicrei it etistt et e s s eies e s e et asassamt s ee s et tstassstemmaeeemenaeeemeemeenemes 57
4.4 ESTOQUES — DELIMITACAQ DO VOLUME DE CONTROLE ......ciiriesieresecreieereerencesiessesesneasssssssassessons 59
4.5 DEFINIGAO DA POLITICA DE ESTOQUE ........vieveeriereierereressesssssenssesissessssssimesssssssssssssssssosassomsnmssnes 61
4.5.1 Cdlctlo do eStOQUE PAAFAO .........oovvcveieirrisreieistisicis st sttt st ees e e e sr e ensassass s aneneas 63

4.5.2 Definigdo do nivel de atendimento dos pedidos ..............cccoouereomicceniineieirenivvirissiecieeinons o4

4.5.3 Céiculo do estoque de SEGUIANQH . .............cocvviriivrecrivrenreeesieiisiireneieeeeesresseseseeaseaness st esessres 65



4.6 RESTRIGOES DE PRODUGAD .......ovomveniviiierietetiseseesesssssiesesessstossaessssnssesratesasssssasssamssastasencaesemsmsoes 63

4.6.] Disponibilidade de Igife.............ccovivvrveieeioreciiiinieiisten s raersesssessssassesesssasssansteaneesesaseenens 68
4.6.2 Restrigdes de Capacidaae.................coeiieiciccieiietene ettt e aba et anens 68
4.6.3 Regras para PIanejamento . ..............ccoccvveviiniicrciirini it iee s seas e see s e s se s samna s 69

4.7 GERENCIAMENTO DOS ESTOQUES ......ooveviveeeeeeesseessmisessessrasssssessesassssssssssessesasssssmsassssassssesonosns 71
4.7.1 Classificagdo do estoque por data de fabricagao............occocovvioiiiiiieiiicie e 73
4.7.2 Composigaio doS eSIOQUES ................ccoverereeecirecicrvneseserssvasreses e eraesrosressaensesnesansansansanessners 74
4.7.3 Vendas/ Rupturas/ Negociagdes eSpeciais...........cviiviiviniiiiniiiniiiininicscnissessssisssssiees 76
4.7.4 Programa-mestre de ProduGan. ... sttt i esreesenessresessanes 76
4.7.5 EStoque de SEQUPANQH. ..........coocirierieiciiicccitsitie et vn st sttt e ns s eagais s 76

5. CONSIDERAGOES FINAIS .......coeerrecerisirinesenssssnssssnsssensssmssesassenssssonsanssnsasseneosnss 81
6- BlBLIOGRAFIA ER RS RN RN RS bR LR DR RN R ET R AR ER LR IR LR LR LY AR R LY IR LRI NIRRT Y] 84
T ANEXOS. ...t tcssnsese st stserens st s e e e sn s s naas snsa s r e naas 4 eRabab sk nraa s smnsmabrnnnnnin 86



Q. Sumario

O objetivo do trabalho & aprimorar o sistema de programacdo da produgéo e
gerenciamento dos estoques de produtos acabados de produtos pereciveis.

Com o aumento do nimero de concomentes e com o crescimento do poder de

negociacéo dos clientes, a empresa deve buscar novas formas de tomar a operacéo
da empresa mais lucrativa.

O gerenciamento eficaz dos estoques é fundamental para aumentar o nivel de servigo
e para reduzir as perdas de faturamento, devide a concesséo de descontos para os
clientes, por produtos com datas proximas do seu vencimento.

No capitulo 1, sera feita a descricdo da empresa, na qual serdo apresentados os
produtos, os processos produtivos e a localizagéo da fabrica, fornecedores e dos
centros de distribuicio.

No capitulo 2, sera apresentado o atual sistema de programacéo da producéo e os
objetivos do trabalho serdo definidos.

Apds a definigdo do problema, no capitulo 3 serdo apresentados os conceitos que
ser&o utilizados na proposta de melhorias do sistema.

No capitulo 4 serdo apresentadas as propostas de melhorias do sistema de
programagcao da producgdo e de gerenciamento dos estoques, tanto na fabrica como
nos centros de distribuicao.

No capitulo 5 sera feita uma avaliagdo das propostas de melhorias eserdo feitas as
consideragdes finais e abertas as possibilidades para continuidade do trabalho.



Capitulo 1
Apresentacao da empresa



1. Apresenta¢ao da empresa

1.1 Descrigédo da empresa, dos produtos e do mercado

O trabalho de formatura foi realizado no grupo Danone, foi fundado em 1919 e atua
nos segmentos de bebidas, aguas, produtos lacteos frescos e biscoitos.

Esta presente em mais de 100 paises e possui cerca de 80.000 funcionarios. O
faturamento no ano de 1998 foi US$ 14,5 bithdes e no ano de 1999 foi US$ 16 bilhdes,
representando um aumento de 10 % em relagdo ao ano anterior.

Iniciou suas atividades no Brasil em 1989, quando se associou a {.PC — Industrias
Alimenticias S/A, um laticinio instalado na cidade de Pogos de Caldas, Minas Gerais,
fazendo o licenciamento da marca para a producéo de iogurte com polpa de frutas e
sobremesas lacteas, produtos até entéo inexistentes no pais.

Em 1994 séo iniciadas as operagdes no segmento de biscoitos, através da associacéo
com uma marca local.

Em 1997, o grupo Danone assume 100 % do controle acionario da empresa, mudando
sua razéo social para Danone SA.

QO faturamento do grupo no ano de 1999, foi de aproximadamente R$ 470 milhdes,
representando um aumento de 21 % em relac&o ao ano anterior.

A empresa escothida para o trabalho, foi a divisdo de produtos lacteos frescos, que
possui aproximadamente de 1.500 funcionarios. O volume de vendas em 1999 foi
180.000 toneladas de produtos acabados.

Esta divisdo corresponde a aproximadamente 60% do faturamento da Danone no
Brasit, com regionais de vendas em Curitiba, S&0 Paulo, Ribeirdo Preto, Rio de
Janeiro, Belo Horizonte, Goiania, Salvador e Recife e 4 centros de distribuicdo em
Curitiba, Minas Gerais, Goidnia e Salvador.



A fabrica esta estrategicamente localizada no municipio de Pogos de Caldas, sul de
Minas Gerais. Esta € uma das principais regides produtoras de leite, principal matéria-
prima na producéo de produtos lacteos frescos. Além disso, esta localizada préxima
de grandes centros consumidores como S&o Paulo, Rio de Janeiro, Beio Horizonte e
Interior de Sao Paulo,

A empresa & composta dos seguintes departamentos: Desenvolvimento de Produtos,

Qualidade, industrial, Suprimentos, Engenharia, Logistica, Marketing, Comercial,
Recursos Humanos e Financeiro, que estdo estruturados de acordo com a Figura 1.1.
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Figura 4.1 Organograma da empresa
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As principais categorias de produtos sdo:
Tabela 1.1 Vendas por familia de produtos

Familia % vendas

Polpa 22%
Naturais 10%
Lights 10%
Liquidos 20%
Pedagos fruta 4%
Sobremesa 8%
Petit Suisse 15%
Requeijao 7%
Queijo 1%
Suco 5%

Total 100%

Na figura 1.2 observamos os principais concorrentes e a respectiva participagéo no
mercado.
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Figura 1.2 Participagéo no mercado — - Fonte Danone S.A. - 1999

O atendimento da demanda pode ser feito através dos vendedores da empresa. Este é
o canal direto.

O numero de pontos de venda atingidos pelo canal direto é de aproximadamente
1.000 estabelecimentos. Neste caso, 0s pedidos séo feitos pelos vendedores e a
entrega é realizada por veiculos do centro de distribuicéio entre 24 e 72 horas,
dependendo da localidade. Sao feitas, em média 12 entregas por més e o volume por
entrega € de 500 kg. Este canal representa 45 % do volume total comercializado.

O canal indireto é composto pelos representantes comerciais autdnomos, que néo
possuem vinculo empregaticio com a empresa. S&o cerca de 200 representantes em
todo o pais. Possuem veiculo com eguipamento refrigerado préprio, no qual séo
armazenados os produtos. A entrega para o cliente é feita no momento da compra.
Fazem pedidos para reposi¢cdo dos estoques nos veiculos, 2 vezes por semana. Sua
area de atuagao € restrita aos pequenos comércios, tais como mercados, padarias e
bares.

Séo atingidos aproximadamente 35.000 pontos de venda, que respondem por cerca
de 55 % de todo o volume comercializado. Sé&o feitas em média 3 entregas por més e
o volume por entrega & 18 kg.



1.2 Descrigédo da cadeia de suprimentos
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Figura 1.3 — Cadeia de abastecimento - Adaptado de Slack

1.2.1 Matérias-primas e Embalagens

1.2.1.1 Compras de matérias-primas e embalagens :

No planejamento estratégico da empresa, sao elaboradas proje¢fes anuais de vendas
para todas as linhas de produtos. A partir destas projecdes, sdo calculadas as
necessidades de matérias-primas e embalagens, com base nas formulagbes de cada
produto.

A programacéo dos pedidos de materiais s&o realizados baseados nos niveis dos
estoques, capacidade de armazenagem do almoxarifado e tempo de entrega de cada
fornecedor.

Na figura 1.4 verificamos a localizagdo dos principais fomecedores e a
representatividade de cada um dos grupos de materiasi no total das compras da
empresa.
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Figura 1.4 Localizacdo dos principais fornecedores

1.2.1.2 Recebimento das matérias-primas e embalagens :

Apbs a conferéncia das notas fiscais, todos as embalagens e matérias-primas s&o
retidas no recebimento da fabrica para realizacio de testes.

Com relagdo ao leite, sdo realizados testes que avaliam a acidez, densidade,
percentual de gordura e presenga de adulterantes. Apos a realizacéo dos testes, o

5 %, L_.{_ *’f\ﬁminio —
4 S
4 i/
T 5

H""\

. e
Frascos |
Frutas vy
Leite 1 >

{
.}"\ i
s =

./:
Vidros

leite é filtrado em silos, onde aguardara até o inicio da producéo

A regiao do sul de Minas Gerais & a principal responsével pelo abastecimento do leite.
ApoOs a coleta, este passa por um processo de resfriamento nas fazendas e é
transferido para a fébrica por caminhdes com tanques isotérmicos, que o mantém
resfriado. Antes 0 processo de resfriamento era realizado na propria fabrica e com a

mudanca, © leite fica menos tempo a espera de processamento.



As matérias-primas passam por um processo de inspe¢o, através de andlises e
testes laboratorigis de suas propriedades fisico-quimicas.

As embaiagens $&o inspecionadas com retagédo ao peso, decoragio e corte. Em caso
de defeito ou variagdo em relagdo ao padrio, dependendo da severidade, as
embalagens séo retormadas aos fomecedores.

1.2.1.3 Armazenagem de matérias-primas e embalagens :

Apds o processo de inspe¢éo, as matérias-primas & embalagens séo liberadas para o
armazenamento no aimoxarifado.

O leite pode ser armazenados por até 2 dias. Caso n&o seja consumido neste periodo,
é vendido no mercado. S&o consumidos cerca de 12 milhdes de litros mensalmente.

1.2.2 Roteiros de produgédo

O processo de fabricag8o & muito semelhante para todos os produtos. A variagéo

significativa é com relagdo a adigdo ou ndo de frutas. As demais etapas, séo
praticamente as mesmas.

O processo produtivo de iogurtes pode ser dividido nas seguintes etapas:
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Figura 1.5 Roteiro de producéo
1.2.2.1 Padronizacdo

Como o leite n&o é comprado de um sé fornecedor, existem diferengas em reiagéo ao
teor de gordura. O processo consiste em transformacgdes aplicadas ao leite, para
uniformizar o teor e assim garantir que o leite adquira caracteristicas desejaveis para
seu processamento.

10



1.2.2.2 Pasteurizagéo

Consiste na eliminaco de bactérias e microorganismos, através da elevacdo da
temperatura a+ 95 graus e a sua diminuigio, logo a seguir, a = 45 graus.

1.2.2.3 Homogeneizagéo

Consisie na mistura dos ingredientes, bombeando-se a massa de leite para o
homogeneizador, conferindo textura perfeita 4 mistura.

