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RESUMO \'ll
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Gestao de stocks.

RESUMO

Atualmente, as organizacdes estdo inseridas num ambiente caracterizado por uma
acentuada competitividade. A eficiéncia das praticas implantadas, bem como a
capacidade de adaptacdo as imposicées postas pelo mercado, definem o sucesso de
uma empresa.

Desta forma, a melhoria de processos e o aumento da produtividade nas operacdes a
nivel dos armazéns proporcionam a otimizacdo dos processos logisticos da empresa,
propiciando assim uma vantagem competitiva. E no ambito dos fluxos e processos de
logistica interna que se insere esta dissertacao.

Este relatério teve como objetivo a melhoria de processos/procedimentos existentes,
ao nivel dos fluxos fisicos e de informacdo relacionados, essencialmente, com o
armazém.

Primeiramente, procedeu-se a realizacdo de uma revisao bibliografica, de forma a se
criar uma base tedrica. De seguida, foi realizado o diagndstico e mapeamento do estado
atual dos processos logisticos, de modo a se conseguir identificar possibilidades de
melhoria. Apds esta etapa, foram sugeridas melhorias e utilizaram-se as ferramentas
estudadas para optar por quais seriam implementadas. Houve um grande foco na gestao
de stock, uma vez que é dos processos mais importantes desta empresa. Por fim, depois
da implementagdo das mesmas, foi feita uma analise aos resultados e propostas
melhorias futuras.

Com a implementacdo das melhorias sugeridas conseguiu-se obter uma melhor
organizacdo interna da empresa, melhor controlo de stocks e melhor eficiéncia em
determinados processos.

Em paralelo, esta experiéncia permitiu uma aprendizagem e crescimento continuos, no
sentido em que permitiu um grande desenvolvimento a nivel pessoal e intelectual,
tendo ainda possibilitado ajudar a melhorar a empresa.
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ABSTRACT
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ABSTRACT

Nowadays, organizations are very competitive. The efficiency of the implemented
practices, as well as the capacity of adaptation to the impositions of the market define
the success of a company.

Therefore, the process improvement and the increase of productivity in the warehouses
provides the optimization of the logistic processes of the company, and this is a
competitive advantage. This dissertation is about the flows and the internal logistics
processes.

This report had as objective the improvement of the existing procedures at the level of
the physical and information flows, essentially related with warehouses.

At first, we did a bibliography review to create a theoretical basis. Afterwards, it was
realized the diagnosis and mapping of the current state of logistics processes in order to
identify possibilities of improvement.

After this, improvements were suggested and the studied tools were used in order to
choose which ones should be implemented.

At last, after the implementation, it was made a results analysis and it was proposed
future improvements. There was a big focus on stock management, since it is one of the
most important processes in this company.

With the implementation of the suggested improvements, it was possible to obtain a
better internal organization of the company, better stock control, and better efficiency
in certain processes.

In conclusion, this experience allowed a learning and continuous growth because it
provided a great development on a personal and intellectual level. It also contributed to
help the company improve.
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Lista de Abreviaturas

AR Action Research

CLMm Council of Logistics Management

GUT Gravidade, Urgéncia, Tendéncia

IBM Alnternational Business Machines Corporation
loT Internet of Thing

ISEP Instituto Superior de Engenharia do Porto

ISO International Organization for Standardization
KPI Key performance indicator

PCDA Plan Do Check Act

SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats
TIC Tecnologia da informacdo e comunicacao

UN Unidades

Vs Versus

VSM Value Stream Mapping

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

Catarina Gongalves Barrias

Xl
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Lista de Simbolos

Y/ Conjunto de numeros inteiros ndo negativos
€ Euros
€ Pertence
v Simbolo de para todo
Representa a func¢do inversa do nivel de servigo ou fator de seguranca
)N e é retirado da tabela da distribuicdo Normal em fungao do nivel de

servigo
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GLOSSARIO DE TERMOS

GLOSSARIO DE TERMOS

Ishikawa

Ferramenta que visa enumerar os diferentes fatores que podem
contribuir para uma determinada falha, permitindo assim mais
facilmente identificar a causa-raiz dessa falha.

Lead Time

Tempo de execuc¢do de um conjunto de tarefas que visam produzir
um dado produto ou prestar um determinado servi¢o. Engloba o
tempo util, ou seja, o tempo de processamento e o tempo nao
produtivo, como transportes, avarias, armazenamento e setup.

Lean

Também conhecido com Lean Thinking, € uma metodologia que
promove a minimizacao do desperdicio e a melhoria continua.

Loop

Termo inglés que significa laco, aro, circuito ou sequéncia na
transposicdo para a lingua portuguesa. Repeticdo em circuito
fechado de uma sequéncia de acdes.

Procurement

Processo que engloba diversos elementos, etapas e tarefas
relacionados com a administracdo da cadeia logistica de uma
empresa.

Setup

Termos inglés para configuracdo. Corresponde a mudanca de
produtos, ferramentas e ajustes feitos no comeco dum processo.

Standard Work

Uniformizag¢dao ou normalizagdo de operagdes.
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INTRODUCAO

1 INTRODUCAO

A presente dissertacdo de mestrado, intitulada “Desenvolvimento de processos,
procedimentos e estandardiza¢do de armazéns”, foi realizada em contexto empresarial.

Este relatdrio surge entdo como resultado da atividade desenvolvida, ao longo do
estdgio curricular, na empresa SKK — Central de Distribuicdo para Refrigeracdo e
Climatizacao, S.A., sediada em Guifdes.

1.1 Contextualizacao

Nos dias de hoje, a utilizacdo dos sistemas de refrigeracdo e ar condicionado sdo cruciais,
podendo até serem considerados indispensaveis para a qualidade de vida das pessoas.
O tempo que o Homem despende no interior de ambientes refrigerados é muito
significativo. Estes sistemas de refrigeracdo e ar condicionado estdo em constante
inovacdo, sendo melhorados tanto ao nivel de desempenho como do funcionamento de
todos os equipamentos. Desta forma, as empresas tém que se manter atualizadas em
relacdo aos novos produtos e necessitam de conseguir acompanhar o aumento da
procura dos mesmos.

A natureza dinamica dos mercados, que estdo a espera de grandes niveis de
competitividade, gera a necessidade das organizacdes sentirem que precisam de ser
refeitas e de optar por adotar novas praticas, de modo a manterem-se presentes e
competitivas, no negdcio em que se inserem (Azevedo et al., 2019). A maior parte das
industrias procuram acompanhar a mais recente revoluc¢do industrial (Industria 4.0).
Para tal, é preciso que as organiza¢des tenham espirito de mudanca. Antes de tudo, é
essencial otimizar, monitorizar e medir todos os processos, sendo que para o fazer é
imprescindivel converter os dados (documentos geralmente em suporte fisico) em
informacao, de modo a poder ser lida, interpretada e corrigida em tempo real. As altas
expetativas dos consumidores também geram a necessidade das organizacdes reverem
e melhorarem, de forma continua, os seus processos, com o objetivo de conseguirem
que os seus produtos atendam as expetativas dos clientes (Dias et al., 2019).

A principal atividade de uma empresa comercial foca-se em trés processos principais:
Aquisicdo, Armazenagem e Vendas (Bozi¢ et al., 2014). Para isso, é preciso um controlo
de quaisquer processos logisticos que estejam envolvidos. A otimizag¢ao dos processos,
para além de um mérito econdmico, também favorece um encurtamento das rotas de
corrida, ou seja, uma reducdo do tempo necessario para a execucdo das atividades.
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Assim sendo, a analise aprofundada da logistica torna-se um fator crucial. Pode-se
considerar a logistica como uma estratégia competitiva, dado que a falta de um
procedimento definido, documentado e automatizado, gera bastante entropia no
desempenho das tarefas resultando em desperdicio.

Neste sentido, com o aumento da procura e da diversificacdo, a SKK teve a necessidade
de melhorar a sua logistica interna.

1.2 Local e periodo de estagio

A presente dissertacdo foi elaborada no decorrer do estagio curricular durante 9 meses
(outubro 2021 a julho 2022) na empresa SKK. A empresa SKK foi fundada em 1998 com
o objetivo de selecionar e distribuir equipamentos e componentes de sistemas de
refrigeracdo e ar condicionado.

Com 23 anos de experiéncia tem a capacidade de apoiar os seus clientes no
fornecimento dos melhores equipamentos, como também tem a capacidade de criar
solucdes de engenharia adaptadas as necessidades dos mesmos.

Estd focada no desenvolvimento de Comércio por grosso de outras maquinas e
equipamentos.

E de aludir que esta empresa é certificada nos seguintes sistemas: Gestdo da Qualidade
ISO 9001, Gestdao Ambiental ISO 14001 e Gestao de Segurancga e Saude no trabalho ISO
45001.

1.3 Objetivos

A dissertacao desenvolvida na empresa SKK teve como propdsito o desenvolvimento de
processos, procedimentos e estandardizacdo dos atuais armazéns da empresa. Assim
sendo, as principais fases para a realizacdo deste trabalho foram:

e Estudar os fluxos e procedimentos atuais;

e Mapear todas as funcbes e tarefas administrativas existentes no armazém e
backoffice, identificando oportunidades de melhoria que rentabilizem o tempo, as
tarefas e os proprios processos;

e Propor sinergias entre areas e processos;

e |dentificar ferramentas mais digitais que facilitem e agilizem os processos;

e Apresentar resultados, propondo novos fluxos mais ageis e automaticos;

e Propor sugestdes de melhoria continua.
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1.4 Metodologia cientifica

A metodologia aplicada para desenvolver o presente trabalho consiste na Action-
Research (Investigacdo-Ac¢dao, AR), que parte da identificagio do problema,
posteriormente passa pela investigacdao de solugdes e termina com a execugao de
medidas de melhoria.

Os passos que tratam de orientar todo o trabalho elaborado daqui em diante sao,
comegar com a construgdao de uma base tedrica e fundamentada, através de revisao
literaria alusiva, e seguidamente aplicar ao cenario real em ambiente empresarial, assim
como expde (Eden & Ackermann, 2018).

O AR foca-se no uso de teorias de investigacdo, sendo estas empregues a situacdes reais
de modo a responder as necessidades da organizacao (Mourato et al., 2020). Uma vez
que durante o processo de implementacdo ha a participacdo do investigador Gaspar &
Leal (2020), proporciona uma visdo mais concreta do processo, como também
possibilita que seja possivel avaliar e comparar os resultados obtidos.

Action-Research é capaz de realizar a unido do fundamento cientifico com o
organizacional, de forma a solucionar os problemas, considerando que todas as decisdes
sofrem constante evolucbes e que a atividade ciclica se inicia sempre que o resultado
nao seja o planeado (Banegas, & Villacaias, 2019).

Na figura 1 estd ilustrado as etapas a efetuar.

Diagnéstico

Planemaneto
de Agdes

Monitorizagao

Avaliacao Implementacdo
$

Figura 1 - Metodologia Action-Research (Adaptado de Martins et al., 2020)
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1.5 Estrutura da dissertacao

O pressente relatério estd estruturado em capitulos de forma a permitir uma leitura
mais fluida e clara. Tem um total de seis capitulos acrescidos dos anexos. Na Tabela 1
estd representada a estrutura.

Tabela 1 - Estrutura do trabalho

Realiza-se o enquadramento do trabalho,
¢ feita a descricdo da organizagao e, por
fim, sdo mencionados os objetivos
pretendidos com a dissertacao.

Capitulo 1 Introducao

Foca-se na presentacdo dos conceitos
teodricos referentes a revisao

. bibliografica, onde sdo descritas as fontes
Contextualizacao

Capitulo 2 teori cientificas para a realizagdo desta
eorico . .. . .
dissertacdo, isto é, temas relacionados
com a logistica, com os fluxos e com as
ferramentas utilizadas.
Caracterizacdo da
) empresa, do Neste capitulo sera feita a caracterizagao
Capitulo 3
processo e do da empresa, do processo e do problema.
problema
) .. Serd exposto o diagndstico da situacdo
Diagnostico e , ~
i ~ atual e. também, a formulacdo de
Capitulo 4 formulacgdo de L. .
" possiveis ideias, havendo uma analise
solucdes L - . .
critica para selecdo das ideias a implantar.
Parte mais pratica. Planeamento da
Cabitulo 5 Implantagao e implantacao, recolha de resultados e, por
apitulo . , . " "
resultados fim, é feita uma analise critica aos
resultados.
. Com este capitulo pretende-se salientar
i Conclusodes e o )
Capitulo 6 possiveis melhorias futuras e expor as

trabalhos futuros N
conclusoes.
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2 CONTEXTUALIZACAO TEORICA

Neste capitulo serd abordada toda a teoria necessdaria para o desenvolvimento desta
dissertagdo, tendo servido de base para os estudos efetuados. Assim, esta sec¢cdo esta
dividida em sete subcapitulos, tendo como temas principais a logistica, os fluxos
logisticos internos, algumas ferramentas de gestdo e gestao de stocks.

2.1 Logistica

O Council of Logistics Management (CLM) (2016), apresenta a logistica como sendo “a
parte da cadeia de abastecimento encarregue pelo planeamento, implementacao e
controlo eficiente do fluxo de stock de servicos e/ou bens e informagdes”, desde a
origem até ao cliente final.

Existem vdrias definicGes de Logistica, cada autor tem a sua, mas, por norma, todos
abordam o mesmo pressuposto: a Logistica é um processo de gestdo estratégica do
procurement, da movimentacdo e armazenagem de material e do fluxo de informacao.
Assim sendo, permite a maximizagao da rentabilidade de uma organizacao (Christopher,
2016).

Resumindo de uma forma simples, gestdo logistica (ou apenas logistica) consiste na
parte da cadeia de abastecimento que esta encarregue de planear, implementar e
controlar o fluxo (direto ou inverso), de um modo eficaz e eficiente, e as operagdes de
armazenamento de bens, servicos e informacdo, bem como o consumo de modo a
cumprir os requisitos e necessidades dos clientes (Carvalho et al., 2017).

A finalidade da logistica é a obtencao do produto correto, na quantidade e qualidade
certa, no devido local, no tempo e custo exigido de maneira a corresponderem as
exigéncias dos clientes (Mangan et al.,2016).

Desta forma, é possivel afirmar-se que o servico a clientes estd focado nos sete “certos”,
gue conduzem a um servico com qualidade, sendo estes (Figura 2): quantidade certa,
cliente certo, produto certo, custo certo, local certo, condicdo certa e tempo certo
(Rushton et al., 2014).

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns
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Figura 2 - Os sete certos da logistica (Carvalho et al., 2017)

2.2 Logistica Interna

O sistema logistico interno sera um fator estudado neste trabalho, em que os limites do
sistema refletem os limites fisicos da empresa em estudo. A logistica interna
compreende as atividades logisticas dentro das paredes de uma organizac¢do, como por
exemplo, o transporte interno, o manuseamento de materiais, 0 armazenamento e a
embalagem. O sistema interno assenta nas condi¢des internas e nos objetivos que ditam
a forma como os recursos do sistema serao utilizados.

Os recursos abrangem todos 0s meios, equipamentos e pessoas necessarios para a
execucdo dos processos. A organizacao engloba todos os processos de planeamento e
controlo necessdrios para executar e gerir o sistema.

Diversos autores alegam que um sistema logistico interno bem concebido e
devidamente utilizado induz eficiéncia numa organizacdo (Pinheiro de Lima et al., 2017).
A concecdo do sistema logistico interno é, por isso, um aspeto que tem forte influéncia
na competitividade do sistema e esta relacionado com a meta deste trabalho.

A construcdo e melhoria do sistema logistico interno inclui a tomada de decisdes a
diferentes niveis, nomeadamente os niveis estratégicos, taticos e operacionais. Como
tal, inclui planeamento a longo prazo (estratégico) e planeamento e controlo a curto e
médio prazo (gestdo) (Jiang, 2013).

As cadeias de abastecimento sdo regularmente confrontadas com a situacdo em que
tém de aceitar um certo grau de incerteza. Assim sendo tém de criar uma estratégia que
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Ihes permita fazer corresponder a oferta a procura. Deste modo, uma estratégia logistica
assenta em padrdes de acdes e os planos que se correlacionam com o fluxo de materiais.

Uma estratégia bem delineada contribui para a utilizagdo de todos os recursos de uma
organizacao e auxilia a criacdo de valor apoiado nas suas competéncias internas com
ligacdo ao ambiente externo. Todavia, é de extrema importancia que a estratégia
logistica e a funcdo logistica estejam incorporadas e alinhadas com as restantes fungdes
e estratégias da organizacdo, de forma a gerar competitividade (Pinheiro de Lima et al.,
2017).

A logistica interna é o planeamento, execuc¢do e controlo da informagdo interna da
empresa e do fluxo fisico, procurando o aperfeigopamento de processos, recursos e
servigos com a melhor economia possivel.

Na tabela seguinte estdo as atividades que sintetizam a logistica interna.

Tabela 2 - Atividades que resumem a logistica interna (Adaptado de Pinheiro de Lima et al., 2017)

Receg¢ao

WIP

Packing

Armazenamento

Gestdo de stock

Abastecimento

Logistica Interna Atencgao ao Cliente

Tecnologia de informacao

Transportes internos

Processamento de pedido

Deslocacao

Planeamento e controlo de materiais

Planeamento e controlo da producdo
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Métodos e técnicas utilizados nos processos e sistemas de logistica interna

Com o desenvolvimento da industria, foram criados métodos, técnicas e ferramentas na

area dos processos e sistemas logisticos internos. Os métodos e ferramentas técnicas
mais comuns na literatura estudada, empregues no desenvolvimento de processos e
sistemas logisticos internos inovadores, sdao apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Métodos, técnicas e ferramentas

Método

Técnicas e ferramentas

Autor

Otimizacdo do
fluxo logistico

Simulagao

Viharos et al., 2018 e
Vavrik et al., 2017

Modelos matematicos

Vavrik et al., 2017

Desenvolvimento

de sistemas
logisticos
autonomos

Técnicas de navegacgao e sensores de
proximidade

Jaiganesh et al., 2014

Técnicas de navegacao (MY3 wheels)

Yuetal., 2016

Microprocessadores e leitor RFID

Mehami et al., 2018

Realidade virtual

Imagens 3D

Zheng et al., 2020 e Reif
etal., 2008

Roivis e Virtual Retinal Display

Reif et al., 2008

2.3 Técnicas de mapeamento de fluxos logisticos internos

2.3.1 Tipos de fluxos

Existem varios tipos de fluxos:

e Fluxos de informacdes — consiste no fluxo de dados que necessitam de ser sempre

precisos e adequados para melhorar a eficacia dos processos organizacionais. Este
fluxo contribui para o aumento da competitividade empresarial;

e Fluxo econdmico — refere-se ao investimento estratégico em logistica. Resume-se a

exposicdo das transacGes (compras e vendas), como elas realmente s3do;

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns
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e Fluxos de materiais — encarregue pelo transporte de materiais, podendo este ser
realizado por meio rodovidrio, aéreo, maritimo, etc.;

e Fluxo reverso — é a logistica de devolucao, o fluxo de materiais passa a ser circular,
como por exemplo, a devolucdo de garrafas vazias (logistica inversa).

2.3.2 Processos empresariais

Pode definir-se um processo como sendo um encadeamento de tarefas ou etapas, que
recebem elementos ou conjuntos de elementos e criam produtos com valor agregado,
que irdo ser aproveitados para fins especificos. Esses elementos podem ser métodos,
materiais, individuos, maquinas e informacdes, sendo que os produtos correspondem
aos servicos, informacdes e produtos fisicos. Assim sendo, por norma, seja qual for o
trabalho que a empresa esteja a realizar, caracteriza e engloba um processo (Cury,
2015).

(Cury, 2015), identifica trés tipos de processos, sendo eles processos de clientes,
processos de gestdo e processos administrativos. Os processos de clientes sao os que se
destinam a confe¢do de um novo produto/servico para o cliente externo. Os processos
de gestdo visam integrar as decisdes que os gerentes precisam de tomar para alicercar
os processos de negdcios. Ja os processos administrativos geram produtos invisiveis aos
clientes externos, mas fundamentais para a coordenacgao.

Segundo (Cruz, 2013), processo é definido pelo modo como uma sequéncia de
atividades ordenadas logicamente e cronologicamente, é capaz de gerar e transformar
as matérias-primas (insumos), agregando valor por meio de recursos e tecnologias, com
aintencdo de produzir bens/servigos, com a qualidade necessaria, para serem entregues
(saida) a clientes externos ou internos.

2.3.3 Mapeamento de processos

O mapeamento dos processos precisa de uma boa observagao e exposicao da maneira
como se estd a trabalhar, dado que, quanto melhor for esta observagao, mais acessivel
e exata serd a andlise do estado atual para a futura implementacdo da melhoria
(Azevedo, 2016).

O valor do mapeamento de processos consiste na capacidade de contar a histéria dos
funciondrios - as histdrias que constituem o filme (empresa). Esta ferramenta é uma
forma de se registar essas histdrias, para que depois se possa documentar o filme.
Contudo, o mapeamento de processos vai bastante além da execucdao de um mapa:
abrange todo um sistema que se converte num projeto de sucesso, em que é plausivel
saber o que constitui o processo (identificacdo), o que had dentro do processo
(levantamento de dados), quem sdo os implicados e de que modo percecionam o

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns



CONTEXTUALIZAGAO TEORICA

processo (entrevistas), sendo isto tudo registado com ajuda de ferramentas préprias
para o efeito (mapa), onde as chances de melhoria se tornam evidentes (estudando os
dados), para o executador e para os outros (apresentac¢ao) (Jacka et al., 2009).

Tratando-se de um elemento fundamental para a gestdao e comunicagao, o mapeamento
de processos permite também a diminuicdo de custos na prestacdo de servicos, a
diminuicdo nas falhas de integragdo entre sistemas e uma melhoria do desempenho da
organizacao. Além disso, é uma excelente ferramenta que possibilita uma melhor
compreensdo dos processos atuais e simplifica ou elimina aqueles que necessitam de
mudancas (Gomes et al., 2015).