1.2.2.4 Fermentacéo

A fermentagdo do leite & feita pela adigdo de algumas bactérias, sendo a mistura
mantida a aproximadamente 40 graus. Apés aigumas horas de fermentacg3o, o leite
coagula e transforma-se em iogurte.

1.2.2.5 Envase

Apbs a homogenizagdo, os produtos sdo dosados nas suas embalagens de
apresentacio e seladas com tampas de aluminio. Depois sfo acondicionados em
caixas de papeléo e em seguida s&o palletizadas, sendo levadas para as células de
resfriamento.

1.2.2.6 Resfriamento

Os produtos séo resfriados nas células de resfriamento no final do processo produtivo.
Apos este periodo, sdo liberados para o amazenamento na camara refrigerada.

1.2.2.7 inspegéo do produto acabado

Apbs a produgéo, os produtos permanecem 24 horas sob observacéo. Este tempo de
observagéo é denominado “Quarentena®,

Para garantir a qualidade dos produtos, séo realizados testes para analisé-los com

relagédo ao aroma, sabor, textura, consisténcia e acidez. Caso ndo haja nenhuma
alteragéio com relagdo aos padroes, o produto é liberado para o depésito.
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Caso haja alguma anormalidade, séo realizados outros testes para verificar se os
produtes tem condigdes de serem consumidos. Se aprovados, sdo incorporados ao
estoque, caso contrario serdo destruidos.

1.2.2.8 Depésito de produtos acabados

Assim que os produtos acabados saem da producdo, sdo armazenados nas
estanterias da cémara refrigerada, sob a temperatura de 3°C.

1.2.3 Restrigbes de produgio

Com relagéo as restrigdes de produgéo, podemos agrupa-las da seguinte forma:

1.2.3.1 Matérias-primas e embalagens

Os principais insumos para a produgio dos produtos lacteos frescos séo:

|. Plasticos/ Base de frutas: S&o predutos especificos da empresa. Principais
fomecedores estdo proximos da fabrica e mantém estoques de todos os
materiais.
Il. Agicar: Trata-se de uma matéria-prima largamente utilizada pelas industrias de
alimentos e os fomecedores estéo localizados proximos a fabrica.
lll. Leite: Principal matéria-prima do iogurte. Representa 40 % do custo total.

Com relagéo aos demais materiais, existe estoque disponivel na fabrica para suportar
variagbes de producéo, pois a relagéo entre o volumes de vendas e o lote minimo de
compra dos materiais é muito baixo. Para praticamente todos os materiais, um lote
minimo dura pelc menos uma semana.

O leite e considerado um recurso critico. A empresa tem o compromisso de coletar, de
segunda a segunda, todo o leite dos seus produtores. Sdo cerca de 400.000 litros
diartamente. No entanto, se for preciso uma quantidade maior, ha a possibilidade de
se entrar em contato com as laticinios da regi&o e fazer um “ empréstimo” de leite, que
sera devolvido quando houver sobra de leite na empresa.

12



1.2.3.2 Capacidades de producédo

Para efeitos de programacgao da produgao, podemos simplificar o processo produtivo
nas seguintes etapas:

- Preparagao

Na preparagéo € produzida uma massa, comum para os produtos da mesma familia.
Posteriormente serfo adicionados ingredientes que déo sabor aos produtos. Os
equipamentos para esta etapa podem ser comuns para varias familias de produtos.

- Envase

Nesta fase os SKU's sdo acondicionados nas suas embalagens de apresentagéo.
Para um mesmo produto podem existir diversos SKU’s diferentes. Por exemplo, o

iogurte liquido de morango, apresenta as seguintes versdes: frasco de 200 g,
embalagem de 800 g ( Sdo 4 frascos envolvidos por uma cartela), frasco de 1000g e
em sacos de 10 kg( para venda de copos avulsos).

Preparagéo

!
| I ' I

Envase 1 Envase 2 Envase 3 Envase n

Fig 1.6 Relac&o enire as linhas de envase e de preparagéo

Na tabeta 1.2 & possivel observar qual a capacidade de producéo da fabrica. O célculo
de capacidades foi feito com os valores das etapas de menor capacidade,
considerando 6 dias de producgéo por semana, sendo 3 equipes com tumo de 8 horas.
No sabado, somente duas equipe trabaiham 6 horas.
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Tabela 1.2 Capacidades mensais por etapa

' Capacidade | Capacidade
Preparacdo Envase preparagio embalagem

Liguidos 1000

Polpa 4117
Naturais/ Lights 1.379
Pedacos de

frutas 808

3.750

Liquides Saco 1.817
Liguidos Tetra 2.267
Liquidos 200 1.425
Liquidos 150 983
Liquidos 10 kg 600
Total Geral 16.508

Podemos observar na tabela quais séo as linhas de envase que possuem
equipamentos de preparagio dedicados. Além disso, & possivel verificar qual das
etapas é o gargalo de produgéo.

O calculo da capacidade total foi feita considerando-se os vaiores dos processos que
séo considerados gargalos.

1.2.3.3 Lotes minimos de produgdo

Os lotes minimos de produgio sdo as menores quantidades que podem ser
produzidas pela fabrica, por restricdes em alguma fase do processo.
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Tabela 1.3 Lotes minimos de produgéo

Produto kg Observagio

Poipa 16.000
Liquidos 1.000g 7.500
Liquidos 200g 5.000 [total massa > 15.000 kg
Naturais/ Ligths 3.000 ltotal massa > 15.000 kg
Pedacos de fruta 15.000
Petit suisse 520 g 10.400
Petit suisse 360 g 7.200

obremesas 5.000
Requeijéo 15.000
Queijo 4.000

1.2.4 Entrega dos produtos acabados para os clientes

Nesta etapa, os produtos s&o transferidos, por veiculos com batis refrigerados, da
fabrica para os centros de distribuicéo.

Os tempos de viagem, desde a fabrica até os centros de distribuicéo, variam acordo
com a tabela abaixo:

Tabela 1.4 Tempo de viagem para os centros de distribuicdo

Centro de Distribuigio Tempo de viagem
Curitiba 14 h
Goiania 18 h
Salvador 36h

Sao Paulo 5h
Rio de Janeiro 12 h

No cadastro dos clientes, constam informagbes sobre “status de data”, horério de
recebimento, locais de entrega e condi¢gbes de pagamento.

Os pedidos sdo faturados no mesmo dia, ndo ficando pedidos armazenados no

sistema, ou seja, se o produto nio estiver disponivel no momento do faturamento, o
cliente néo recebera o produto e o pedido é cancelado.
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Apos o faturamento, hé a geragéo dos roteiros de entregas, emisso de notas fiscais,
separagio e montagem das cargas. Para a transferéncia de produtos para os centros
de distribuicéo, s&o embarcados produtos com menos de 5 dias de fabricagio.

Cada pedido € composto de um ou mais produtos. Quando néo existe aigum dos
produtos em estoque, a entrega pede ser realizada assim mesmo. O cliente ndo
recebera seu pedido completo, gerando uma ruptura de vendas para aquele produto.

A captacéo de pedidos é feita das 10:00 as 18:00 horas e o faturamento das 12:00 as
20:00 horas.

Existem hoje 4 centros de distribuicdio, 0s quais s8o responsaveis pelas entregas dos
produtos para os clientes. A figura 1.6 mostra a localizagéo, as areas de atuagéo e a
representatividade nas vendas da empresa

Areas de atuagéio

Fabrica — Pogos de Caldas
C.D Curitiba — Regigo Sul
C.D Minas Gerais - Interior SP, MG, ES

C.D Goiania - Centro-Oeste e Norte
C.D Salvador - Nordeste

15 %

C.D Sao Paulo
C.D Rio de Janeiro

Figura 1.7 Localizagdo dos centros de distribuicdo- Fonte Danone S.A.
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O centro de distribuicdo de Minas Gerais é responsavel pelas entregas nos Estados do
Rio de Janeiro, S&o Paulo, Espirito Santo e Minas Gerais, o que corresponde a 70 %
do valume total de vendas.

No caso de Rio de Janeiro e S&o Paulo, ndo existem estoques. O faturamento é
realizade com os produtos do estoque do centro de distribuicio da fabrica, sendo
enviados ne mesmo dia para que a separa¢do dos pedidos seja realizada no proprio
centro de distribuicéio .

Para as localidades proximas dos centros de distribuicao, é possivel fazer entregas
diarias, caso seja necessario. Ja para as localidades mais distantes, os pedidos sdo
feitos em dias especificos, podendo ser 1, 2 ou 3 vezes por semana, de acordo com

os roteiros de entrega. Os roteiros s8o estabelecidos com base nas distancias e no
volume de vendas de cada regido.

Samto MUW

e r Passo Fundo

- Curitiba - POA = 750

* 5. Maria = Curitiba = 1008

- Curitiba » Londrine = Jacarezinho
= Curitiba = 1068

- Caxtag o Sid «+ FOA « 130

Figura 1.8 Roteiro de entregas — Curitiba- Fonte Danone S.A.
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2. Apresentagido do problema

2.1 Considerag6es sobre produtos pereciveis

Algumas mudangas importantes podem ser observadas no mercado. Com relagéc aos
consumidores, houve mudangas em relagdo a sua postura na compra dos produtos.
Um dos motivos foi a promulgagao do novo Codigo de Defesa de Consumidor, guando
os consumidores passaram a preocupar-se ainda mais com diversos aspectos, tais
como, prazo de validade, preco e qualidade.

A competi¢&o entre os fornecedores toma-se cada vez mais acirrada. Surgem marcas
de pequenos produtores com dqualidade e pregos inferiores, que rapidamente
ocuparam os espagos antes pertencentes as grandes empresas. Além disso, os
clientes, com o intuito de diminuir sua dependéncia dos forecedores e forgar a
reducéo dos pregos dos produtos, passaram a comercializar marcas proprias.

Com relagéo aos clientes, seu poder de negociacdo aumentou muito nos Ultimos anos.
As sucessivas aquisigbes e fusdes aumentaram a sua participacdo no faturamento dos
fornecedores. O resultado é um crescimento no nimero de exigéncias, por exempio,

ampliagdo dos prazos de pagamento, melhoria do nivel de servico e a criagdo do
“status de data’”.

No mercado de produtos lacteos frescos, comecgou-se a exigir um “status de data”, ou
seja, os clientes s6 aceitam receber produtos com data de fabricagdo inferior a esse
valor. Isto significa que se um cliente possui “status de data” de 7 dias de fabricagéo,
implica que ele ndo aceita receber produtos fabricados h& mais de 7 dias. A
justificativa é de que a data de fabricagéo dos produtos expostos no ponto de venda, é
um dos critérios utilizados na compra dos consumidores. Quanto mais frescos forem
os produtos, maior as chances de concretizar a venda.

Essa restricdo vem tornando-se cada vez menor. Antes praticamente n&o existiam,
passando atualmente a variar em torno de 9 dias. E se contarmos o tempo de
“Quarentena”’ e o final de semana, o tempo de comercializag&o dos produtos acabados
€ de 6 dias.
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Quando um produto ultrapassa a data de validade no cliente, este produto € devolvido
para a empresa, que arca com o custo da perda.

Para que os clientes aceitem produtos fora do “status de data”, sdo necessarias
negociagdes especiais, nos quais séo concedidos descontos maiores em relagao aos
precos regulares, diminuindo assim o faturamento da empresa. Esses descontos
também s&o repassados para os consumidores finais, através de promogdes
especiais. Quanto mais proximo da data de vencimento, maior o desconto a ser
concedido. O percentual de desconto é de pelo menos 60 %.

O produto fora do “status de data” fica no estoque, aguardando alguma negociacéo
especial para ser vendido. Além do problema financeiro( concesséo de descontos e
capital empatado), existe o risco da criagéo da cultura de indisciplina no mercado, pois
os consumidores passam adquirir os produtos em promog¢ao, em vez dos produtos
COM pre¢os normais.
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2.2 Impactos da perecibilidade dos produtos acabados na cadeia de suprimentos

Analisando a cadeia de suprimentos como um todo, desde os pedidos de matérias-
primas ate a entrega dos produtos acabados aos clientes, & possivel identificar dentre
0S processos que a compdem, oportunidades para aumento da produtividade,
aumento do nivel do atendimento dos pedidos e reducéo de custos.

Isto significa que, para satisfazer os clientes e conseguir se diferenciar dos seus
concorrentes, as operacbes da empresa devem ter como objetivo de desempenho, o
aumento da confiabilidade de suas entregas, com o menor custo possivel.