Segundo (Barbrow & Hartline, 2015), os processos mapeiam os problemas de execugao
e os atrasos, para além disso apresentam informacdées sobre os fluxos de trabalho numa
configuracdo que permite aos gestores a tomada de decisGes baseada em evidéncias. O
mapeamento de processos é proveitoso para a comunicacao entre departamentos,
principalmente quando fornece informagdes suficientes para se entender um fluxo de
trabalho com poucos detalhes.

2.3.4 Técnicas de mapeamento

Existem varias técnicas de mapeamento de fluxos logisticos internos, podendo elas
serem utilizadas de formas diferentes e em ambitos diferentes. Nesta dissertacdo, serdo
utilizadas as seguintes:

e Diagrama spaghetti;
e Fluxograma;
e VSM.

2.3.4.1 Diagrama Spaghetti

Diagrama de Esparguete, Grafico de Esparguete, Modelo de Esparguete ou também
Enredo de Esparguete é um método que serve para visualizar o movimento do objeto
no sistema com a ajuda de uma linha (Kanaganayagam et al., 2015). O objeto pesquisado
em movimento pode ser um trabalhador, material ou outro. Um sistema no qual tais
movimentos de objetos se podem dar numa area de producao, parte de um edificio ou
até uma oficina (Gunnsteinsson, 2011).

Usando o Diagrama de Esparguete, podemos acompanhar a trajetdria de movimento de
produtos, trabalhadores, produtos intermediarios, etc. Também é possivel usar cores
diferentes para diversos produtos, trabalhadores ou meios técnicos e acompanhar o
movimento em diferentes horarios. Apds a analise, podemos identificar os
comprimentos de movimento, nimero de movimentos, movimentos sobrepostos e de
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cruzamento e as suas caracteristicas de acordo com a classificagdo escolhida. Analisando
o diagrama de esparguete obtido, é possivel reconhecer-se os movimentos sem eficacia
e as areas ineficazes, alterar o numero de funciondrios e realizar mudangas na
organizagao do trabalho ou layout da estagao em causa (Senderska, 2017).

Na Figura 3 esta representado um exemplo.

Desk

Legend

Patient #1

Figura 3 - Exemplo de um Diagrama Spaghetti (Marriott, 2018)

De forma a se iniciar o desenho de um Diagrama de Esparguete, s3ao essenciais trés
constituintes, sendo estes as plantas do local em analise, lapis de cor e o envolvimento
das equipas.

Segundo Aguiar et al. 2016, os principais passos a dar para a constru¢ao de um Diagrama
Spaghetti sao:

12 Emrelacdo a planta, sdo esbogadas linhas que representam cada deslocagao que
se efetua entre locais (podendo corresponder a materiais, equipamentos,
documentacdo ou a pessoas). Pode-se realizar diagramas diferentes para cada
uma das entidades, de forma a melhorar a clareza e compreens3o. E necessario
comecar-se pele inicio do processo, associando setas para indicacao do sentido
dos movimentos.
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22 Fazer uma analise geral e particular das linhas de fluxo e da ineficacia a elas
associada. O objetivo desta andlise é poder reconhecer-se os problemas
associados a: percursos excessivamente longos, dispensaveis, em loop, com
regressos a origem que nao sao necessarios, descontinuos, confusos e cruzados,
pontos de colisdo, ndo ser légico o que fazer a seguir no percurso, ou haver
demasiados tempos de espera.

Na Tabela 4 estdo mencionados alguns casos onde se aplicou esta ferramenta.

Tabela 4 - Exemplos de utilizagdes do Diagrama Spaghetti

Referéncia
Bibliografica

Descrigao do trabalho realizado

Jessome, 2020

Este estudo visou ultrapassar os estrangulamentos no
diagndstico ambulatério de Raios-X num pequeno hospital
canadiano. Foram utilizados os seguintes Métodos Lean:
avaliacdo de planta de piso com Diagramas de Esparguete,
recolha de dados de benchmarking de sites canadianos
semelhantes e uma analise de fluxo de clientes em tempo
real. Como conclusdo, retiraram que a metodologia lean é
uma forma eficaz de avaliar e melhorar o fluxo do paciente
em DI.

Freitas et al., 2019

Este trabalho, efetuado numa empresa do ramo automovel,
teve como intuito aperfeicoar a eficiéncia de um armazém
hibrido, para isso foi imprescindivel redefinir os espacos e
fluxos internos de logistica. A fim de se desenvolver do
trabalho foram efetuadas sessdes de Brainstorming, com o
objetivo de inventariar problemas e sugerir solugdes. Foram
empregues  também  ferramentas da qualidade
nomeadamente o Diagrama de Ishikawa e o Diagrama de
Esparguete, para ajudar no processo de reconhecer
problemas e a sua resolucdo. Como resultado, foi exequivel
reduzir o tempo de separacdo de matérias para despachoem
25% (35 minutos). Além disso, permitiu a organizacao
aumentar o lucro.
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2.3.4.2 Fluxograma

15

O Fluxograma é uma ferramenta com uma utilidade ampla e dispersa que pode ser
aplicada na exposicdo de diversos tipos de fluxos sequenciais, tais como dados que

decorrem num sistema, o fluxo das atividades que integram um processo organizacional
ou um projeto, das instru¢des que constituem um algoritmo computacional e dos
materiais em processos de manufatura (Krajewski et al., 2009; Nakatsu, 2009). A sua
representacdo é realizada por meio de uma sequéncia de simbolos (Tabela 5).

(Lucinda, 2010), afirma que é possivel ser aplicado na andlise de um procedimento
corrente, visto que possibilita o entendimento rapido do fluxo de atividades.

Dos Santos, et al. (2015), refere o fluxograma como o cora¢do do mapeamento de
processos (graficamente), regularmente usado para fins de processamento de

informacdes.

Tabela 5 - Simbolos comuns usados nos fluxogramas (Adaptado de Anderson, N. D., 2016)

Forma Nome

Funcao

>

Linha de Fluxo Representa a linha de fluxo entre processos.

O Terminal Assinala o inicio ou o final do processo.

Processo

processo.

Representa qualquer tipo de atividade do

<> . Sinaliza quando é tomada uma decisdo:
Decisao . . ~ .
tipicamente Sim/N3do ou Verdadeiro/Falso

Representa documentos impressos importantes
Documento

para O processo.

Na Tabela 6 estdo mencionados alguns casos onde se aplicou esta ferramenta.
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Tabela 6 - Aplicagdo da Técnica do Fluxograma

Referéncia
Bibliografica

Descrigao do trabalho realizado

Monteiro et al., 2019

Neste trabalho, realizado numa empresa metallrgica em
Portugal, o principal foco dos autores foi a redugdo de
desperdicios e o aumento da produtividade, mais
concretamente, no setor produtivo. A fim de atingirem o
objetivo, os processos foram mapeados com a ajuda de
Fluxogramas, da ferramenta VSM, e, a posteriori, da
ferramenta SMED para minimizar os tempos de setup. Por
ultimo registaram os dados obtidos, tendo sido obtido uma
diminuicdo dos tempos de setup (por volta de 40% na
fresadora vertical e 57% na fresadora horizontal).

Miller et al., 2019

Este artigo identifica tendéncias gerais no sentido de uma
cadeia de fornecimento de madeira inteligente e exemplos
concretos de aplicacdo Industria 4.0. A nivel de processo, os
exemplos de aplicacdo Industria 4.0 sdo descritos e
discutidos em pormenor, desde ajudas informdticas de apoio
a decisdo até ao controlo eletrdnico, visdo mecanica e gestao
pds-colheita. Foi utilizado um fluxograma do processo para
ajudar a visualizar os resultados, mostrando que o valor da
Industria 4.0 reside, principalmente, na interligacdo das
etapas do processo ao longo da cadeia de valor, com um
fluxo de informacgao préximo do ilimitado.

Realyvasquez-Vargas
etal., 2018

Este trabalho, concebido numa empresa de componentes
eletronicos no México, teve como objetivo reduzir pelo
menos 20% dos defeitos nos processos de soldadura e
aumentar 20% a capacidade de producdo de 3 linhas duplas
de placas eletrénicas. Assim sendo, utilizou-se o ciclo PDCA,
Diagramas de Pareto e Fluxogramas. Como resultado,
relativamente a produtividade, verificou-se o aumento
pretendido (aproximadamente 19,72%), e para os tés
modelos analisados uma redugao nos defeitos em 65%, 79%

e 77%.

Na Figura 4 estd demonstrado um exemplo simples de um fluxograma.
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Figura 4 - Exemplo de um Fluxograma (Figueiredo, 2021)

2.3.4.3 VSM —Valeu Stream Mapping

Método que permite a visdo grafica do fluxo de materiais e informacdes, a distingdo das
atividades que acrescentam valor das que ndo acrescentam e a identificacdo das suas
causas, com o propodsito de minimizar o desperdicio. Este pode ser usado em duas
abordagens, a atual /corrente ou a futura (Dias et al., 2019; Rewers et al., 2016).

Por sua vez, (Kundgol, Petkar, & Gaitonde, 2021), acabam por ir de encontro com a
definicdo anterior, retratando este método como um modelo de mapeamento de fluxo
do processo, isto é, de materiais e informacdo desde a matéria-prima ao produto final.
Possibilita a identificacdo das atividades sem valor adicionado ou desperdicios durante
o processo produtivo; reduzir o lead time, custo do processo e do produto; melhorar
prazos de entrega, de modo a definir planos futuros de melhoria.
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Na figura a baixo esta representado um exemplo de um diagrama VSM.

Fluxo de Informacgéo

Linha Temporal

e L= [ L= [ l== [ L= le= = 1= == []1=[F=]

18

Figura 5 - Exemplo de um diagrama VSM (Adaptado de Rother et al. 2009)

Segundo (Rohani & Zahraee, 2015), os principais passos a dar para a construcdo de um
VSM sdo:

19 Selecionar o alvo para a melhoria;

292 Desenvolvimento de um mapa do estado atual que é principalmente um
instantaneo capturando a forma como os processos estdo atualmente a ser
feitos;

32 Desenhar o futuro mapa, sendo que este é uma imagem de como terd que ser
feito o processo de produgao depois da remocgdo das ineficiéncias;

42 O futuro mapa é criado com base na resposta a uma colecdo de questdes sobre
temas relevantes para a eficiéncia, bem como na implementagao de perguntas
técnicas relacionadas com a aplicacdo das técnicas lean;

52 Finalmente, o mapa sugerido é aplicado como base para fazer alteracdes
essenciais no sistema.

Na Tabela 7 estdo mencionados alguns casos onde se aplicou a ferramenta VSM.
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Tabela 7 - Aplicagdes da ferramenta VSM

Referéncia
Bibliografica

Descri¢ao do trabalho realizado

Jimenez et al.,
2019

Neste trabalho, analisou-se um processo de produ¢ao na cadeia
de valor do processamento e marketing, e a identificacdao de
desperdicios ou MUDA, da empresa Produmar. O uso do VSM,
concluiu que do tempo total de processo, 37,37% sao de tarefas
sem valor acrescentado. Identificaram-se desperdicios, através
de reclamacdes, devolugdes e ferramentas como diagramas de
Pareto e de Causa-Efeito.

Dhiravidamani et
al., 2018

Neste estudo foram implementadas as ferramentas VSM e
Kaizen, integrando-as com o sistema de auditoria Lean da
empresa. Desta forma, os autores registaram uma melhoria de
performance no que toca a rejeicao do core (foi registada uma
reducdo de 2.02%), diminuicdo de lead times e do tempo de
setup, e uma reducdo, em 60%, das atividades que nao
acrescentam valor.

Rosa et al., 2017

Este estudo foi feito na tentativa de melhoramento do produto
e do processo de uma linha de montagem de cabos de aco
utilizados para controlar certas fungdes basicas dos carros, com
o intuito de reduzir os custos e criar um aumento na
competitividade. Para esse fim, foram utilizadas metodologias
de entre as quais se destaca o VSM (utilizado para elaborar um
mapa de processos). O mapa de processo obtido permitiu o
registo de tarefas e tempos, a recolha de problemas e
dificuldades, o reconhecimento de pontos criticos e, também,
possiveis areas de melhoria. Com isto, foi possivel diminuir o
desperdicio em inumeras dreas, aumentando assim a
produtividade da linha em 41%.

Suhardi et al., 2015

Estudo realizado, na Indonésia na industria de mobiliario, com
a intencdo de melhorar a produtividade, diminuindo
desperdicios. Recorreu-se ao VSM (Value Stream Mapping),
como instrumento de identificacdo inicial de residuos, ao
standard work e utilizou-se o SMED (Single Minute Exchange
Die) como ferramentas de melhoria. Desta forma, registou-se
uma redu¢do no tempo de setup de 52,9% (104,64
minutos/dia), aumentando a performance dos operadores em

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns Catrina Gongalves Barrias

19



CONTEXTUALIZAGAO TEORICA 20

67,28%. A reducdo de perdas foi obtida por consequéncia dos
dados anteriores.

2.4 Modelos de otimizagao de logistica interna

Os modelos de otimizacdo sdo usados quando existe o interesse em encontrar a
alternativa que melhor atende a uma finalidade predeterminada. Esses modelos sao
formulados com o objetivo de determinar valores para um conjunto de varidveis de
decisdo que irdo maximizar ou minimizar uma funcdo objetivo sujeita a restri¢des.

2.4.1 Logistica inteligente

A logistica inteligente, também conhecida como logistica 4.0, provém do conceito de
“sistema de logistica inteligente” proposto pela IBM (empresa dos Estados Unidos
voltada para a drea de informatica). O conceito tem mais que uma definicdo e é,
geralmente, reconhecido como uma forma mais inteligente e eficiente para planear,
gerir e controlar as atividades logisticas com tecnologias inteligentes (Feng et al., 2021).

Na Figura 6 estd um exemplo de logistica com tecnologias inteligentes.
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Figura 6 - Logistica inteligente (Adaptado de Feng et al., 2021)
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Caracteristicas principais da logistica inteligente segundo (Feng & Ye, 2021):

1.

4.

Inteligéncia: As tecnologias inteligentes, tais como, a tecnologia de automacao e
a tecnologia da informag¢dao e comunicagdo (TIC), sdo aplicadas em todo o
processo logistico para melhorar o nivel de automacgao das operagdes logisticas
e realizar tomadas de decisdo inteligentes sobre problemas comuns de gestao
logistica.

Flexibilidade: A logistica inteligente tem um grau mais alto de flexibilidade
devido a sua previsdo de procura mais precisa, melhor otimizacdo do stock e
roteamento de transporte mais eficiente. A capacidade crescente de lidar com
questdes inesperadas de logistica inteligente aumenta a satisfacdo do cliente.
Integracdo da logistica: Com tecnologias como loT (Internet of Thing) e TIC, o
compartilhamento de informag¢Ges entre os agentes no processo logistico é

realizado e os processos de negdcios relacionados podem ser geridos de forma
centralizada, fortalecendo assim a coordenacdo de diferentes processos
logisticos.

Auto-organizacdo: A monitorizacdo em tempo real e a tomada de decisao
inteligente permitem que o sistema logistico funcione sem intervengdao humana
significativa, o que traz maior eficiéncia as operagdes logisticas.

Na Figura 7 esta demostrado a pesquisa de fluxos de logistica inteligente.

Inteligéncia

Cadeia de
Fungdes Logisticas Processos Logisticos Abastecimento

Fluxo de pesquisa 1: ' . — J
Tecnologias de Habilitacdo Fluxo de pesquisa 2: Optimizacdo em
logistica inteligente

Figura 7 - Pesquisa de fluxos de logistica inteligente (Adaptado de Feng et al., 2021)
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2.4.2 Armazenagem

Os armazéns sdo instalacGes de depdsito que servem para diminuir custos de
transporte, alcangar economias de escala de produg¢do/compra, e ainda, diminuir o
tempo de resposta ao cliente.

O armazenamento, é tido em conta como uma das principais operacdes, em que as
empresas podem adquirir vantagem competitiva (Ramaa et al., 2012). Existem inumeros
tipos de armazéns, podendo ser classificados pelo seu dever dentro da cadeia de
abastecimento. Nomeadamente, armazéns de producao e centros de distribuicdo. O seu
papel pode ser reconhecido como armazéns de matéria-prima, produto acabado,
produto em processamento ou distribuicdo (Frazelle, 2002).

Neste caso, na empresa SKK, trata-se de um armazém do tipo centro de distribuicdo
(instalagdes que recebem produto acabado de diferentes entidades e que tém a fungao
de armazenar, separar, agrupar e despachar para os clientes).

Ha diversos processos de armazenagem, estando representado na Figura 8 os principais,
e na Figura 9 mostra a relagdo entre os fluxos de informacao e materiais, das diferentes
entidades na cadeia de abastecimento. Um dos objetivos da SKK é otimizar estes
processos (para além dos outros).

. Rececdo —» | Movimentagio | — | Armazenagem

Crossdocking

# Expedicdo < Picking

Figura 8 - Operagdes de armazenamento (Adaptado de Rodrigues et al., 2014)

Fluxe de infarmagio

Fluxo de material

Fabrica > Armazém [ > Cliente

Rececdo [ Armazenagem g){ Picking ———» Embalamento ——3 Expedi¢io

Figura 9 - Fluxo de materiais e de informagdo em processos de armazenamento (Adaptado de Chen et al., 2013)
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Na Tabela 8 estdo descritos alguns exemplos onde aplicar sistemas logisticos
inteligentes.

Tabela 8 - Alguns exemplos onde aplicar sistemas logisticos inteligentes

Referéncia Fungao

ot e L. Cenario Estrutura do sistema
Bibliografica logistica

Sistema de despacho logistico
baseados em IloT: o algoritmo de
Dijkstra e o algoritmo de coldnia de

Wang et al.,, 2020 Otimizacdo Expedicdo formigas sdo aplicados para melhorar
a coordenagdo entre a procura, e a
recolha de pedidos, e tecnologias de
nuvem.

Um sistema de gestdo de armazém
baseado em loT maximiza a
produtividade do armazém e a
precisdo da recolha com técnicas de
inteligéncia computacional.

Gestdo de

Lee et al.,, 2018  Otimizacao ,
armazéns

Operagdao de armazenamento num
cendrio de logistica inteligente:
Configuracao encenada considerando
5 dados de contexto estaticos e
Murguzur et al., . Gestaode ., . .
Automacao , dindmicos de forma a realizar uma
2014 armazens s .
tomada de decisdo eficaz, para
resolver automaticamente a
variabilidade do processo em tempo
de execucao.

Na Tabela 9 estdo referidos alguns modelos utilizados para a otimizacdo da logistica
interna.
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Tabela 9 - Otimizagdo da logistica interna

Referéncia
Bibliografica

Descri¢ao do trabalho realizado

Lanza et al., 2022

O modelo proposto é aplicado a um caso de estudo relacionado
com um grande armazém com alto indice de rotagao de stock.
O problema consiste na combinacdo e atribuicdo de locais de
armazenamento com as decisdes de sequenciacdo sobre os
locais de armazenamento atribuidos. O objetivo é maximizar a
capacidade de armazenamento que permanece disponivel apds
a atribuicdo dos locais de armazenamento. Foi proposto entao
um modelo de Programacao Linear Mista-Inteiro (MILP), com
algumas desigualdades vdlidas, com base na formulacdo de
fluxo de multicommodity. Os resultados computacionais, num
contexto de aplicagdo real, mostram a eficiéncia e a eficacia das
abordagens apresentadas.

Patnam et al., 2021

Este artigo apresenta uma visdao geral da modelagao
matemadtica e otimizagao dos algoritmos de resposta a procura
relatados na literatura. Os algoritmos de resposta a procura
relatados podem ser implementados a varios niveis do sistema
de alimentacdao. A formulacdo matematica e as questdes
associadas a cada nivel sdo discutidas. Fornece informacdes
detalhadas sobre modelacdo, implementacdo e tratamento de
incertez. Além disso, as lacunas de investigacdo e as futuras
direcoes de investigacdo no dominio da resposta a procura sao

discutidas no final.

Wanganoo, 2020

Ainvestigacao visa analisar os desafios atuais na gestao logistica
inversa e sugerir um quadro conceptual para integrar o WMS,
adotando tecnologias como — |oT (Internet of Things) e RFID
(Radio Frequency Identification) para proporcionar uma
visibilidade, monitorizacao e controlo perfeito em toda a cadeia
de abastecimento.

Pazour et al., 2015

Este estudo investiga como otimizar a remodelacdo do
armazém e quantifica o efeito de pressupostos comuns. Uma
formulacdo matematica de programacao para o problema geral
de remodelacdo do armazém, a complexidade do problema,
varias heuristicas baseadas na estrutura problemdtica, uma
prova formal de delimitacdo de casos em que o duplo
manuseamento pode ser um movimento produtivo. Os
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resultados experimentais sugerem que a heuristica proposta
melhora, em relacdo ao heuristico de referéncia, relaxando a
forma como os ciclos sdo tratados e incorporando dupla
manipulagao.

2.5 Digitalizacao de fluxos internos

A propagacdo de novas tecnologias digitais reflete grandes oportunidades para as
organizagdes, porém, também impde desafios complexos. Segundo Rao-Graham et al.
(2019), o principal modo de interagao na atividade comercial, social e econémica é o
digital, originando o aparecimento do que é tipicamente referido como a economia
digital. A digitalizacdo é vista, maioritariamente, para aprimorar 0s processos
organizacionais (Rungi, 2019).

A digitalizagdo na industria é uma operagao caracteristica dos sistemas de Industria 4.0,
qgue resulta na melhoria da produtividade, da qualidade e na gestdo de recursos e
comunica¢do com os clientes (Oesterreich & Teuteberg, 2016).

Quando se fala na Industria 4.0, também conhecida como 42 Revoluc¢do Industrial,
refere-se a um conceito amplamente interdisciplinar, normalmente relativa ao ramo da
engenharia, onde foi introduzida inicialmente, mas que cativa, progressivamente mais,
a atencdo de outras areas, como gestdo e economia (Yu & Schweisfurth, 2020).

Na Figura 10 esta representada uma imagem, com os nove pilares da Industria 4.0.

INTEGRAGAO
DE SISTEMAS

REALIDADE
AUMENTADA

SEGURANCA
CIBERNETICA

Figura 10 - Nove pilares da Industria 4.0 (ALTUS, 2019)
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Na Tabela 10 estdo presentes as fases na pesquisa de digitalizagdo segundo (Ritter &
Pedersen, 2020).