Confiabilidade das entregas significa atender os pedidos dos clientes, entregande nas
datas e horarios combinados. Uma forma de medi-la, pode ser feita da seguinte forma:

Confiabilidade = Eficiéncia de entregas® ( Atendimento dos pedidos)

i) Eficiéncia de entregas

Nem sempre as entregas programadas sdo realizadas. Alguns imprevistos podem
acontecer, fazendo com que ocorra a devolugéo dos produtos. Os motivos pelos quais
existem devolugdes, sdo os seguintes:

- Entregas fora do horério estabelecido

- Produtos fora da temperatura de conservacgéo
- Néao-conformidade nas notas fiscais

- Caixas com unidades faltando

- Falta de pedidos

- Embalagens danificadas

- Falta de espago nos clientes

- Produtos fora do “status de data”
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A eficiéncia das entregas pode ser calculada da seguinte forma:

Entregas realizadas

Eficiéncia de entregas=
Entregas programadas

Através de avangos tecnoldgicos, como a implantagéo de EDI' nos principais clientes
e com a adogéo de novos procedimentos nas entregas, a eficiéncia de entregas foi
melhorada. Atualmente, o indice é de 98 % de eficiéncia.

ity Atendimento dos pedidos
No momento deo faturamento, se as quantidades disponiveis do produto, for
insuficiente para toda a demanda, alguns clientes n&o receberdao os produtos ou

receberdo em uma quantidade inferior & desejada, ocasionando ruptura de vendas.

Podemos dizer que um pedido foi atendido, quando no estoque existirem os produtos
nas quantidades e no “status de data” demandado pelo cliente.

O atendimento dos pedidos pode ser calculado pele nimero de pedidos néo
atendidos. O % de rupturas de vendas > pode ser calculada da seguinte forma:

% ruptura de vendas = [Pedldos néo antedidos ]

Total de pedidos

Os principais motivos de ruptura de vendas estdo na figura 2.1

' Eletronic Data Interchange - Troca eletrénica de dados
? Ruptura de vendas — Termo utilizado pela empresa para designar o nig-atendimento dos
pedidos dos clientes
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Demanda

- erros previsao

TP T T TR xl. T
—

Ogeragée's Materiais i
-quebra de velculps Ruptura - atraso naentrega |
- quebra de méquina de M— | erros planejamento |

vendas F

Estogue
- erros planejamento
- produtos fora do
“status de data”

Fig 2.1 — Motivos de rupturas de vendas

No atendimento dos pedidos, as atividades de programagdo da producdo e
gerenciamento dos estoques de produtos nos centros de distribuicdo s&o as mais
criticas.

O objetivo destas atividades € maximizar o faturamento da empresa, evitando a falta

de produtos no momento do faturamento e evitar as sobras de estoque, que irdo gerar
as vendas com desconto.
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Aumento Pressdo dos
clientes

do faturamento

Redugédo de vendas | Melhorias no
com desconto nivel de servico

Alto

Baixo - r -

nivel de 6tl_\!|ve:1 ! nn;e e

estoque imo de estoque
estoque |

* Minimiza capital de giro
* Aumento do risco de ruptura de

* Alto nivel de servigo
* Aumento capital empatado

vendas * Problemas de capacidade de
* Possivel perda de espago nos armazenagem

clientes
* Diminui o risco de “envelhecimento”

do produto

Gerenciamento de estoques
Programagao da produgéo

Fig 2.2 Delimitagao do problema

Caso acontecam problemas nas eniregas para os clientes, os espagos vazios séo
automaticamente preenchidos pelos produtos da concorréncia.

Para garantir o bom atendimento aos clientes, é necessério a tomada de dificeis
decisfes. Para que seja possivel o atendimento diaric e manter um determinado nivel
de servigo, é necessario se antecipar a uma demanda futura, planejando os recursos
necessarios e desta forma, mantendo estoques, pois ndo se trata de produgéio sob
encomenda. Além disso, ndo ha nenhuma garantia de quantidades a serem pedidas
pelos clientes.
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Os problemas gerados pelo mau gerenciamento dos estoques s&o ainda mais visiveis,
em se tratando de produtos pereciveis. Como ja foi visto, um produto com mais de 9
dias de fabricagéo, causa transtornos para sua comercializagéo, pois a partir de entéo,
ha a necessidade de concesséo de descontos para que ele seja vendido.

Nivel de servico

Disponibilidade
Confiabilidade
Tempo de entrega

Custos

Perdas no faturamento
Custos de armazenagem
Perdas por vencimento

N

—

Figura 2.3 Custo x Nivel de servi¢o

Um dos exemplos deste tipo de decisao foi tomada com relagio a expedigdo. Apesar
de existirem diferencas entre os clientes, para facilitar as operacfes de separagéo e
entrega, foi decidido manter como parametro o menor “status de data’ entre os
clientes, para cada centro de distribuicdo. Assim, produtos que poderiam ser
entregues para outros clientes, acabam sendo deixados de lado, porém as operacdes
tornam-se muito mais velozes.

Neste cenario, a programacé&o da produgdo e o gerenciamento dos estoques
assumem papel importante na maximizacdo dos lucros, devendo otimizar o trade-off
entre os custos relacionados com a perda de vendas e desgaste da imagem junto ao
cliente e o custo dos estoques e perdas de faturamento.
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2.3 Planejamento, programacéo e controle da producao

Previsédo de Dias
vendas de
producao

V Y,

Programa <
| > de producio

semanal

RestricSes

Informacdes de fabrica

de estoque
Figura 2.4 Elaborac&o do programa de producéo

Anteriormente, a programacéo da produgéo era elaborada baseada em um sistema
chamado programacéc de embarques. Cada centro de distribuigdo enviava para a
fabrica sua demanda semanal, aberta por SKU 2, com a necessidade de recebimento
de produtos nos dias de embarque determinados pela fabrica. O acompanhamento
das previsdes versus a demanda real, era realizado pelos proprios centros de
distribuigéo.

As demandas eram consolidadas e as quantidades ajustadas por multiplos do lote
minimo de produgdo. Com base nos niveis de estoques na fabrica, eram definidas as
necessidades liquidas de producéo.

As prioridades eram estabelecidas pelo programador da producéo, baseadas em
critérios de deciso definidos pela fabrica. Os ajustes necessarios eram comunicados
pelos proprios centros de distribuicdo para o PCP na fabrica, que verificava a
possibilidade de corregéo do programa.

Nao era realizada nenhuma andlise considerando-se a demanda real versus a
previsdo, devido a falta de informagbes. Desta forma, o tempo de reagéo do sistema

? SKU - Stock-Keeping unit
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era lento. Caso as vendas em alguma regido fossem maior que o previsto,
eventualmente, ficaria sem entregar por falta de estoque. Era comum, produtos
estarem estocados em uma regido, mas serem necessarios em outra, pelo fato do
gerenciamento dos estoques nos centros de distribuicdo ser feitos de forma
descentralizada. Além disso, néo havia caiculos formais de estoques de segurancga,
nem um método de reposi¢des dos estoques formalizado.

As mudancas no mercado de produtos lacteos frescos passaram a exigir modificacdes
no sistema de programacao da producao. O “status de data” era maior e se aplicava
somente aos principais clientes, nao havendo a necessidade de concesséo de
descontos. Estava vigente desde a época que a empresa era lider de mercado, com
muito poucos concorrentes.

O principal defeito deste sistema era o tratamento isolado da programacéo da
producé&o e do gerenciamento dos estoques.

Foi decidido reduzir de dez para seis e depois para quatro, o nimero de centros de
distribuigio, sendo que Minas Gerais passou a ser responsével pelas entregas de 70
% do volume total de vendas. Os beneficios destas medidas foram a redugéo de
custos fixos e redugdo dos estoques de produtos acabados ao longo da cadeia.
Concentrando-se a maior parte do volume em um sé local, & possivel reduzir o
estoque de seguranga, desta forma, reduzir os niveis de estoques e diminuir a
possibilidade de sobras de estoque.

Outra mudanca importante foi a centralizacdo do programa¢do da produgdo e
gerenciamento dos estoques de todos os centros de distribuicdo em um sé
departamento, denominado de Plangjamento. Anteriormente, estas duas atividades
eram realizadas pela fabrica e pelo departamentc comercial respectivamente. A
deciséo de qual a ordem de produgéo continuou sendo de responsabilidade da fabrica.

Desta forma, era necessario alguma alteragbes no sistema da programacéo e
gerenciamento dos estoques.
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2.4 Objetivos do trabalho
O objetivo do trabalho é:

Elaborar propostas de melhorias no sistema de programacao da produgéo e controle

dos estoques de produtos acabados na fabrica e nos centros de distribuicdo, com as
seguintes metas:

- Reduzir as faltas de produtes rupturas de vendas, mantendo um nivel de servico
de 95 %,

- Reduzir as vendas com desconto para 5 %

Para atingir o objetivo, faz parte deste trabaltho:

-  Elaborar proposta para programagéo da produgéo

- Elaborar proposta para reposigio dos estoques
- Elaborar proposta para calculo do estoque de seguranga
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3. Revisido bibliogréfica

3.1 Estoques

Os estoques s@o quantidades de bens ou materiais que uma empresa mantém sob
controle para uso futuro, tanto para vendas, satisfazendo & demanda como para
utilizé-los na produgéio de outros bens ou servigos. Possuem participacéio elevada nos
ativos circulantes de uma empresa.

Os estoques podem ser classificados da seguinte forma:

- Matérias primas ~ Materiais que ainda n&o entraram no processo produtivo

- Semi acabados -~ Materiais que ja sofreram alguma transformag&o no processo
produtivo e estdo aguardando utilizagdo

- Produtos acabados — Produtos prontos para serem comercializados.

- Materiais produtivos — Materiais utilizados na producéo, mas que nfo fazem parte
do produto acabado

3.1.1 Visdo dos estoques

Independente do tipo de estoque, podem existir pontos de vista conflitantes em
relag@o ao nivel de estoques adequado a empresa, dependendo do objetivo da area
envolvida. Estédo envolvidas as areas Comercial, Financeira e Fébrica. Estes conflitos
devem ser administrados, para maximizar o lucro da empresa.

A viséo do estoque segundo as areas :
Financeira: O estoque representa um desembolso feito pela empresa, por materiais
que ficardo algum tempo aguardando utilizacdo. Seu objetivo & minimizar o valor

financeiro de ativos empatados, em consequéncia disto, minimizar a quantidade de
estoques.
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Comercial: Desejam altos niveis de estoques de produtos acabados, de al forma que
sejam suficientes para atender os pedidos rapidamente ¢ sem possibilidade de haver
fuptura de vendas.

Industrial: Desejam altos niveis de estoques de matérias-primas para atender as
necessidades de produgio e de produtos acabados para atender os pedidos de
venda, Assim, caso ocorra algum problema na fabrica, ndo havera perda de vendas,

3.1.2 Razbes para se manter estoques

Os estoques existem, pois ndo é possivel conhecer exatamente a demanda futura.
. Para garantir o atendimento dos pedidos, & necessario o aciimulo prévio de produtos.
Além disso, existem outras razées para manutengao dos estoques. Dentre elas:

- Melhorar o nivel de servigo no atendimento dos clientes

- Permitit economias de escala nas compras e transporte de matérias-primas

- Agir como protecio conira aumento de pregos de matérias-primas

- Assegurar atendimento do mercado, mesmo com incertezas na demanda ou no
tempo de reposi¢ao dos estoques

- Pemmitir uma produgéo “mais suave”

3.1.3 Gerenciamento de estoques

Segundo ARNOLD( 1998), o gerenciamento de estoques tem por finalidade criar
procedimentos e regras para que esta atividade, de tal forma que resulte em ganhos
para as empresas. Desta forma, o capital empregado poderia estar sendo investido de
outras formas e seriam reduzidos os custos de se manter estoques.

Para o gerenciar os estoques é necessario definir:

- Quais itens s&o os mais importantes ?
- Como cada um deles deve ser controlado?
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- Quanto deve ser pedido ?
- Quando fazer um pedido ?