Tabela 10 - Fases na pesquisa de digitalizacao

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Ano Antes de 1990 1990-2000 2000-2010 Depois de 2010
Plataformas o
B o o Aumentos de Digital como o
Fenomenos Dados digitais digitais e L
L eficiéncia digital novo normal
comunicag¢ado
Foco Digital como o ) oL ) oL N
L. Desintermediacdo Desintermediacdo Integracdo
Principal novo normal
As tecnologias .
. As tecnologias )
digitais sdousadas = = As tecnologias
. digitais sdo usadas .
As tecnologias para se o digitais sdao
L para otimizar os . .
digitais sdao conectarem com . difundidas e
. fluxos de negdcios,
L. exploradas como  os clientes, quer o tornam-se um
Atividades _ principalmente _
. uma nova forma diretamente de facto aceite no
dominantes para aumentar a

de trabalho e

desenvolvimento

das empresas

uma forma digital
rentdvel, quer
através de
plataformas (onda
Dot Com)

eficiéncia dos
processos de
negdcio
conhecidos

negocio em vez
de serem
especiais ou
extraordinarias

Na Tabela 11 estdo referidos alguns estudos sobre a digitalizacao.

Tabela 11 - Digitalizagdo — Industria 4.0

Referéncia
Bibliografica

Descrigao do trabalho realizado

Costa et al.,
2021

Nos dias de hoje, as empresas procuram, cada vez mais, maior
disponibilidade de ativos, mais qualidade nos produtos e,
consequentemente, reducdo dos custos. Assim sendo, a
manutenc¢do torna-se ainda mais fundamental. Deste modo, o
objetivo deste trabalho passa por criar uma estratégia de
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manutenc¢do preditiva numa maquina-ferramenta, de maneira a
diminuir paragens nao planeadas e aumentar a produtividade e
criar as bases para um ambiente da Industria 4.0 a curto prazo.

Beier et al.,
2020

A industria 4.0 tem tido forte influéncia no debate sobre a
digitalizacdo dos processos industriais. A Industria 4.0 pode
oferecer uma grande chance de alinhar os objetivos de um
desenvolvimento sustentavel com a transformagdo digital em
curso no desenvolvimento industrial. A principal contribui¢ao
deste artigo é fornecer uma definicdo do conceito "Industria 4.0"
a partir de uma perspetiva sociotécnica baseada nas suas
caracteristicas-chave mais citadas, bem como uma revisdo
completa de qudo longe o conceito de sustentabilidade é
incorporado nela.

Gunal et al.,
2019

Este estudo teve como objetivo proporcionar aos leitores uma
revisdao abrangente das publicacdes que se encontram dentro da
interseccdo da Industria 4.0, digitalizacdo e simulacdo. Para isso,
analisaram varias bases de dados académicas e discutiram o
dominio do impacto e aplicagdo de uma série de trabalhos
selecionados. De seguida, realizam uma pesquisa direta e
apresentam os resultados numéricos sobre as tendéncias globais.

Como resultado, obtiveram que a simulagdo estd no coragao da
maioria das tecnologias que a Industria 4.0 utiliza ou fornece.

Oesterreich et
al., 2016

O objetivo principal deste documento é explorar o estado da arte,
bem como o estado das praticas da Industria 4.0 relacionadas com
as tecnologias na induUstria da construcdo, apontando as
implicagbes  politicas, econdmicas, sociais, tecnoldgicas,
ambientais e legais da sua adog¢do. Algumas das conclusdes que
retiraram foi que:

e A definicdo especifica do conceito industria 4.0 para
construcao civil compreende uma infinidade de
tecnologias interdisciplinares para viabilizar a digitalizacao,
automacdo e integracdo do processo de construcdo em
todas as etapas da cadeia de valor da construcao;

e O estado da arte dessas tecnologias estd em diferentes
niveis de maturidade;

e A adocdo das tecnologias da Industria 4.0 tem implicacdes
a longo prazo, para toda a industria da construgdo civil,
para as empresas envolvidas, para o meio ambiente e para
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os funcionarios. Além dos beneficios econdmicos para
melhorar a produtividade, eficiéncia, qualidade e
colaboracdo, a sua adocdo pode ajudar a melhorar a
seguranca e a sustentabilidade.

BarNir et al.,
2003

Este artigo explora questdes relacionadas com a idade e dimensao
da empresa e a sua propensdo para se envolver no processo de
digitalizacdo via Internet, conduzindo uma investigacdo empirica
baseada numa amostra de cento e cinquenta empresas da
industria editorial de revistas. Os resultados sugerem que:

Existem diferencas em funcdo da idade e dimensdo da
empresa no grau e forma como as empresas digitalizam os
processos empresariais através da Internet;

A digitalizagdo dos processos empresariais através da
Internet estd associada, tanto a estratégias de inovacgao,
como a estratégias de baixo custo;

A relacdo digitalizagdao-estratégia é mais forte para empresas
novas vs estabelecidas e para empresas menores vs maiores.

2.6 Ferramentas de gestdo utilizadas nesta dissertagao

Neste subcapitulo, estdo referidas algumas técnicas de gestdo que foram utilizadas ao
longo deste dissertacdo. Em cada ferramenta esta representada uma tabela onde estdo
presentes exemplos de aplicacdes. Todos os exemplos sdo diferentes, porém todos

possuem um objetivo similar.

2.6.1 Brainstorming

O Brainstorming é uma ferramenta simples e com flexibilidade para ser utilizada em
muitas situac¢des. Esta técnica funciona melhor com grupos, onde todos devem estar
envolvidos e focados na causa que estd a ser analisada (Behr et al., 2008). Desbloqueia
o poder criativo do grupo/individuo, através de ideias e pensamentos compartilhados
entre os membros, de modo a chegar a solugdes para os problemas (Gogus, 2012). Os
principais aspetos que envolvem a realizacdo de uma sessdo de Brainstorming sao
descritos na Tabela 12 (Behr et al., 2008).
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Tabela 12 - Principais aspetos envolvidos numa sessdo de Brainstorming (Ideias retiradas de Behr et al., 2008)

Aspetos Descrigao
) Deve ser agradavel, evitando inibicdes no grupo e estimulando a
Ambiente . . L .
espontaneidade, variedade e criatividade das ideias.
Deve ser variado, para que as ideias sejam mais diversificadas. Todos
Grupo devem estar focados no objetivo definido, permitindo haver
objetividade e comprometimento por parte do grupo.
A presenca de um coordenador é imprescindivel para a objetividade e
Conduta espontaneidade durante a sessao, evitando criticar as ideias expostas

a fim de prevenir a inibigao dos participantes.

Na Figura 11 estdo descritos os passos a seguir durante uma sessao de Brainstorming.

Introdugao do assunto

Criacdo de ideias

Revisdo das ideias

Selecdo das ideias

Priorizagao de ideias

Figura 11 - Passos a seguir durante um Brainstorming (Adaptado de Bauer et al., 2006)

Os proveitos do Brainstorming segundo (Litcanu et al., 2015) sdo:

e Maneira rapida e facil de obter novas ideias e encontrar possiveis solucdes;

e Tem ampla aplicabilidade em quase todas as areas;

e Gera participacdo ativa e cria a possibilidade de expansdo de ideias;
o Desenvolve criatividade, espontaneidade e autoconfianca por meio do processo de

avaliacao;

e Melhora a capacidade das pessoas de trabalhar e agir em equipa.

Na Tabela 13 estdo mencionados alguns casos onde se aplicou a técnica Brainstorming.

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

29



CONTEXTUALIZAGAO TEORICA

Tabela 13 - AplicagBes da técnica Brainstorming

Referéncia
Bibliografica

Descrigao do trabalho realizado

Neves et
al., 2018

Este caso de estudo teve com objetivo a aplicagdo Lean na
industria téxtil. O diagrama de Ishikawa, em conjunto com o
Brainstorming, foram utilizados como ferramentas para
identificar as causas das ndo conformidades na tecelagem.
Conseguiu-se um ganho de 10% de rentabilidade dos operadores.

Rishi etal., 2018

Este estudo foi executado numa empresa de impressdo de
autocolantes, com a finalidade de adotar e implementar o Lean,
de forma a responder adequadamente aos pedidos dos clientes.
A estrutura Lean implementada consistiu em cinco fases distintas,
sendo uma delas procurar solucdes através de um Brainstorming.
Obteve-se uma melhoria nas horas de impressao
(aproximadamente 21.14%) e uma reducdo do tempo de setup de
45,71%.

Al-Samarraie et
al., 2017

Este artigo teve como intuito perceber e expor quais as melhores
técnicas de Brainstorming a serem utilizadas. Existem inimeras
técnicas de Brainstorming, todas elas com a finalidade de
fortalecer a criatividade dos individuos e o proveito durante as
sessdes de troca de ideias. Desse modo, foi elaborada uma
revisdo a estudos anteriores sobre alguns tipos de Brainstorming,
sendo eles o Brainstorming nominal (NBS), o Brainstorming
tradicional (TBS) e o Brainstorming eletrénico (EBS) (apoiada em
42 estudos sobre o uso dessas técnicas). Os resultados da revisdo
mostraram pontos a favor da utilizacdo do NBS, TBS e EBS,
aplicado a areas especificas, como também possiveis
oportunidades e desafios com que se podem deparar ao utilizar
certas regras e técnicas de Brainstorming.

Choomlucksana
etal., 2015

Este trabalho foi elaborado com a finalidade de melhorar o
processo de estampagem de chapas metalicas. Com a ajuda de
um Brainstorming desenvolveram um diagrama de Ishikawa,
onde foram reconhecidos os problemas relacionados com o
excesso de movimentacdes no processo de rebarbar. Como
resultado, depois de se aplicar diferentes ferramentas Lean,
houve uma reducdo do numero de desperdicios de movimento
(aproximadamente 66.53%).
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2.6.2 Matriz GUT

Esta ferramenta é usada para priorizar a tomada de decisdes, tendo em conta a
gravidade, a urgéncia e a tendéncia do acontecimento em estudo.

(Sotille, 2014) salienta que a finalidade desta ferramenta da qualidade é dar prioridade
as acOes de forma racional, tendo em consideracdo a gravidade, a urgéncia e a tendéncia
de um dado fendmeno, tornando possivel a escolha da decisdo menos prejudicial.

Enumerar os problemas existentes num determinado ambiente é o passo inicial para a
elaboracdo da Matriz de GUT e, de seguida, avalia-se as trés varidveis, que estdo
definidas na Tabela 14.

Tabela 14 - Variaveis da Matriz de GUT (Adaptado Faveri et al., 2016; de Sotille, 2014)

Variavel Conceito

Reflete o impacto do problema, no caso dele acontecer. A intensidade
Gravidad das anomalias que o problema pode provocar caso nao se atue sobre ele.
ravidade . , . - A

Sempre que seja possivel tenta-se identificar as suas consequéncias a

médio e longo prazo (se ndo se resolver o problema em andlise).

Traduz o periodo de tempo disponivel ou necessario para se conseguir
resolver um determinado problema observado. O tempo para o

Urgéncia aparecimento dos estragos ou resultados indesejaveis caso o problema
ndo seja resolvido. Assim sendo, quanto mais elevada for a urgéncia,
menor serad o tempo a disposicao para resolver a adversidade.