Os objetivos do gerenciamento dos estoques sdo:
- Maximizar o nivel de servico

- Minimizar os investimentos em estogues
- Minimizar os custos envolvidos

Segundo BUFFA( 1979), os sintomas de um mau gerenciamento de estoques s&o:

- Quantidade total dos estoques cresce mais rapidamente que as vendas

- Falta de produtos, causando atraso nas entregas ou paradas de producio
- Custos de manutengdo de estoques tornam-se muito elevados

- Desbalanceamento dos niveis de estoques

- Elevada taxa de obsolescéncia
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3.1.4 Curva ABC

Os itens contidos no estoque ndc possuem a mesma importancia, portanto, néo
devem ser submetidos a um igual controle. A classificagdo dos itens segunda sua
importancia e a escolha do método de controle mais adequado a cada caso, pode ser
feita pela andlise ABC.

Desta forma, os itens de estoque séo agrupados segundo sua importancia relativa,
utilizando-se o critério mais adequado para cada empresa. O resultado € um sistema
mais eficiente com relacao a custos. Como exemplo de criterios usados em estoques
de produtos acabados, podemos citar. margem de contribuicdo unitéria, volume
vendido, entre outros.

O principio da analise ABC baseia-se no de fato que uma pequena parcela dos itens é
responsavel por grande parte do valor total do estoque. Podendo-se fazer, como
exemplc a seguinte divisao:

- Grupo A — 20% dos itens correspondem a 80% do valor do estoque;
- Grupo B - 30% dos itens correspondem a 15 % do valor do estoque;
- Grupo C - 50% dos itens comrespondem a 5 % do valor do estoque;

A diferenca de importancia enfre os itens sugere, entdo, que deve-se dar maior

atengdo aos itens de maior valor. Os beneficios proporcionados pela redugéo dos
estoques de itens A s&o muito maiores do que a redugéio de estoques de itens C.
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3.2 Modelos de estoque

Com relagéio aos modelos de estoques, uma das possiveis classificagbes é com
relagao a utilizagéo direta da previsdo de vendas na tomada de decis&o.

Os modelos reativos comparam os niveis de estoques atuais com pardmetros do
sistema. S8o utilizados para produtos cuja demanda é considerada estavel. Ja os
modeios ativos utilizam diretamente as previsdes de vendas.

3.2.1 Principais modelos reativos

3.2.1.1 Sistema do ponfo de reposicéo

Também conhecido como meétodo do estoque minimo. O pedido é feito sempre que o
estoque atinge um determinado nivel, denominado de “estoque minimo” ou “ponto de
reposicao”.

Neste sistema, um pedido deve ser colocado quando a quantidade de produtos
existentes no estoque, € suficiente para atender a demanda durante o tempo de
reposicao dos estoques.

Em algumas ocasides, podem acontecer alguns problemas no tempo de reposigéo,
devido a problemas no processo de obten¢éo dos produtos. Ou ainda , 2 demanda
neste periodo é superior ao previsto.

Entdo, para minimizar a falta de produtos, um estoque de seguranga pode ser
utilizado. Desta forma, o ponto de reposigdo, fica determinado por :

PR=DDTR + ES
Onde:
PR = Ponto de reposigao

DDTR = Demanda durante o tempo de reposicéo dos estoques
ES = Estoque de seguranga

34



Lote
%’. de
% reposicac
@
£
(7]
S PR
1]
=
§
3 ES

Tempo de reposigcéo

Figura 3.1 Modelo Ponte de reposigéo

3.2.1.2 Sistema da reposigéo peribdica

A cada determinado pericdo de tempo, séo feitas revisdes nos niveis de estoques.
Entdo, é feito um pedido, que é a diferen¢a entre o nivel maximo e o nivel dos
estoques medido no momente da revisdo. Este método também € conhecido como
método de quantidade variavel e periodo fixo

Neste caso, o periodo entre reposi¢des é fixo e as quantidades a serem repostas sdo
variaveis.

Onde:

MAX ~ Valor de referéncia maximo

T — Periodo de tempo no quat acontecem as revisdes

TR - Tempo de reposicdo dos estoques

Q - Quantidade a ser pedida, que é a diferenga entre MAX e estoque no momento da
revisao
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Figura 3.2 Modelo Reposigéo periddica

3.2.2 Modelo ativo

3.2.2.1 Modelo com previsdo de vendas

No momento da tomada de deciséo, s8o avaliadas as informagdes de estoque
remanescente, previsdo de vendas durante o tempo de reposicdo e a produgéo
realizada no periodo.

Entéo, o pedido para producéo, deve ser igual a necessidade liquida apurada em no
momento da tomada de decisdo.

Pedido ¢ 1+v = X Prev 14 - X Prod .1+ — Estoque ; + ES,
Onde :
Prev, - Previs&o de vendas para o periodo t
Prod,; - Produgéo disponivel para o periodo t
Estogue — Estoque real no momento da tomada de deciséo

ES - Estoque de seguranca
Tr - Tempo de reposicéo
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Prod t+1 Prod t+2 Prod t+3

Tempo de reposicdo

Figura 3.3 Modelo de reposicdo dos estogues — Afivo

Neste modelo, o estoque de seguranga deve ser tratado separadamente.

3.2.3 Nivel de servigo

A medida do desempenho de uma empresa no atendimento dos pedidos de seus
cliente &€ denominado nivel de servigo.

Segundo BALLOU( 1993), dentre os diversos fatores que afetam o nivel de servigo, os
mais conhecidos s&o:

- Niveis dos estoques

- Tempo de entrega

- Confiabilidade das entregas

- Queixas e reclamagdes dos clientes

- Embalagem

- Gestio de demanda/ Administra¢éo dos pedidos
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Atuaimente, na compra de um bem ou servigo, ¢ nivel de servigo tem desempenhado
papel fundamental, na tomada de decisao por parte do cliente. Se o cliente julgar
insatisfatério o atendimento de suas necessidades, este fato pode influenciar
negativamente as vendas da empresa, podendo inclusive levar a perda de clientes.

Manter estoques elevados, aumentar a velocidade das entregas ou aumentar a
resisténcia das embalagens de transporte, sdo formas de se aumentar o nivel de
servigo. E naturalmente possuem um custo maior, do que se ranter niveis menores.

E necessério identificar quais s#io as necessidades de servicos dos clientes e
satisfaze-las dentro de limites razodveis de custos. Desta forma, existira um equilibrio
entre as vendas, com um determinado nivel de servigo e 0s custos necessarios para
mante-los, maximizando os lucros da empresa.

Por exempilo, & possivel determinar os niveis de estoques de produtos acabados de
uma empresa, baseado em um nivel de servico pré-determinado. Determina-se a
porcentagem de naoc-atendimento dos pedidos e a politica de estogues a ser adotada.

No gerenciamento do nivel de servigo, se faz necessario o estabelecimento de metas
para avaliacio do desempenho. Estas metas podem ser feitas estabelecendo padroes.
Estabelecer padrbes significa estipular objetivos de desempenho para a operacgdo, de
tal forma que, medidas corretivas sejam tomadas quando o desempenho real esteja
fora dos padrées. Por exemplo, atender 95 % dos pedidos em 24 horas ou o numero
de pedidos devolvidos ser menor que 1 %.

No estabelecimento destes padrées devem ser levados em consideragio, as
peculiaridades de cada produto, pois muitos deles possuem processos de obtengéo
mais complexos ou ainda caracteristicas diferenciadas de mercado, o que impossibilita
a manutencdo do mesmo nivel de servigo. Além disso, devem ser levadas em
consideracdo, as caracteristicas de cada cliente e localizagdo geografica, pois nem
todos possuem o mesmo nivel de exigéncia.
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epuewaq

3.2.4 Estoque de seguranga

E a quantidade necessaria para garantir o atendimento dos pedidos, suportando as
variagéo na demanda ou as inceriezas na reposigdo dos estoques.

Alguns dos fatores que influenciam o tamanho do estoque de seguranca s&o:

- Variabilidade da demanda
- Nudmero de reposi¢des dos estogues
- Nivel de servico desejado
- Tempo para reposi¢ao dos estoques

No estudoc da demanda do produto, dois pardmetros devem ser levados em
considerag&o: média e desvio-padrio.

.w\ Média

-
agye?

Desvio da média

Tempo

Figura 3.4 Importancia da analise do desvio-padréo

A importancia do caiculo do desvio-padriao, no dimensionamento dos estoques, pode

ser observado na figura 3.4.

Os produtos A e B, possuem 0 mesmo valor para a media. No entanto, a variagéo da
demanda do produto B & maior do que a de a do produto A. E esta variagdo, é medida
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pelo célculo da varidncia. Podemos observar que quanto maior a amplitude, maior é a
variagéo da demanda

O estoque de seguranca é fungéo da variabilidade da demanda, que pode ser medido
pelo desvio-padréo. Quanto maior desvio-padrdo, maior a variabilidade da demanda,
consequentemente, maior estoque de seguranga a ser adotado.

Para atender 100 % dos pedidos, os custos associados séo relativamente altos. Existe

a possibilidade de correr riscos de nao-atendimento calculados, utilizando-se
ferramentas estatisticas, sendo a distribuicdo normal a mais comum.

De forma geral, a equagéo do estoque de segurancga , pode ser calculada por:

ES=k*c
Onde:

K =>: é o fator para % grau de servi¢o, segundo tabela de distribuigdo normal;
¢ => Desvio padrao

Onde:

i(xi —X)

A

)

K: fator de seguranga, obtido das tabelas de distribuicdo normal:
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Tabela 3.1; Fator de seguranga( ARNOLD, 1998)

K Risco( %)
0,00 50,00
0,50 69,15
0,75 77,34
1,00 84,13
1,25 89,25
1,50 93,32
1,75 95,99
2,00 97,73
2,25 98,78
2,50 99,38
2,75 99,70
3,00 99,87
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Outra forma de se calcular o estoque de seguranga é através da utilizagdo da
utilizagdo da média absoluta dos desvios( MAD). Segundo Arnold{ 1998), 0 MAD é

uma aproximacdo do desvio padréo e é utilizada pela sua facilidade de célculo e
aplicacao.

_ Soma dos erros absolutos
Numeros de observagbes

Os erros absolutos sao calculades a partir do valor absoluto da diferenca entre a
previsdo de vendas e a demanda real. E o nimero de vezes que sdo caiculadas as
diferencgas.

Desta forma, o estoque de seguranga pode ser calculado da seguinte forma:

ES =k *MAD

Onde:

K =>: & o fator para % grau de servigo, segundo tabeia de distribuicdo normal;
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3.3 Planejamento hierarquico da producéo

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

\
PLANO DE PRODUCAO

PLANO MESTRE | PLANEJAMENTO
DE PRODUGAO( MPS) [

ROUGH- CUT

MRP -EXPLOSAO DE
NECESSIDADES

PRODUC. AO MPLEMENTAGAC

Figura 3.5 Hierarquia de planejamento —Amold( 1998)
Podemos dividir o processo de planejamento da produgéo nas seguintes etapas:

Na primeira etapa, e feito o plangjamento estratégico. O nivel de detalhamento néo é
alto, sendo normalmente expresso os volumes produzidos em délares por ano ou
unidades por ano. A preocupacgac € com o mercado € com recursos necessarios. Ai
sdo decididas quais as linhas de produtos, meios de produgdo, politicas de
atendimento, investimentos necessarios e canais de distribuicdo. E responséavel pela
coordenacdo dos planos de todos os departamentos da empresa.

As decisbes de médio prazo definem o planc de producéo, cujo horizonte de
planejamento varia de uma empresa para outra, dependo da sua érea de atuacio.

Nesta etapa, o nivel de detalhamento € maior do que na anterior. As quantidades séo
expressas por familias de produtos. As revisdes devem ser feitas freqlientemente ao
final de cada periodo, observando-se os atuais niveis de estoques e previséo de
vendas. A partir do plangjamento estratégico sdo definidos:
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- Quantidades por familia de produtos
- Niveis de estoques

- Recursos e materiais necessarios

- Recursos disponiveis

O programa-mestre( MPS) & responsavel pela elaboragdo do plano de producgéo
aberto por SKU's e por periodo. Com base nas decises do planejamento de
producédo, sao determinadas as prioridades na producdo @ 0s niveis de estoques de
produtos acabados, fundamental no atendimente do mercado. Trata-se da interface
entre a demanda e a produgdo. Seus objetivos sdo:

Manter o nivel de servico desejado estabelecido

Manter estoques nos niveis desejado
Fazer melhor utilizac&o de materiais e capacidades

Para a elaborag&o do MPS sdo necessarias as seguintes informagodes:

- Plano de produgéo

- Previsdo de vendas de todos os produtos
- Restriges de capacidade

- Posigéo dos estoques

- Politica de estoques

- Pedidos realizados

De um modo geral, o MPS funciona através da seguinte equacéo:

Estoque Final= Estoque Inicial + Produgdo - Prev. de VVendas — Pedidos realizados

Apébs a elaboracdo do MPS, é feito o “Rough-cut capacity planning”, ou seja o
planejamento grosseiro da capacidade, onde € checado rapidamente a viabilidade do
planc em termos de capacidade, através da analise dos recursos criticos, que podem
ser material, méo de obra ou recursos produtivos. Seu horizonte de planejamento de
um més a doze meses.