Reflete o potencial de crescimento da adversidade, a probabilidade da
falha aumentar com o passar do tempo, isto é, o desenvolvimento que o

Tendéncia problema tera caso ndo haja resolugdo. Consiste na avaliacdo da
tendéncia de crescimento, diminuicdlo ou até mesmo do
desaparecimento do problema.

Devido a sua simplicidade, a Matriz GUT tem sido aplicada em diversas situa¢des que
envolvem a tomada de decisdo, tais como: Tabela 15
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Tabela 15 - Exemplos de aplicagdes da Matriz GUT

Autor

Situacao

Costa et al., 2017

Orientar a gestao publica de residuos sélidos, quando se
trata da distribuicdo de investimentos para proteger e
conservar os recursos naturais.

Oliveira et al., 2016

Reconhecer oportunidades de inovacao.

Cembranel et al., 2016

Para a identificagao das falhas utilizou-se a metodologia
FMEA, que foram ponderadas aplicando-se os critérios
da metodologia GUT. Depois da aplicagao das medidas
corretivas o indice de retrabalho teve uma diminuicdo
de cerca de 67% comprovando a eficacia da aplicagdo
das metodologias de controlo FMEA e GUT.

Faveri et al., 2016

Ajudar no processo de tomada de decisdao, em
concordancia com a gestdo de risco de desastres.

Pestana et al., 2016

Efetuar a andlise de risco dentro das organizagoes.

Queiroz et al., 2012

O objetivo do artigo é apresentar a matriz SWOT e
anadlise GUT para avaliagdo do ambiente interno e
externo, como estratégia de gestao na DDEX — Direct to
Door Express.

Segundo (Periard, 2011), (Faveri & Silva, 2016) e (Pestana et al., 2016), a construcdo da

Matriz GUT deve ser executada em quatro etapas:

Etapa 1 - fazer uma relacdo de problemas;

Etapa 2 - dar notas a cada problema identificado;
Etapa 3 - calcular a nota global;

Etapa 4 - priorizar os problemas.

Posteriormente, sdo descritos os principais procedimentos de cada etapa.

Na Tabela 16 estdo descritos os critérios de avaliacao de notas da Matriz GUT.
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Tabela 16 - Critério de avaliagdo de notas da Matriz GUT (Adaptado de Periard, 2011)

Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 Sem gravidade Pode esperar Nao ird mudar
2 Pouco grave Pouco urgente Ird piorar ao longo do tempo
3 Grave O mais rapido possivel Ird piorar
4 Muito grave E urgente Ird piorar em pouco tempo
5 Extremamente grave Precisa de agdo imediata Ird piorar rapidamente

A nota geral (NG) calculada advém do produto das notas atribuidas as dimensdes
gravidade, urgéncia e tendéncia. Seja G a nota atribuida a dimensdo gravidade, U a nota
atribuida a dimensdo urgéncia e T a nota atribuida a dimensdo tendéncia, a nota geral
NG é calculada por NG=Gx U xT.

Nota: A nota geral NG pode atingir o maximo de 125 pontos e o minimo de 1 ponto.

2.6.3 Analise SWOT — Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats

A Andlise SWOT é uma ferramenta de gestao, que ajuda no processo de planeamento
estratégico, bem como na construcdo das vantagens competitivas (Giirel et al., 2017). E
uma ferramenta de planeamento estratégico extremamente utilizada para processos de
decisdo (Cui et al., 2019).

E um instrumento que possibilita o agrupamento de todas as conclusdes da analise
interna e externa num sé local. Isto é, permite-nos, num sé quadro, reunir as varidveis
do ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos) bem como as varidveis do ambiente
externo (oportunidades e ameacas) (Santos et al., 2015).

Assim sendo, pode-se concluir que a Analise SWOT é compreender os fatores que
influenciam a organizacdo com a finalidade de elaborar novas estratégias (Helm et al.,
2010).

Na Figura 12 esta representado o agrupamento dos fatores da Andlise SWOT.
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Fatores positivos

Fatores
internos

Figura 12 - Variaveis da Analise SWOT (Camila Casarotto, 2019)

Na Tabela 17, estdo descritos alguns estudos onde foi aplicada a Analise SWOT.

Tabela 17 - Estudos desenvolvidos utilizando a Analise SWOT

Autor Descrigao do trabalho

Nesta investigacdo, foram avaliados os fatores que afetam o
processo de tomada de decisdo para o desenvolvimento de um
Cuietal., 2019 sistema, englobando os pontos fortes, fraquezas, oportunidades
e ameacas. A Analise SWOT foi utilizada a fim de se realizar uma
matriz SWOT para o desenvolvimento especifico do sistema.

O artigo exp6e um método para mensurar o desempenho de uma

Quezadaetal., empresa, combinando pontos fortes, fraquezas, oportunidades,

2019 ameacas e o Balanced Scorecard. Esta combinacdo atinge de
forma quantitativa uma empresa.

A finalidade deste estudo foi projetar um modelo que permitisse
a determinacdo da estratégia mais adequada a implantacdo da
pré-fabricacdo. Assim sendo, foram realizadas diferentes

Zhou et al., 2019 estratégias fundamentadas na Analise SWOT. Como resultado,
foram identificados doze fatores, repartidos em grupos externos
e internos. Este método foi testado numa vila de Jinan (capital da
provincia de Shandong na China Oriental).
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Castro et al.,
2017

A elaboracdo deste trabalho foi feita tendo em conta as
necessidades de um cliente na producao de uma ferramenta.
Teve como finalidade expor uma solucdo que ajude a ultrapassar
os problemas de adaptacdo da ferramenta a dados terminais,
criando uma solugao polivalente. Com a ajuda da Analise SWOT
foi-se capaz de examinar e verificar a viabilidade da adaptacdo da
ferramenta.

Moreira et al.,
2017

O intuito deste estudo foi desenvolver e expor as vantagens da
inclusdo de processos usando automacdo em vez de uma
diversidade de processos automatizados que dependem
mutuamente uns dos outros, em termos de preparacao de
trabalho, manutencdo e materiais. Utilizando a Analise SWOT
pode-se mostrar como o sistema pode ser planificado de modo a
estabelecer uma nova nog¢do de equipamentos completamente
automatizados, incluindo sistemas de produgao e montagem,
apontando os resultados internos, bem como as oportunidades e
ameacas.

Phadermrod et
al., 2016

Neste artigo é exposta uma perspetiva distinta do que é o comum
da Andlise SWOT, visto que junta a Analise SWOT a Andlise de
Desempenho de Importancia. Desta forma prioriza, com base na
percecao de cada cliente, as Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas. Pensou-se nesta ideia, visto que a Analise SWOT é uma
ferramenta com muito uso no planeamento estratégico, porém,
é criticada por ndo propor niveis de importancia aos diferentes
pontos indicados. Posto isto, corre o risco de poder ser uma acdo
estratégica pouco adequada. Deste modo, com a utilizagdo da
Andlise SWOT baseada na Andlise de Desempenho de
Importancia, pretende-se que a organizacdo seja capaz de
formular, com maior eficiéncia, o seu planeamento estratégico.
Com base num caso de estudo em algumas instituicdes de ensino
superior na Tailandia, esta aplicacdo foi ilustrada e avaliada neste
documento. Os resultados demonstram que este método expde
de forma precisa o estado da organizagdao, mostrando assim a
validade deste estudo.
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2.7 Gestdo de Stocks

A gestdo de stocks é fundamental para o desenvolvimento das empresas, inclusive para
a empresa em analise, onde, através de uma boa gestao e ferramentas e controlo, se
consegue criar mais lucros e menos desperdicios.

A gestao de stock é a otimizagao dos investimentos e o controlo na utilizagdo do capital.
E através de uma gestdo adequada, que contempla o menor custo possivel dos items
em stock, permitindo otimizar a empresa (Dias, 2015). (Bertaglia, 2009) complementa
gue a atividade de gestao dos stocks é de extrema importancia, pois é através dela que
é possivel estabelecer metas e funcionalidades, bem como compreender em qual é o
tipo de stock em que organizacdo se enquadra, tendo em consideragao as suas
atividades perante o mercado.

2.7.1 Caracterizacdo da Procura

Existem varios métodos de categorizacdo do tipo de procura. (Williams, 1984) propds
uma forma de classificacdo baseada na ideia da parti¢do de variancia. A categorizacao é
feita de acordo com a matriz representada na Figura 13.

Irregularidade

L 4

A C
0.7

DI 3
©
3
28 o4
B a,
(1]

D2

v
0.5

Figura 13 - Matriz para categorizagdo segundo o método de Williams (1984)

A analise da procura deve ser realizada com base em dois parametros: a Irregularidade
e a Intermiténcia. Levando a cinco tipos de procura:

e A-—Continua
e B-lenta

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

36



CONTEXTUALIZAGAO TEORICA 37

e C—lrregular
e D1 -Esporddica
e D2 - Altamente esporadica

Pela Equagdo 1 é possivel calcular-se o coeficiente de variancia (em forma de
percentagem).

C,=0a/u (1)

Onde:

e ¢ é o desvio padrdo da procura;
* u éamédiada procura num dado periodo (neste caso para um més).

A Irregularidade calcula-se com base na Equagao 2:

Irregularidade = Cv2 Go)/(AX L) (2)
Onde:

J Cvz(%) é o quadrado do coeficiente de variancia da dimensao da procura;
e L éolead time médio;
e 1 é média da procura (Poisson).

A intermiténcia calcula-se com base na Equacédo 3:
Intermiténcia = 1/(A X L) (3)

Onde:

e L éoleadtime médio;
e ] é média da procura (Poisson).
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Pelo método de (Syntetos, 2005) a categorizagdo é feita de acordo com a matriz
representada na Figura 14.

A\ J

lp = 1.32
A
Syntetos & | Syntetos &
Boylan Boylan
1 2
—>
2 _
Ve =049 Syntetos &
Croston
Boylan
3 4

Figura 14 - Matriz para categorizagdo segundo o método de Syntetos (2005)

A analise da procura deve ser realizada com base em dois parametros: o intervalo médio
entre as procuras e a variabilidade do tamanho da procura.

Possiveis classificagGes para o comportamento da procura, segundo (Syntetos, 2005):

e Erratica (S&B-1): A procura é constante ao longo do tempo, no entanto é
altamente variavel relativamente ao seu tamanho.

e Irregular (S&B-2): Ocorre ocasionalmente com vdrios periodos de procura nula,
guando ocorre a procura é altamente variavel.

e Suave/regular (Croston-3): Com alguns periodos sem qualquer procura ou com
procura reduzida.

¢ Intermitente (S&B-4): A procura é aleatdria e extremamente dispersa, isto €, com
muitos periodos sem procura. No entanto, esta apresenta uma reduzida
variabilidade relativamente a sua dimensao.

Pela Equacao 4 é possivel calcular-se a variabilidade da procura:

C,% = (o/w)? (4)
Onde:

e ¢ é odesvio padrdo da procura;
e 4 éamédia da procura num dado periodo (neste caso para um més).
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E, pela Equagdo 5, o intervalo entre procuras (p):

p = 2'Duragio do intervalo entre conumos / N¢ de intervalos entre consumos (5)

Na Figura 15 esta representada uma imagem criada que ajuda a perceber este método
de categorizagao.