Plano Previséo
de de vendas
producéo
Lista Rough Posicao
de —» cut @—» MPS de
recursos estoques
Figura 3.6 MPS - Pianc Mestre de produgio

No MPS sao definidas as atas quantidades de produtos acabados, de acordo com as
capacidades de producio, baseados na previsdo de vendas. Entretanto, ndo é um
plano rigido. A demanda pode mudar, podem haver quebras de equipamento, desta
forma, exigindo alteragbes no plano original.

Com base nas informagdes sobre o estoque e sobre as vendas, € possivel verificar se
o pltano est4 de acordo com a demanda.

Ainda no pianejamento a médio prazo, é realizado o MRP( Plano de necessidade de
materiais) baseado no MPS, que calcula as necessidades e o momento que os
materiais devem ser utilizados. As informagfes necessarias, além do MPS séo os
registros de estrutura dos produtos e niveis dos estoques.

As decisdes de curto prazo sdo tomadas na fase de implementagéo e controle do
plano de produgédo. O horizonte de planejamento é curto, variando de um dia a um
més e o nivel de detalhamento € alto, sabendo-se em que momento determinado
produto estara sendo produzido.
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3.4 Estratégias de manufatura

Segundo SLACK( 1996), um dos objetivos da estratégia de manufatura é definir uma
direcéo para que a tomada de decisdes nas atividades de operagdes sejam coerentes
com os objetivos estratégicos da empresa.

E preciso definir quais s&o os critérios competitivos mais valorizados pelos clientes e
os padrées de desempenho para as opera¢des, de tal forma que estejam dentro das
expectativas dos clientes na compra de um produto/ servigo. Desta forma, torna-se
uma empresa orientada ao mercado.

Os principais critérios intemos de desempenho das operagdes:

- Custo: Produtividade dos recursos da empresa

- Qualidade: Fazer produtos sem erros

- Velocidade: Fazer rapido

- Confiabilidade: Operagao confiavel

- Flexibilidade: Conseguir mudar rapido o que se esta fazendo

Para estes critérios internos de desempenho estéo associados os seguintes critérios
externos de desempenho;

- Custo: baixo custo

- Qualidade: Produtos livre de erros e de acordo com as especificagdes
- Velocidade: Baixo tempo de entrega

- Confiabilidade: Entrega confiavel

- Flexibilidade: Larga quantidade de produtos

O gerenciamento das operagdes tem de lidar com confiitos entre os objetivos de
desempenho da empresa, pois muitas vezes a methoria de um deles implica em piorar
o desempenho de um outro critério. Por exemplo, 0 aumento do nivel de servigo nas
entregas para os clientes, implica em aumento no estoque disponivel, desta forma,
gerando mais custos para a operacao.

Com relagéo ao prazo de entrega, que é o tempo decorrido desde o pedido do cliente
até a entrega do produto, existem quatro ambientes basicos:
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- Engineer-to-order — Necessita das especificagtes do cliente

- Make-to-order — Normalmente os produtos séo feitos de pegas padrio. Algumas
customizagbes podem ser realizadas.

- Assembie-to-order — Produtos feitos de componentes padrbes, que sdo mantidos
em estoque e montados de acordo com o pedido do cliente.

- Make-to-stock — Os produtos sdo entregues de acordo com a disponibifidade de

estoque.

Na tabela 3.2, é possivel observar as diferencas entre os diferentes ambientes.

Tabela 3.2: Principais diferencas entre os ambientes

Grau de Estoque Tempo de entrega
Customizacdc | Produtos acabados
Engineer-to-order Alto Zero Alto
Make-to-order Médio Zero Alto
Assemble-to-order Médio Baixo Medio
Make-to-stock Baixo Alto Baixo

No desenvolvimento do plano de produgéo, trés esiratégias podem ser utilizadas.
- Producéo de acordo com a demanda

A empresa produz somente o suficiente para atender a demanda, mantendo baixos
niveis de estoques, reduzindo os custos de estogue. Para isso, é condigio necessaria
que possua capacidade de producio nos periodos de alta demanda. Por outro lado,
aumentam os custos de horas-extras ¢ de produgfo. Esta estratégia é utilizada por
empresas que necessitam atender a demanda no exato momento do seu surgimento.

- Produg¢éo nivelada

A cada periodo s&o produzidas praticamente as mesmas quantidades, para atender a
demanda anual. O atendimento de mercado ¢ feito pelos estoques que é abastecido
nas épocas de menor venda e consumido quando a demanda atinge o pico. Esta é

estratégia € oposta a anterior. As vantagens de uma, sdo as desvantagens da outra.

- Hibrida
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Cada uma das estratégias anteriores tem suas caracteristicas proprias. No plano de
producéo é decidido como utilizé-las, no intuito de atingir os objetivos estabelecidos no

planejamento estratégico.

Prod. de acordo com a demanda

e

7 N\ /7

WY £ A [

b

T Hibrida

Prod.nivelada

epuewaq

v

Tempo

Figura 3.7 — Estratégias de produgéo
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3.5 Defini¢bes sobre planejamento e controle

As decisdes demandam tempos diferentes para que as suas agdes sejam realizadas.
Entéo, € preciso, de alguma forma, projetar o futuro e tomar as decisbes no presente
para que possa produzir os efeitos desejados no futuro.

Segundo CORREA( 1997), planejar € entender como a consideragdo conjunta da
situagéo presente e da visdo de futuro influencia as decisdes tomadas no presente
para que se atinjam determinados objetivos no futuro.

Apds a tomada das decisdes, durante a execucdo do plano, algumas agdes ngo
produzem o efeito desejado. S0 necessarias correcdes para que se possam atingir o
objetivo inicial.

Segundo CONTADOR( 1997), controle € a agdo de destinada a evitar que um
atividade ou produto se desvie das condigdes preestabeiecidas.

Objetivo inicial

Fig. 3.8 Corre¢des no planejamento

O controle consiste em:
1) Obter informagdes sobre o que ja foi realizado
2) Comparar o realizado com o padréo
3) Agir quando o realizade n&o coincidir com o previsto
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Capitulo 4
Propostas de melhorias
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4. Propostas de melhorias

O ambiente produtive & do tipo “make-to-stock”, pois s&0 necessarias entregas
constantes aos clientes e o tempo de entrega demandado € menor do que se a
producéo fosse sob encomenda.

Por se fratar de produtos pereciveis com demanda sazonal, a estratégia de produgéo
mais adequada € produzir de acordo com a demanda, mantendo um baixo nivel de
estoques, ou seja, o suficiente para o atendimento da demanda de poucos dias.

A utilizagdo de conceitos do programa-mestre surge da necessidade de integrar os
objetivos da empresa com o gerenciamento de recursos da produgdo. Com estas
modificagbes, pretende-se reduzir a ruptura de vendas e aumentar a rentabilidade dos
produtos.

Atividade
resultadol!

Demanda

{}

Operagdes <: —_‘J> MPS IRE

Y

Estoques

Figura 4.1 Variaveis no programa-mestre de produgéo

Para que o programa-mestre realmente ajude na resolugéo dos problemas, é
necessario envolvimento principalmente da area comercial, gerenciando a demanda,
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seja sugerindo promogdes ou oferecendo descontos. Esta participacéo ativa, ajuda a
evitar concessio de descontos maiores, devido a produtos fora do “status de data”.

O programa-mestre serd elaborado na semana anterior, para que todos 0s recursos
estejam disponiveis, conforme fluxograma 4.2. Além desta ferramenta, sera utilizada
uma outra auxiliar, para verificar se o plano esta de acordo com a demanda.

Devido ao tempo curto de comercializacdo e as distdncias envolvidas, & muito
importante que um mesmo produtc no estoque tenha varias datas de fabricacéo.
Neste mercado, & muito diferente fabricar 1 vez trés lotes do que 3 vezes 1 lote.

As informagdes necessarias para a elaboracéo do MPS séo as seguintes:

1) Plano de produc¢éo

2) Previs@o de vendas semanal

3) Importancia dos produtos — Classificac&o ABC
4) Informagbes sobre estoques

5) Politicas de estoque

6) Restricdes de capacidade
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Fluxo de informag¢des semanal- Programa-mestre de produgao

Responsavel
* Comercial * Planejamento * Planejamento
+ +
* Comercial * Comercial

1- Baseados nos Definigao : .
objetivos de vendas ocm:Wo ? MWWMM_...__MMMH. o
2 - Historico das 4 Quanto ? 2. Ajustes no
Gltimas semanas de Qual ? i

vendas e rupturas Prioridades S

3 - Aghes

promocionais

* Planejamento
+

* Fabrica

.

1.Avaliagio de
necessidades de materiais
2. Ajustes no programa

* Planejamento
+

* Fabrica

U

1- Identificagéio
dos principais
gargalos
2- Reavaliagido
de quantidades

* Planejamento

* Fabrica

-

Programa
detalhado de
produgéo

SEMANA 8 SEMANA §+1
< < >
Previsao Programa -Mestre Validagao S .
de vendas Produgdo Rough- Cut MRP Praograma-mestre m%mn .“.wﬂm“mw” vwm_vﬂﬂ_mw b
Semanal Producéo
?a Feira até 10:00 4a Feira até 12:00 4a Feira até 16:00 5a Feira até 12:00 6a Feira até 12:00 6a Feira até 18:00 Todos os dias

até 12:00

* Planejamento

+

* Fabrica

+

* Comercial

.

1 - Avaliagdo dos
estoques
2 - Ajustes na
Produgéo
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4.1 Plano de produgao

Apos as modificagdes na estrutura, com o intuito de integrar todos os departamentos

afins, séo realizadas reunides para discusséo das estratégias.

As revisbes do plano de producdo séo realizadas mensalmente, quando é realizada

uma reunido, chamada de Planejamento de vendas e operagbes, com presenga do

departamento comercial e dos departamentos relacicnados a area de operagdes,

dentre eles Fabrica e Plangjamento.

Nestas reunides, sdo avaliadas as promogdes, estratégias para cada familia de
produtos, necessidades de contratacdo de méo-de-obra extras e as paradas para

manutengao.

O plano de produgéo delimita o programa-mestre de produgao, definindo:

- Paradas para manutengio

- Estratégias de produgéo

- Lotes minimos de produgéo

Plano
estratégico

l

Horizonte
Planejamento

Previséo
de
vendas — Mensal

Plano
produgéo

Mensal

Planejamento de vendas e operagbes

'

Previséoc de
vendas- Semanal

Plano mestre
producéo

Semanal

Fig 4.3 Planejamento de vendas e operagbes
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4.2 Céalculo da previsédo de vendas diaria

A partir das revisdes das previsdes de vendas mensais, sao estabelecidos os objetivos
de vendas, por linhas de produtos para as todas os centros de distribuigao, que
servem de base para elaboragdo das previsbes de vendas semanais por SKU.

As previsbes de vendas semanais sdo bhaseadas em dados historicos, acdes
comerciais, objetivos de vendas e promogbes dos concorrentes. Em um ambiente
“make-to-stock”, tem importancia muito grande para o planejamento.

A demanda de produtos lacteos frescos @ sazonal, variando por dia da semana por
semana e por més.

Com relagéo ao dia da semana, a sazonalidade é “imposta”, pois a empresa define
dias especificos para os clientes localizados longe dos centros de distribuigdo fazerem
os seus pedidos. Além disso, os dias de maior demanda nos clientes sdo no final de

semana. Desta forma, os pedidos para as reposigcbes dos estoques s&0 mais
concentrados na sexta-feira.

Com relagdo a semana, a demanda é mais concentrada nas primeiras semanas, por
serem mais proximas dos dias tradicionais de pagamento.

O clima influencia a demanda mensal, por exemplo, sendo as sobremesas mais
vendidas no inverno e os liquidos no verao.

Na programagéo da producdo, € necessario conhecer a demanda diaria. Para
transformar a previsdo de vendas semanal em previsdo didria, serd necessario a
utilizagdo do indice sazonal.

Demanda média do dia
Demanda média da semana

indice sazonal =

Desta forma, é possivel transformar a previsdo de vendas semanal em previséo de
vendas diaria. A base de calculos para o indice sazonal sdo os dados historicos dia-a-
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dia das vendas de cada SKU em cada um dos centros distribuicéo. Para cada dia de
cada semana, sera calculado o indice de sazonalidade.

A previsdo diaria exprime as quantidades necessarias no estoque a cada dia. Para
efeitos da programago da produgéo, as demandas dos locais que nao séo atendidos
diretamente pelo centro de distribuicdo da fabrica serdo defasadas pelo tempo de
transferéncia. Por exemplo, se o centro de distribuicéo de Curitiba precisar de 1000
caixas de um produto na terca-feira, este deve ser embarcado na fabrica na segunda-
feira. Além disso, devera ser considerado o tempo de quarentena. No exempio
anterior, o produto deve ser produzido no minime no domingo, para que seja possivel
embarca-lo na segunda-feira. Desta forma, para efeitos de programagéo, esta
demanda sera compuiada na segunda-feira, apesar da entrega dos clientes ser
somente na quarta-feira.



4.3 Classificagdo ABC

Uma ferramenta extremamente importante para determinar o grau de importancia de
cada produto no total do estoque é o sistema de classificagéo ABC.

Desta forma, serdo identificados quais séo os itens que devem receber atengéo
especial na programacéo da produgéo e no gerenciamento dos estoques.

Foram coletados dados referentes as vendas de seis meses, entre mar¢o e outubro do
ano de 2000 de cada centro de distribuicéo.

As ftradicionais classificacées ABC utilizam como parametro, volume vendido ou
faturamento dos produtos acabados. No entanto, para efeitos de programacgéo e
controle dos estoques, estas classificagbes n&o permitem gerenciar os produtos com
a qualidade esperada, pois ndo consideram as limitagbes técnicas do processo
produtivo.

Com relagéo a programagio da produgdo, um item que sé pode ser produzido uma
vez por semana deve ter tratamento diferente sobre aquele que pode ser produzido 5
vezes por semana. Se um determinado produto fiver uma elevada margem de
contribuicdo, mas volume de venda préximo ao lote minimo, s6 sera possivel produzi-
lo uma vez na semana.

A classificagéo esta sendo feita, indiretamente, utilizando como parametro o volume de
vendas de cada produto. Quanto maior for a relag&o volume de vendas/ lote minimo,
menor serd sua dependéncia com relagdo aos lotes minimos de produgédo. Esta

relacdo indica quantos dias de produgdoc s&o necessarios para os produtos
classificados como “B” e “C”.

Além disso, esta classificagdo sera utilizada no dimensionamento do estoque de
seguranga de cada um dos produtos.

Para fazer a classificagdo ABC, foi necessario a utitizagéo do seguinte critério:

. volume semanal de vendas

lote minimo
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Qs valores divididos por categoria, sdo os seguintes:

Tabela 4.1: Classifica¢cdo ABC

100%

Classe Ne° Itens % itens % volume
A 35 38% 70%
B 22 22 % 30%
C 40 40% | 10%
[ Totat 97

100%

E possivel observar que 30 itens, dos 97 atualmente existentes, s&o responsaveis por

70 % do volume de vendas da empresa.

Com este critério de classificagéo, corre-se o risco de algum SKU ser classificado

emroneamente, podendo diminuir sua performance individual, no entanto, dado seu

volume, ndo sera afetada a performance global.

A atualizag&o da classificagéo devera ser feita mensalmente. Quando for o langamento

de um item novo, utilizar-se-& a previséo de vendas.
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4.4 Estoques — Delimitagdo do volume de controle

Para avaliagdo do programa de produgédo frente 4 demanda, serdo considerados
somente os estoques a disposicdo da empresa, seja nos depositos ou nos veiculos de
transferéncia para os centros de distribuicéo. Néo serdo considerados os estoques de
produtos nos clientes.

Existem diversas formas para se delimitar o problema. Na figura 4.4, verificamos duas
abordagens distintas. Para elaboragdo do trabatho, definimos como volume de
controle o quadrilatero 1.

_____ T .

ey
[
=
5
"

LE

entregas

Clientes

Sé&o Paulo
Rio de Janeiro
Minas Gerais

g g Centro

Distribuicéo

1

T

Entregas l
- e Y e = =

] 1 Curitiba 2
Goiania
Salvador

Clientes

Figura 4.4 Definicdo do volume de controle
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O quadrilatero 1 foi escothido pela facilidade de obtencao das informagdes, pois estéo
em poder da empresa, ndo dependendo das informagdes enviadas aos clientes.

Para uma melhor analise seria interessante a possibilidade de avaliar os estogues dos

principais clientes e n&o depender somente da anélise qualitativa da area comercial,
para avaliar 0 programa de produ¢éo versus a demanda real.
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4.5 Definigdo da politica de estoque

Na programacao da produgéo, um dos pontos importantes € a definigéo de quando e
quanto deve ser produzido um novo lote para reposigdo. Se um pedido é feito antes do
necessario, isto implicara em aumento desnecessario dos niveis de estoque.

Para todos os itens, foi adotado o modelo de estoque ativo com previsao de vendas.
Por serem produtos pereciveis ¢ a empresa estar inserida em um ambiente “make-to-
stock”, este modelo nos pareceu ser o mais adequado.

Na pratica, a classificagdo ABC nos indicara qual sera o tamanho do estoque de
seguranga de cada um dos itens.

O tempo de reposicao dos estoques é a soma do tempo de preparagio com o tempo
de envase e o tempo que o produto fica na quarentena. Para efeito de planejamento,
sera considerado 48 horas, sendo 24 h de produgao + 24 h de quarentena.

No faturamento de cada dia, o estoque disponivel, para evitar possiveis ruptura de
vendas, deve ter no minimo as seguintes quantidades:

Eiora1 = Prev + Eg
Onde:

Prev = Previsdo de vendas diaria
Es= Estoque de seguranca

Desta forma, o estoque é suficiente para atender a demanda e possiveis variagoes a
cada dia.

Com ja vimos, no caso da fabrica, o tempo de reposta é de aproximadamente dois
dias, levando-se em conta todas as fases do processo de produc&o, incluindo a
quarentena. Por exemplo, se o pedido para a producgédo for feito na segunda-feira, os
produtos estardo disponiveis para faturamento na quarta-feira. Com relago aos
centros de distribuicdo, o tempo varia de 1 a 2 dias, de acordo com a sua disténcia da
fabrica.
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A base para a tomada de decisdo sera o estoque projetado, calculado com base na
previsdo de vendas e que serd comparado com algum padrio, definindo, assim, a
quantidade a ser pedida a produgéo.

Vamos definir :

E,=> Estoque padrao

Ef=> Estoque projetado

En=> Estoque disponivel atual{ Excluindo todos os produtos acima do status de data)
tr => Tempo de reposigéo dos estoques

Prev => Previs&o de vendas diéria

Prod => Producéo liberada para utilizagdo nos estoques

i=> Dia da semana

Para que seja feito um pedido para reposicéio dos estoques, € necessario que seja
satisfeita a seguinte condigo:

Ei<E,
O estoque projetado, pode ser calculado da seguinte forma:
Er=En-Z Previiy + Z Prod swi_q t+i
Desta forma, obtemos a seguinte relac¢éo:
En-ZPrevitsi tZProduipiei £ B
O pedido a ser feitc para reposicdo dos estoques, é a diferen¢a entre o estogue
projetado e o estoque padrio. Assim, o estoque no inicio de cada dia, estara no

patamar considerado ideal para atender a demanda do dia. O pedido s6 realizado
quando a relagéo de desigualdade acima for satisfeita.

Pedido =Ep —Ef
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O objetivo do estoque padréc € que o estoque esteja sempre em um determinado
patamar, sendo suficiente apara atender a demanda a cada dia.

4.5.1 Calculo do estoque padrio

No célculo do estoque padrao, calculados dia-a-dia, os seguintes parametros serédo
levados em consideragéo:

- Dias em que havera produgio
- Dias de venda na semana

- Previséc de vendas diaria

Desta forma, a equacéo do estoque padrio fica definida da seguinte forma:

Ep= Dias de Venda
P Dias de produgdo

) * Previsdo de Vendas Diaria + Es
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Figura 4.5: Modelo para programacéo de estoques

4.5.2 Definigao do nivel de atendimento dos pedidos

Na pratica, em fung¢éo das dificuldades na estimagéo dos custos de faita, foi definido
um valor para o nivel de atendimento dos pedidos, a partir do qual serdo
dimensionados niveis de estoques de seguranga.

O nivel de atendimento dos pedidos praticado pela empresa, antes das mudancas, era

de 20 %. O objetivo € melhorar ¢ desempenho deste indicador, passando a atender
pelo menos 95 % dos pedidos .

Seria muito simples o cumprimentc deste objetivo, com o simples aumento dos
estoques de produtos acabados. No entanto, esta medida aumentaria o risco de
envelhecimento dos estoques, desta forma, reduzindo o faturamento da empresa.

Desta forma, deve existir um outro objetivo além do atendimento dos pedidos, que é a
porcentagem de vendas com desconto em relagdo ao volume total. Foi estabelecido o



objetivo de desempenho de 5 % do volume total, seguindo as metas estabelecidas
para as rupturas de vendas.

O atendimento dos pedidos devem levar em consideragéo as diferengas entre cada
produto. Com o auxitio da classificagdo ABC, foi determinado como meta os seguintes

valores, listados na tabela :

Tabela 4.2: Objetivos de desempenho

Classe Nivel de servigt
Vendas se¢m desconto
A" 97T %
- B 95 %
"C" | 90 %
~ Total o o 95 % ]

Os produtos classificados com itens “C ”, geralmente s&c direcionados a um publico-
alvo especifico, possuindo baixos volumes e aita relagéo volume/ lote de producao.
Para estes itens, a decisdo da empresa foi priorizar a rentabilidade do produto em
detrimento do nivel de servico, ou seja, neste caso é preferivel faltar do que sobrar.

Com base nesta classificagdo, serdo elaborados os objetivos para cada um dos
SKU’s.

4.5.3 Calculo do estoque de seguranga

4.5.3.1 Estoque de seguranga devido a vanagdo no processo produtivo

O estoque de seguranga pode ser decomposto da seguinte forma:

Com relagéo a fabrica, o estoque de seguranca deve ser suficiente para garantir o
atendimento dos pedidos, caso haja algum problema referente as variabilidades do

processo, sejam atraso de produgdo, rendimento baixc dos equipamentos, paradas
para manutengdo, queda de energia, problemas de qualidade etc.
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Entao:

Es =x, *(1-Nivel de servigo)

Onde x; : Corresponde & venda média diaria.

Nivel de servico: Corresponde ao nivel de atendimento( real x programado) de
cada linha de produgéo

Somente para os itens “A” e “B” serdo calculados as parcelas do estoque de
seguranca devido & variagdes no processo produtivo.

Para os produtos “C”, esta politica é a mais adequada. E muito importante que néo
hajam sobras, pois diminuem a rentabilidade dos produtos. Na pratica, gerenciar itens
“C” € produzir estes itens uma vez por semana, algumas vezes duas e observar
guando é necessario uma nova producao.

4.5.3.2 Estoque devido & variagéo da demanda

A aplicagdo da distribuicdo normal no dimensionamento do estoque de seguranga,
leva em consideragio o risco que se deseja assumir, com relagéo ao atendimento da
demanda. Desta forma, é preciso aproximar a distribui¢ao por uma normal. Para isso,
vamos calcular a média de um dia da semana dentro de um més e depois iremos
calcutar a média das médias de cada dia da semana e o desvio padréo desta amosira.
O mesmo procedimento serd realizado para o cdlculo dos erros de previsédo de
vendas({ MAD).