Variabilidade do intervalo de procura
Baixo  Alto
p =1,32 (valor de corte)

Alto 1
- F ......|||||.‘.....l||||:
Te Errético - Esporddico 1
= ¢ . 1
z - [ E
T RILAE o A (P
5¢ | of0a |l L LLI A e TETE
£9 — . E
. b
-g% (valor de corte) Suave Intermitente E
R : | 1
5z - -
o 3 0 0 0 I
:’ o
Baixo T

Intermitente

Figura 15 - Imagem criada da matriz para categorizagdo segundo o método de Syntetos

2.7.2 Previsao da Procura

Tal como na categorizacao da procura, existem varios métodos para prever a mesma,
sendo dois deles os abaixo mencionados.

Método de Croston

(Croston, 1972) publicou o trabalho pioneiro no que diz respeito a procura de artigos
gue apresentam um comportamento irregular. Este trabalho consiste no
desenvolvimento do primeiro método mais preciso para estimar a probabilidade de
procura relativo a artigos com procura intermitente. Prop6és uma abordagem de
decomposicdo dos dados da procura em duas séries: as estimativas do tamanho da
procura (Equacdo 6) e as estimativas dos intervalos médios da procura (Equacdo 7). De
forma a obter a previsdo final, as estimativas sdo divididas (Equacdo 8).
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' _ Ze 2e=0
Z“l_{ath+(1—a)xZ’t,zt>0 (6)
. N, zz=0
N“l_{ath+(1—a)xN’t,zt>0 (7)
z
Fryp === (8)

N'gpq

Onde:

a é uma constante de amortecimento que varia entreO e 1;

Z'1+1 € ovalor estimado de Z no final do periodo t+1;

Z: é o tamanho da procura ocorrida no periodo t;

Z', é o valor estimado de Z no final do periodo t;

N';,, é ovalor estimado de N no final do periodo t+1;

N, é o numero de periodos decorridos desde a Ultima procura maior que zero,
até ao periodo t;

N’, é ovalor estimado de N no final do periodo t;

® F,., éaprevisdao da procura no periodo t+1;

Croston modificado por Syntetos & Boylan

(Syntetos & Boylan, 2005) mostram que o método de Croston era positivamente
tendencioso em todos os pontos do tempo e em pontos isolados. Neste sentido, criaram
uma versao modificada que corrige o enviesamento dos intervalos da procura. De modo
a ajustar as estimativas tendenciosas, aplicaram um fator de correcdao multiplicativo a
estimativa final de (Croston, 1972). A previsdo para um periodo futuro é calculada
através da Equacdo 9:

Fyp = (1—3) x4 (9)

N'g1q1

2.7.3 Erros de Previsdo
Apds a aplicacdo dos métodos de previsao, é essencial comparar os resultados obtidos
de forma a selecionar a técnica que melhor se identifica com as estimativas calculadas.

Podem ser utilizadas as medidas de erro mais referenciadas na literatura, abaixo
mencionadas.
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O Erro Médio é dado pela Equagdo 10:

EM(n), = f:t—n+1(3’i —F) /n

O Erro Absoluto Médio é dado pela Equagao 11:

EAM(n), = it=t—n+1 ly; — F;| /n

O Erro Quadratico Médio é dado pela Equacdo 12:

EQM(n); = it=t—n+1(yl' —F)?/n

O Erro Percentual Absoluto Médio é dado pela Equagao 13:

EPAM(n); = Yt pt1 Ipil /0

2.7.4 Gestdo de Inventdrio para procura regular

(10)

(11)

(12)

(13)

Uma vez identificados e classificados os produtos, dispomos de todos os mecanismos

para a aplicacdo dos métodos de gestdao. Esta abordagem tem como finalidade

minimizar os efeitos de falha, assentando na garantia de um nivel de stock minimo capaz
de cobrir as necessidades tendo em conta os tempos de reaprovisionamento, reduzindo

os custos de inventdrio. Em qualquer modelo de gestdo, a questdo principal é saber de

guanto em quanto tempo deve o inventdrio ser revisto (revisdo continua — verificar cada
produto continuamente ou periddica — verificar as existéncias em periodos fixos

determinados), quanto e quando encomendar, bem como stock de seguranca.

Os principais parametros da gestdao de stocks utilizados para definir as politicas de

gestdo de stocks sao:

e Stock minimo ou ponto de encomenda;

e Stock de seguranca;

e Nivel de stock desejado;

e (Quantidade de encomenda;

e Periodicidade de revisao do nivel de stock.
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Os modelos de gestdo de stocks podem ser divididos em dois grandes grupos: modelos
deterministicos e modelos estocasticos.

Os modelos deterministicos sao modelos simples e com ampla aplicagdo. Neste tipo de
modelo a procura, os custos e o prazo de entrega sdo considerados contantes (sendo os
valores conhecidos) e nao varidveis. Os modelos estocdsticos tém por base os modelos
deterministicos, no entanto sdo mais complexos. Esta complexidade advém do facto de
gue nestes modelos considera-se a existéncia de incertezas em torno de determinadas
variaveis. A principal diferenga entre os dois tipos de modelos é que nos estocasticos a
possibilidade de ocorréncia de rotura ndo é planeada. Assim sendo, poderd ocorrer
rotura de stock, ndo porque foi assim previsto, mas porque a procura ou o prazo de
entrega foi superior ao estimado (Tavares et al., 1996).

Um exemplo de modelo deterministico € o modelo da QEE (quantidade econémica de
encomenda). Este modelo permite determinar qual a quantidade 6tima a encomendar
em cada momento.

A rotatividade foi calculada a partir da Equacdo 14, para se saber, em média, a
quantidade do produto que se vende por més.

Quantidade consumida num ano

Rotatividade do produto = > (14)
Para o cdlculo do stock de seguranca utilizou-se a Equacdo 15:
SS = Z x \Jop?2 x L + 0,2 x D2 (15)

Onde:

e Zé obtido pela tabela da distribuicdo normal;

e 0p é o desvio padrao da procura;

e L éoleadtime médio;

e 0 é odesvio padrdo da procura durante o lead time;
e D éaprocura média.

Para o cdlculo do ponto de encomenda utilizou-se a Equacgdo 16:
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S=(DxL)+ SS (16)

Onde:

. € a procura média;
e L éolead time médio;

e SS éostock de segurancga.

=]

Para o calculo da quantidade econdmica de encomenda utilizou-se a Equagdo 17:

2XAXD
QEE = /T (17)

Onde:
e D éaprocura média;
e A é o custo de encomenda (custos associados a encomenda, independentes da

quantidade de encomenda);
e H é o custo de posse (custos de manter em stock uma unidade de um produto

durante um periodo de tempo).

Existem dois modelos estocasticos base para o dimensionamento do stock de seguranca:
o modelo de revisdao continua e o modelo de revisdo periddica. Na Tabela 18 estao
expressos possiveis modelos de reaprovisionamento.

Tabela 18 - Modelos de reaprovisionamento

Periodo entre encomendas Periodo entre encomendas

Caracteristica . e .
fixo variavel

Modelos Deterministicos: Modelos Estocasticos:

Quantidac(lje a . QEE e Revisdo continua
encomendar
fixa * DQ 3 (S'SQ)

¢ RP (5,5)

e Método stock alerta

Modelos Estocasticos:

Quantidade a e Método de Revisdo ) o
encomendar Periddica: Métodos Hibridos
variavel > (R,s,9)
> (RS)
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O modelo a adotar varia em fun¢dao da criticidade do componente. Assim sendo, é
necessario avaliar a criticidade de cada item em funcdo da sua importancia, custo, lead
time, entre outros critérios definidos pela organizacdo. E de referir que quantos mais
requisitos o modelo de gestdo de stocks respeitar mais especifico se torna na gestdo dos
produtos e mais eficiente é a sua implementacao, resultando numa parametrizacdo de
stocks mais adequados.

2.7.4.1 Revisdo Continua

Este modelo consiste na monitorizagdao constante dos niveis de stock existente ao longo
das varia¢Oes aleatdrias da procura. Estabelece um nivel fixo de reposicdo de stock,
chamado de ponto de encomenda, que depois de atingido, emite um novo pedido com
uma quantidade pré-definida. Este método de gestdo é caracterizado pelo ponto de
encomenda e pelo stock minimo (Rosa et al., 2010). O stock minimo (reorder point)
representa a quantidade de items no stock que desencadeia uma ac¢do para que seja
feito o seu reabastecimento. Ou seja, define a quantidade minima que deve haver de
um item. No caso das unidades em stock serem inferiores a esse valor devem ser feitas
novas requisicoes do mesmo (Chen, 1998).

Na figura abaixo (Figura 16), esta uma representacao esquematica do modelo de revisao
continua.

A
Quantidade
em stock do
artigo X

Ponto de
encomenda
Stock seguranca >
<> > < > <> Tempo
Prazo de Prazo de Prazo de Prazo de
entrega entrega entrega entrega
< >4 pbl4— >
Periodo entre Pericdo entre Periodo entre
encomendas encomendas encomendas

Figura 16 - Modelo de revisdo continua (Adaptado de Carvalho, 2017)

Dentro do modelo de revisdao continua existem dois modelos mais comuns, sendo eles:
o modelo (s,Q) e o modelo (s,S).
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O modelo (s,Q) verifica continuamente o inventario e, sempre que s é atingido, Q
unidades sdo encomendadas (sendo Q uma quantidade fixa), enquanto que pelo modelo
(s,S), sempre que a quantidade de um dado item é igual ou inferior a s, é gerada uma
encomenda para repor nivel de stock em S. O modelo (s,Q) é utilizado para os items com
maior criticidade, enquanto que o modelo (s,S) é utilizado para os items com menor
criticidade. Na Tabela 19 apresenta um guia de selecdo do modelo de gestao de stock
segundo Ben-Daya et al., 2009.

Tabela 19 - Guia de selegdo do modelo de gestdo de stocks (Adaptado de Ben-Daya et al., 2009)

Criticidade Modelo
Alta (S-1,S) ou (s,Q)
Média (s,Q)
Baixa (s,S) ou EOQ

Assumindo um modelo de revisdao continua com prazo de entrega fixo e assumindo que
a procura se comporta como uma distribuicdo normal, ocorrerd rotura de materiais se
o prazo de entrega for superior ao ponto de entrega (Equacdo 18):

P(X >s)=PR (18)
Onde:

e X representa a procura durante o prazo de entrega;
e srepresenta o ponto de encomenda;
* PR representa a probabilidade de rotura (%)

O nivel de servico pode ser calculado através da Equacgao 19:

P(X<s)=1-PR=1Z (19)
Onde:

e Z representa o nivel de servico.

O calculo do ponto de encomenda (s), é realizado em funcdo da procura média durante
o prazo de entrega e do stock de seguranca (representado pela Equacdo 20).

S = :uDL + SS (20)
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Onde:

e srepresenta o ponto de encomenda;
® up; representa a procura durante o prazo de entrega;
e SS representa o stock de seguranga.

Sendo que up; se calcula pela Equagao 21:

ppr =D x L) (21)
Onde:

e D éaprocura média;
e L éolead time médio.