Além disto, se a distribuigdo ndo for normai, mas a amostra for suficientemente
grande, resultara do teorema do limite central, que a distribuicdo amostral sera
aproximadamente normal. Segundo COSTA NETO( 1979), uma amostra
suficientemente grande para que se possa aproximar a distribuicdo x por uma
normal, necessita de quatro ou cinco elementos.

Como ja foi visto, o estoque de seguranga pode ser calculado da seguinte forma:

Es =k *MAD
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Desta forma, o estoque de seguranca fica assim definido:

Es= x; * { 1-Nivel de servigo) + k* MAD
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4.6 Restric6es de produgéo

4.6.1 Disponibilidade de leite

ApoOs a elaboragédo do programa-mestre de produgéo, € possivel saber a quantidade
de leite necessaria para a produgdo, calculada com base nas formulagbes. Desta
forma, a quantidade de leite & um dos fatores a serem analisados na elaborag&o do
MPS. Dependende do mix de producdo, pode sobrar em um dia e faltar no outro. Caso
haja sobra, este leite pode ser “emprestado” para outras empresas.

Estes valores s&@o enviados ac departamento de Suprimentos, que verificara a
disponibilidade de leite no mercado. Caso haja alguma dificuldade, ¢ departamento
comercial indicara as prioridades de produtos e centros de distribuigdo.

4.6.2 Restrigoes de capacidade

Com a capacidade diaria de envase de cada linha, comparamos o tempo total
disponivel versus o real de processo, desta forma, podendo avaliar imediatamente os
problemas de capacidade. Com relacdo a preparacao, por haver uma flexibilidade
maior que no envase, devido a possibilidade de armazenamento dos produtos
intermediarios, os problemas seréo apontados pelo PCP.

Na elaboragéo do programa-mestre, os produtos seréo agrupados por:

1) Llinha de envase

2) Linha de preparacéo
3) Familia de produios
4) Classificagéo ABC

O intuito desta separacdo é faciimente visualizar as restricbes de produgao e ir
tomando decisdes para tornar o programa possivel.

Antes das mudangas, caso houvesse algum problema de capacidade, o programador
se encarregava de fazer as alteragdées. No entanto, como n&o havia contato direto com
a area comercial, tomava decisbes muitas vezes em desacordo com a real
necessidade de vendas.
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4.6.3 Regras para planejamento
Na programagao da producao, foram estabelecidas algumas regras

Para conseguir aumentar a produtividade da fabrica e também conseguir lotes
menores de producdo, conforme podemos verificar na tabela de lotes minimos, deve-

se agrupar os produtos por familia. Ou seja, no mesmeo dia fazer pedido dos produtos
de mesma familia.

Quando surgem de problemas de capacidade, por exemplo, quebra de maquina, a
area comercial € consultada para definir a estratégia durante o tempe de reparos. No
dia-a-dia, salvo excegbes, para resolver os possiveis problemas de capacidade, foram
estabelecidas algumas prioridades definidas pela area Comercial:

1) Produtos em promogao nos principais clientes
2) Produtos de maior volume de vendas

3) Maior margem de contribuigéo

Na figura 4.6, segue uma sugestéo para a programa-mestre da producgio.
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4.7 Gerenciamento dos estoques

O principio para o controle da produgdo € extremamente simples. Trata-se
basicamente do acompanhamento do estoque projetado para o final da semana.

Como o estoque € dinamico, havendo alteracbes a todo momento, precisamos definir
um padrio, para que as informagdes sejam comparaveis ao longo do tempo.

O melhor momento para coletar as informagdes & no inicio do dia, pois ja estdo
disponiveis informagdes sobre as vendas do dia anterior € ndo esta havendo nenhum

faturamento. Para manter a coeréncia, verificaremos a produgéo do dia até este
momento.

O tempo necessario para mudangas na produgdo € um dia. Apos identificada a
necessidade de alteragdes, € enviada uma solicitacdo para a fabrica. Se aprovada, ao
final do dia ja sao iniciados 0s primeiros processos para o envase no dia seguinte.

A centralizagéo da programacéo da producéo e do gerenciamento dos estoques nos
centros de distribuicdo em um s6 departamento, aumentaram a agilidade na tomada
de decisbes. Por exemplo, na avaliagdo da demanda real versus a prevista, é possivel
analisar rapidamente a situacdo de cada um dos centros de distribvicéo, antes da
tomada de decisdo de aumento ou redugéo na producao.

Qutra vantagem é que os excessos de estogue sdo armazenados em um sé local.
Quando um centro de distribui¢do ndo cumpre a previs&o de um determinado produto,
nao ha pedidos de embarques, desta forma, os produtos ficam estocados na fabrica,

aguardando utilizacao.

Desta forma, @ possivel a uniformizagao dos critérios de gerenciamento dos estoques,
evitando a manutencéo de estoques desnecessarios nos centros de distribuigo.

O gerenciamento dos estoques sera feito de duas formas:

1)Gerenciamento dos estoques da fabrica — Aqui seré feita avaliaggo global do
programa de produgéo.
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2) Gerenciamento dos estoques nos centros de distribuicdo — Sera feita a reposicéo
dos estoques dia-a-dia, de acordo com o estoque padréo e a demanda real

As informagdes necessarias para o gerenciamento dos estoques sao :
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4.7.1 Classificagdo do estoque por data de fabricagdo

Para avaliar se a demanda real estd de acordo com 0 previsto, ndo basta saber
somente a quantidade de produtos no estoque. Também & necessario saber a
distribuig@o por data de fabricacgéo.

Tabela 4.3: Faixas de classificagio dos estoques

Faixas Situagao
1-5 Produtos considerados novos
6-8 Produtos intermediarios
>9 Fora do status

No caso de produtos pereciveis, a data de produgéo & muito importante. Se houver
produc¢do antes do necessario, podem haver sobras.
No gerenciamento dos estoques, esta separacdo €& importante pois & possivel

antecipar para a area comercial os produtos que podem estar ficando fora do “status
de data”.

73



4.7.2 Composigido dos estoques

A separacgéo por este critério é importante, pois indica a situagao do estoque atual. Por
exemplo, ndo & necessario fazer um pedido de reposicao dos estoques se os produtos
ja estao em transito.

Composig¢ido do estoque

Estoque
Datas
Dispenivel para faturamento Avangadas

Estoque
seguranga

Estoque
Total

Estoque
Abastec.

Estogue
Quarentena

Figura 4.7 Composi¢éo do estogue na fabrica

O estoque de cada produto pede ser decomposto da seguinte forma, para a o
gerenciamento dos estoques na fabrica:

1) Estoque Quarentena — Essa parcela do estoque sé pode ser utilizada apds o
término do prazo de 24 horas, no qual o produto fica sob observagio, sendo

uma restricao importante no planejamento.

2} Estoque abastecimento— Parcela do estoque necessaria para atender os
pedidos.
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3) Estoque de seguranga — Sua fungéo € precaver contra possiveis variagbes na
demanda e problemas ocorridos durante o periodo de reposigao.

4) Estoque Data avangada — Séo os produtos cuja produgéo foi feita a mais de
dez dias. Ndo estdo mais disponiveis para faturamento e s&o vendidos
mediante negociagdes especiais.

O estoque de cada produto pode ser decomposto da seguinte forma, para o
gerenciamento dos estoques nos centros de distribuigao:

Composigido do estoque

Disponivel para faturamento Estogua
Datas
Avangadas
Estoque
Seguranga
Estoque
Total
Estoque
Abastec

Estoque
Transito

Figura 4.8 Composigao do estoque nos centros de distribuigdo

1) Estoque abastecimento— Parcela do estoque necessaria para atender os
pedidos.

2) Estoque de seguranca — Sua fungéio é precaver contra possiveis variagdes na
demanda e problemas ocorridos durante o periodo de reposicao.

3) Estoque Transito- Parcela do estoque enviada ao centro de distribuigdo, mas
ainda ndo incorporada ao estoque. E similar ao estoque quarentena da fabrica.
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4) Estoque Data avangada — S&o os produtos cuja producéo foi feita a mais de
dez dias. Nao estao mais disponiveis para os clientes e sdo vendidos mediante
negociagdes especiais.

4.7.3 Vendas/ Rupturas/ Negociages especiais

Essas informagdes séo necessérias para compararmos com a previséo diaria e ajustar
a produgo, caso seja necessdrio. Sdo obtidas através do sistema de informagdes da
empresa, em formato texto, que pode ser utilizado nas planilhas do Microsoft Excel.

O calculo do que falta vender é feito da seguinte forma:
Falta Vend = >_  (Previs&o Diaria — Venda Diaria)

Onde a previsdo/ venda diaria sdo relativos aos dias que faltam para terminar a
semana.

4.7.4 Programa-mestre de produgéo

Na gerenciamento dos estoques da fabrica, sera possivel visualizar o plano de
producdo para a semana.Com base nestas informagdes s&o feitas projecdes de do
estoque para o final da semana. O célculo do que faita produzir é feito da seguinte
forma:

Falta Prod = Programa-mestre — Produgdo Real

Esta informag&o n&o precisa ser utifizada no gerenciamento dos estoques nos centros
de distribuicéo.

4.7.5 Estoque de seguranca

4.7.5.1 Estoque de seguranga devido a variagbes no tempo de reposigéo

O calculo do estoque de seguranga para a fabrica ja foi realizado no item 4.5.3. O
estoque de segurancga para os depositos pode ser calculado da seguinte forma. Uma
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parcela é proveniente da variag@o da demanda, utilizando 0 mesmo método de calculo
utilizado para o programac¢ao da produgac. A outra parcela € proveniente das
incertezas no tempo de reposicéo dos estoques.

Nos centros de distribuigcdo, os problemas que podem ocorrer na reposi¢do dos
estogques de produtos, sio a quebra ou atraso dos veiculos.

O célcuio do estoque de seguranga para quebra/ atraso dos veiculos, pode ser
calculado da seguinte forma:

E;=Prev*V
Onde

Prev= Previsdo de vendas diaria
V = Varia¢o do tempo de reposicao dos estoques

O estoque de seguranca deve ser suficiente para atender a demanda, caso haja
quebra/ atraso de algum veiculo.

A variacéo do tempo de reposi¢io dos estoques, depende da localiza¢do do centro de
distribuigdo. Por exemplo, no caso de S&o Paulo, devida a proximidade com a fabrica,
caso ocorra algum problema, é possivel enviar outro veiculo ou ainda enviar um outro
para auxiliar o carro com problemas. A variacdo é calculada em dias.

Tabeta 4.4 — Variacbes no tempo de transferéncia

Centro de Distribuigédo Variagao
Curitiba
Goiania 1
Salvador 1
Séo Paulo 0
Rio de Janeiro 0

Somente para os itens “A” e “B” serdo calculados as parcelas do estoque de
seguranga devido a variagdes no tempo de transferéncia.
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4.7.5.2 Estoque de seguranga devido a vaniagbes na demanda

Desta forma, o estoque de seguranca fica assim definido para os centos de
distribui¢ao:
Es=x*V+k* MAD

E para o centro de distribui¢do da fabrica:

Es= x; * { 1-Nivel de servigo) + k * MAD

Uma proposta para a planilha de gerenciamento pode ser observada, na figura 4.9,
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111012 |Produtol 11072 16,7 51 60 |
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11041 | Froduto111041 E 50 i
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111135 |Produto111135 126 65 | 0,2
"A11152_|Proguiol 11152 - 0.1 | s
11153 |Produto1 11158 -1 o1 .
T11161 |Produte11%161 20,5 12,1 0,0
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714211 |Produto 111213 18,1 79 04!
111221 |Produtoiii221 ) 38 03 |
111222 |Produtoi 11222 74 37 0,1
111251 |Produtoi11251 93 | 48 0,1
111312 {Produtoi11312 12,0 | 50 -




Capitulo 5
Consideracdes finais
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5. Consideragdes finais

Apos a elaboracdo das propostas de melhorias, verifica-se que alguns aspectos
poderiam ter sido tratados de forma diferente.

A ferramenta utilizada para a realizagdo dos calculos foi o Excel, escothido pela
facitidade para a manipulagdo dos dados. O inconveniente desta ferramenta, ¢€ o fato
de ser necessario constantes atualizagdes com arquivos provenientes do banco de
dados da empresa. O ideal seria a utilizagio de algum software integrado, na qual ndo
seria necessario atualizagdo, sendo que o prépric sistema responsavel por esta
tarefa.

No gerenciamento dos estoques da fébrica, uma das dificuldades encontradas foi no
calculo do estoque projetado para o final da semana, devido & imprecisées no calculo
do que faltava ser vendido. Para estima-loc com melhor precisdo, seria necessario
obter informagbes detalhadas do que estava acontecendo nos clientes. Um pedido
elevado dos clientes pode significar apenas reposicio dos estoques e n&o um
aumento de vendas. Por isso, &€ muito importante as informagdes da area comercial
para orientar sobre a real situagéo nos mercados.

E muito importante o fato de que a elaboragéo do programa-mestre e o gerenciamento
dos estoques estarem no mesmo departamento. Todas as necessidades de produtos
para os centros de distribuigéo s&o rapidamente identificadas e agbes tomadas. Além
disso, os critérios para reposigao dos estoques foram uniformizados.

A disposi¢dio dos dados na planilha, semelhante ao de um software de MRP, ajuda na
visualizagéo do plano e dos possiveis problemas de capacidade.

Existem algumas imperfeigcdes com relagdo ao modelo apresentado. O volume de
controle utilizado foi escothido devido a facilidade de obtencéo de dados confiaveis. E
possivel melhorar ainda mais a andlise se fosse considerado o quadrilatero 2 da figura
4.1 como volume de controle.

Desta forma, estariam contemplados os estoques nos clientes. Assim, teriamos o

controle dos estoques ao longo da cadeia, podendo avaliar quais seriam os produtos
deveriam ser priorizados na produgéo. Com os avangos tecnologicos, em pouce fempo
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serg possivel obter leituras confiaveis dos estoques no ponto de venda e assim poder
fazer uma melhor avaliagéo da demanda, utilizando 0s mesmo conceitos apresentados
para o gerenciamento dos estoques no centro de disfribuicéo.

Na realizagéo do trabalho foram encontradas algumas dificuldades. Logo no inicio, foi
necessario aumentar a confiabitidade das informacgbes. De nada adianta um excelente
sistema de programacdo e controle da produgdo, pois as respostas serdo
completamente fora da realidade, se 0s dados néo forem confidveis. Nesta fase foram
definidas quais informagfes seriam necessdrias e em que formato deveriam ser
geradas.

A partir desta definicdo, muitos procedimentos forma redefinidos para padronizar as
informagdes. Por exemplo, aumentou-se 0 numero de contagens de estoques ¢ a
forma de apontamento da produgio.

Qutra dificuldade encontrada foi a resisténcia inicial de outros departamentos na
divulgacéo de informagbes. Além disso , foi necessario o treinamento das pessoas que
participariam do novo processo de plangjamento, que eram as mesmas responsaveis
pelo processo anterior.

A implantagéo do modelo sera realizado em duas partes. A primeira sera utilizando as
ferramentas de gerenciamento, utilizando os dias de producdo estabelecidos pela
fabrica. Depois, sera introduzido o programa-mestre de produgio, com a defini¢géo dos
dias de producio por parte do planejamento.

Seria muito imporiante um trabatho sobre os lotes minimos de producdo. Para
algumas linhas de produtos, talvez fosse vantajoso a compra de equipamentos de
menor capacidade, que possibilitasse a redugéio dos lotes de preducgéo. Por exemplo,
hoje as fermentagdes sdo feitas em cubas de capacidade de 30.000 kg, sendoe o lote
minimo de producdo 15.000 kg. Alguns dos produtos que nelas séo produzidos
possuem volume semanal de 10.000 kg.

Ainda nao foi possivel avaliar os resultados da implantagdo do programa-mestre de
producdo. Fazer uma simulagdo com dados passados, n&o permitiia uma boa visdo
do sistema, pois para a tomada de decisdo saberia-se a demanda futura, diferente das
situagoes reais

82



Capitulo 6
Bibliografia

83



6. Bibliografia

[ 1] ARNOLD, J. R. Tony; CPFIM; CIRM; Introduction to Materials Management.
Third Edition. Upper Sadle River, N.J. Prentice-Hall, 1998.

[ 2] BALLOU, Renald H.,Logistica Empresarial, S&o Paulo, Atlas, 1993.

[ 3] BUFFA, E. S.,; MILLER, J. G. Production Inventory Systems: Planning and
Control. Richard D. Irwin. In¢., illinois, 1979

[ 4] CONTADOR, José Celso; CONTADOR, José Luiz. Programagio e controie da
producio para a indastria intermitente. In: Gestdo de Operagbdes. Sio Pauio,
Edgard Blucher, 1897,

[ 61 CORREA, Henrique L et al. Planejamento, programagéo e controle da
producdo: MRP Ilf ERP: Conceitos, uso e implantagéo. Sdo Paulo, Editora Atlas,
1997.

[ 61 COSTA NETQ, Pedro L. de Qliveira. Estatistica. S&o Paulo, Edgard Blucher, 1977

[ 71 GONCALVES, Paulo Seérgio; SCHWEMBER,E. Administragdo de estoques:
teoria e préatica. Sao Paulo, Interciéncia ,1979.

[ 8] SANTOROQ, Miguel C. Planejamento e Controle de Estoques. Notas de aula da
disciplina PRO-177, 1998.

[ 9] SLACK, Nigel et al. Administracdo da produgéo. Atlas, S&o Paulo, 1996.

[ 10] SLACK, Nigel . Vantagem competitiva em manufatura. Atlas, S&o Paulo, 1993.




Capitulo 7
Anexos

85



7. Anexos

l. Classificagéo ABC
%

Produto volurne
Produto130911 5,0%
Produto110142 8,7%
Produto110141 8,3%
Produto130151 3.8%
Produto111131 2,7%
Produto111112 2.6%
Produto116162 54%
Produto111611 2,7%
Produto112211 2,7%
Produto120131 1,7%
Produto130611 1.2%
Produto112641 0,8%
Produto110971 0,8%
Produto120841 1,3%
Produto112621 0,8%
Produto131015 1,3%
Produto110972 0,7%
Produto111134 1.2%
Produto320111 0,9%
Produtot11117 1,1%
Produto350111 3,3%
Produto110961 0,7%
Produto110962 0,6%
Produto120721 1,1%
Produto112611 0,6%
Produto130913 1,0%
Produtot10111 1,0%
Produto111032 0,6%
Produto350131 1,5%
Produto111411 1,5%
Produto112622 0.6%
Produto111012 0,5%
Produto111135 0,8%
Produto130211 1.7%
Produto130112 1.1%
Produto120171 0,8%
Produto111031 0.5%
Produto111171 0,8%
Produto120133 0,8%
Produto112011 0,8%
Produto110511 0,8%
Produto112812 1.2%
Produto112612 0,4%
Produto112811 2,2%
Produto350311 1,1%

Lm

—  amb
TR B

NPV N NN RWANTONRRRGOG UL WFNAENWNWOWE HRODD G OG-

Relagdo
Vol LM Acumulado ABC

19,5
474
45,0
14,9
14,8
14,2
29,7
9,3
9,3
9,2
8,0
7.5
7.4
7.2
72
6,9
67
6,7
6.4
8,1
6,1
59
5,8
58
56
58
55
54
52
5,0
5,0
4,8
45
44
43
4,3
43
4,2
4,1
4,1
4,1
4,0
40
75
4,0

5.0%
13, 7%
22,0%
25.8%
28,5%
31,1%
36.6%
39,3%
42.0%
43,7%
44,9%
45,7%
46,5%
47,9%
48,7%
49,9%
50,7%
51,9%
52,8%
54,0%
57,3%
58,0%
58,6%
58,7%
60,3%
61,3%
62,3%
62,9%
64,4%
65.9%
66,5%
67,0%
67,8%
89,5%
70,6%
71,4%
71.9%
72,6%
73,4%
74,1%
74,9%
76,1%
76,5%
78,7%
79,8%

Class.

VOO TWRRETOOP>>>>>PPPrP» P> PrP2>2PrPr>r>P> P

Familia
Petit
Polpa
Polpa
Petit
Liquidos
Liquidos
Polpa
Liquidos
Liquidos
Scbremesa
Petit
Lights
Naturais
Sobremesa
Lights
Petit
Naturais
Liquidos
Queijo
Liguidos
Req
Naturais
Naturais
Sobremesa
Lights
Petit
Polpa
Naturais
Req
Liquidos
Lights
Naturais
Liquidos
Petit
Petit
Sobremesa
Naturais
Liquidos
Sobremesa
Liquidos
Sobremesa
Pedagos
Lights
Pedagos
Req

Objetivos
Ruptura
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
3%
%
3%
3%
3%
3%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%
5%



Produto111011
Produto111251
Produto112651
Produto111161
Produto111211
Produto112781
Produto112782
Produto112814
Produto111118
Produto111133
Produto111412
Produio112012
Produto120132
Produto111034
Produto130156
Produto121141
Produto112711
Produio112631
Produto112681
Produto112013
Produtot11181
Produto111413
Produto111014
Produto320131
Produto112652
Produto112623
Produtoi20751
Produto111222
Produto112721
Produto120173
Produto110551
Produto130157
Produto110951
Produto111221
Produto112613
Produto210111
Produto130721
Produto120172
Produto210112
Produto131321
Produto112642
Produto131311
Produto210113
Produto130711
Produto112632
Produto130712
Produto210114
Produto120821
Produto131121
Produto112111
Preduto112121
Produto112771

0,4%
1.1%
1,1%
0,7%
1,4%
0,4%
0,4%
1,0%
0.6%
0,6%
1.0%
0,6%
0,5%
0,3%
0,7%
0,5%
0,3%
0,7%
0,6%
0,4%
0,6%
0,6%
0,2%
0,3%
0,5%
0,2%
0,3%
0,4%
0.2%
0,3%
0.3%
0.4%
0,1%
0,4%
0,1%
0,3%
0,2%
0,2%
0,3%
0.3%
0,3%
0,2%
0,1%
0,1%
0,1%
0,1%
0,1%
0,0%
0,1%
0,0%
0,0%
0,0%

3,9
3.8
3,7
3.7
3.7
3,7
3,7
3,5
34
33
2,5
31

2,8
286
25
2,0
1,7
21
2,0
1.9
1.9
1.8
1.8
1,7
1.6
1.6
1,8
1.5
1.4
1.4
1.4
1.3
1,3
1.1
11
1,1
1,1
0,0
09
08
0.5
04
0.4
04
03
0.2
0.2
0.2
0,2
0.1
0,0

80,3%
81.4%
82,5%
83,2%
84,3%
84,7%
85,1%
86,1%
86,7%
87,3%
88,3%
88,9%
89,4%
89,7%
90,4%
90,8%
91,1%
91,8%
92,4%
92,8%
93.4%
93,9%
94,1%
94.4%
94,9%
95,1%
95,4%
95,8%
96,0%
96,2%
96,5%
96,9%
97.0%
97,3%
97,5%
97,8%
98,0%
98,2%
98,5%
98,8%
99,1%
99,3%
99,4%
99,5%
99,7%
99,8%
99,9%
99,9%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%

O0CQO0OOQON00OO0N0O00OCO0CONO0O00QNQO0ODOCOODNDRWIWIIWWD

Naturais
Naturais
Lights
Liquidos
Naturais
Lights
Lights
Pedacos
Liquides
Liquidos
Liquidos
Liquidos
Sobremesa
Naturais
Petit
Sobremesa
Lights
Lights
Lights
Liquidos
Liquidos
Liguidos
Naturais
Queijo
Lights
Lights
Sobremesa
Naturais
Lights
Sobremesa
Sobremesa
Petit
Naturais
Naturais
Lights
Liquidos
Petit
Sobremesa
Liquidos
Petit

Lights

Petit
Liguidos
Petit

Lights

Petit
Liquidos
Sobremesa
Petit

Lights
Lights
Lights

5%
5%
5%
5%
5%
5%
%
5%
5%
5%
5%
5%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%
10%

87



Il. Objetivos de rupturas por familia

Objetivo
Polpa 3%
Naturais 8%
Lights 8%
Liquidos 5%
Pedagos 4%
Sobremesas 6%
Petit 4%
Requeijao 4%
Queijo 10%
Total Danone 5%

88



JIl Nivel de servigo das linhas de produgéo

Objetivo
Polpa 95 %
Naturais 90 %
Lights 90 %
Liquidos 99 %
Pedagos 95 %
Sobremesas 95 %
Petit 95 %
Requeijio 95 %
Queijo 90 %
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