O calculo do stock de seguranca é realizado com base num nivel de servico pré-definido
e no desvio padrao da procura durante o prazo de entrega (Equagdo 22).

Onde:

e SSrepresenta o stock de seguranca;
e 0p, representa o desvio padrao da procura durante o prazo de entrega;
e Zrepresenta o fator de seguranca.

Sendo que ap;, calcula-se pela Equagao 23:

op, = Jop2x L + 0,2 x D2 (23)
Onde:

e 0p representa o desvio padrdo da procura;

e L representa o lead time médio;

e o, representa o desvio padrao da procura durante o lead time;
e D representa a procura média.

Por fim, a quantidade de encomenda obtém-se através da Equacao 24:

2XCq XD
Q= \/ Cp (24)
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Onde:

e Qrepresenta a quantidade a encomendar (fixa);
e D éaprocura média;

e (, representa o custo de aquisi¢ao;

» (), representa o custo de posse de um item.

O nivel de enchimento é dado por (Equagao 25):

S=s5+Q
Onde:

e S representa o nivel de enchimento (varidvel);
e s representa o ponto de encomenda;
e (Qrepresenta a quantidade a encomendar (fixa).

2.7.4.2 Revisdo Periddica

47

(25)

Este modelo consiste na monitorizagcdo, com intervalos de tempo fixos, do nivel dos

items que se encontram em stock. No fim de cada revisdao sao feitas novas solicitacdes
de material. Para a aplicacdo deste modelo de gestdo tém de ser definidos os intervalos
de tempo em que é feita a avaliagdo das quantidades necessarias a encomendar ao

fornecedor, bem como os valores dos niveis de stock (Rolddo, 1993).

Na figura abaixo (Figura 17), esta uma representacao esquematica do modelo de revisdo

continua.
A
4
[3]
o
2] |
= < |
|
S5 |
3
R
o
E ©
a
3
g
Stock
seguranca t i : :
g ¢ +—> T B < >
Prazo de Prazo de Prazo de Prazo de
enirega entrega entrega entrega
4 >4 = >4 —p-¢
Periodo entre Periodo entre Periodo entre Periodo entre
encomendas encomendas encomendas encomendas

Figura 17 - Modelo de revisdo periddica (Adaptado de Carvalho, 2017)

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

Stock
alvo




CONTEXTUALIZAGAO TEORICA

Dentro do modelo de revisdao periddica existem dois modelos mais comuns, sendo eles:
o modelo (R,S) e o modelo (R;s,S).

Tanto o modelo (R,s,S) como o modelo (R,S) verificam os niveis de stock em intervalos
de tempo fixo e se a quantidade disponivel for inferior ou igual ao ponto de encomenda,
€ necessario encomendar uma quantidade tal que permita repor o stock no nivel de
enchimento. O modelo (R, s, S) verifica a cada periodo de revisdo R se o inventario em
mao estd abaixo do minimo s, colocando uma encomenda para elevar o stock até ao
nivel de enchimento maximo S. O valor para o maximo pode ser fixo ou adaptativo O
modelo (R,s,S) é utilizado para os items com maior criticidade, enquanto que o modelo
(R,S) é utilizado para os items com menor criticidade. Na Tabela 20 apresenta um guia
de selecdo do modelo de gestdo de stock segundo (Ben-Daya et al., 2009).

Tabela 20 - Guia de selegdo do modelo de gestdo de stocks (Adaptado de Ben-Daya et al., 2009)

Criticidade Modelo
Alta (R,s,S)
Média (R,S)
Baixa (R,S) ou EOQ

Mais uma vez, e devido a aleatoriedade assumida, é necessario dimensionar o stock de
seguranca. Deste modo, é necessario definir a probabilidade de rotura e nivel de servico.
No modelo de revisao periddica existe rotura quando o periodo entre as encomendas
(valor fixo) somado ao prazo de entrega do fornecedor for superior ao stock (Equacao
26).

P(X+L >x)=PR (26)
Onde:

e X representa a procura durante o prazo de entrega;
e L representa o prazo de entrega do fornecedor;

e X representa o stock existente no inicio do ciclo;

¢ PR representa a probabilidade de rotura.

Sendo o nivel de servico calculado através da Equacgdo 27:

PX+L <x)=1—-PR=1Z (27)
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Onde:

e Z representa o nivel de servico.

O calculo do ponto de encomenda obtém-se através da Equagao 28.

S = MDL + SS
Onde:

e srepresenta o ponto de encomenda;
® up; representa a procura durante o prazo de entrega;
e SS representa o stock de seguranca.

Sendo que up; se calcula pela Equagao 29:

tp, = (D x (L +R))
Onde:

e D representa a procura média;
e L representa o lead time médio;
e R representa o periodo de reaprovisionamento.

(28)

(29)

Neste modelo, o stock de seguranca é, em geral, superior ao do modelo de revisao

continua, para a mesma probabilidade de rotura, uma vez que o periodo de risco de
rotura é também superior. O cdlculo do stock de seguranca é realizado com base num

nivel de servico pré-definido e no desvio padrao da procura durante o prazo de entrega

(Equacao 30).

SS == O-DL X Z
Onde:

e SS representa o stock de seguranca;
e 0p, representa o desvio padrao da procura durante o prazo de entrega;
e 7Zrepresenta o fator de seguranca.

Sendo que ap;, calcula-se pela Equagao 31:

op, = \/(O'DZX(Z+R))+(JL2 x D?)
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Onde:

* 0p representa o desvio padrdo da procura;

e L representa o lead time médio;

e 0, representa o desvio padrao da procura durante o lead time;
e D representa a procura média;

* R representa o periodo de reaprovisionamento.

O periodo entre lancamentos de encomendas é fixo e deverd ser o mais préximo
possivel do periodo econdmico entre encomendas que pode ser determinado pela
Equagdo 32:

2XCq

REE = ¢ (32)
CpXD

Onde:

e REF representa o periodo econdmico de reaprovisionamento;
e (, representa o custo de aquisi¢ao;

* (, representa o custo de posse de um item;

e D representa a procura média.

O nivel de enchimento é dado por (Equacao 33):

S=(T+L)xD (33)
Onde:
e S representa o nivel de enchimento;
e T representa o tempo de revisao;

e L representa o prazo de entrega;
e D representa a procura média.

O tempo de revisao foi escolhido em conjunto com os responsaveis da empresa, sendo
a quantidade a encomendar calculada através da Equacgao 34:

Q=S+SS—x (34)
Onde:
e ( representa a quantidade a encomendar;
e S representa o nivel de enchimento;

e X representa o stock na altura na encomenda;
e SSrepresenta o stock de seguranca.
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2.7.5 Gestdo de Inventario para procura irregular/intermitente

Os padrdes de procura intermitente representam consideraveis dificuldades em termos
de previsao e controlo de stock devido a sua natureza erratica e, por vezes, irregular
(Teunter et al., 2009). Assim sendo, colocam-se duas questdes, quando sera a proxima
procura e qual o respetivo volume.

Os items classificados com tipo de procura intermitente e irregular, por norma nao se
ajustam a uma distribuicdo Normal, assim sendo, os modelos cladssicos de Revisdao
Continua e Periddica, que tém partem do prossuposto que a procura é continua, podem
nao obter bons resultados para este tipo de materiais (Babai et al., 2014).

Foram encontrados na literatura diversos modelos relativos a gestdo de stock de items
com baixa rotacdo e elevada intermiténcia. As heuristicas que tém atraido mais atencao
por parte da comunidade académica s3o: a aproximacdo do poder; a heuristica de
Naddor e a aproximacdo normal (Babai et al., 2010).

(Sani & Kingsman, 1997) fizeram um estudo comparativo entre estes trés modelos
heuristicos e acabaram por concluir que as diferengas de desempenho entre elas sao
relativamente reduzidas, sugerindo o uso de qualquer uma delas no caso de armazéns
com inumeras referéncias de pegas com procura intermitente.

2.7.5.1 Heuristica Power Approximation

Esta heuristica segue uma politica (T,s,S) e é independente do comportamento da
procura, no que diz respeito ao ajuste a uma determinada distribuicao de probabilidade
especifica, sendo necessario a determinacdo do valor médio ou valor esperado da
procura e da sua variancia. Oferece uma excelente aproximacgao aos valores 6timos dos
parametros para uma grande variedade de referéncias. Este modelo heuristico pode ser
sintetizado nos seguintes passos:

12 Calcular a quantidade de encomenda (Q) (Equagao 35):

B 0494 2 0,506 UD+T2 0,116
Q = 1,3 x pp, %% x ><(1+—) (35)

Cp up+r?

29 Determinar a varidvel auxiliar Z (Equacgao 36):

7= [x@ (36)
Cax"D(L+1)
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32 Determinar o valor das variaveis s, e S, através das Equagdes 37 e 38:
0,183
Sp = 0,973 Xy, 1) + Opany X (T + 1,063 — 2,192 x Z

S + TN X 0pgy

0 = Hpiny
42 Calcular o ponto de encomenda (s) e o nivel de stock maximo (S):

5 ose—2 > 1,5 (Equacdes 39 e 40)
UD+T

5 ose—2 < 1,5 (Equacgbes 41 e 42)
UD+T

s =5,
S =s,+0Q
s = min{s,, S}

S = min{sp + Q, Sy}

Onde:

* s, representa uma variavel auxiliar utilizada no calculo de s e S;
e S, representa uma variavel auxiliar utilizada no calculode se S;

52

(37)

(38)

(39)
(40)
(41)
(42)

* u,.r representa a estimativa da procura média por periodo feita no més t para o

més t+1 (obtida na fase de previsao).

2.7.5.2 Heuristica de Naddor

Esta heuristica baseia-se numa politica mista de gestdo de stocks (T,s,S). Esta heuristica
apresenta bons resultados para items com procura reduzida e irregular (espordadica), ou
seja, items que possuem variabilidade nas dimensdes da procura e/ou no intervalo de

tempo entre as ocorréncias.

De modo a se conseguir aplicar esta heuristica é necessario saber a média e o desvio
padrdo da procura, bem como, a probabilidade da procura ser nula, o lead time e os
custos de encomenda e de posse. De notar que ndo é necessdrio especificar a
distribuicdo da procura. Este modelo heuristico pode ser sintetizado nos seguintes

passos:
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12 Calcular periodo entre revisGes (Equacdao 43) e a quantidade provisdria de

encomenda (Equagdo 44):
2XCq
Ty = /W (43)

Qo = (44)
Onde:
e T, representa o periodo 6timo entre revisdes;
e (), representa a quantidade proviséria de encomenda;
e (, representa o custo de aquisi¢ao;
* (, representa o custo de posse de um item;
e D representa a média da procura durante o periodo em analise;
e Arepresenta o nivel de servigo.
29 Calcular a probabilidade de ndo existir procura (Equacao 45):
P(O) — N2 de periodos com procura nula (45)

N?de periodos em estudo

32 Determinar as variaveis auxiliares no calculo dos parametros de gestao de stocks,
y(Ty), 0,(To), ¥(Qo) e 0, (Qp) através das Equagdes 46 a 49:

7=yt = (L+3)xD (46)

oy = 0y(To) = (L + %) X ap? + (TOTZE)Z 41z PéO)TO @)
y =y w 5 4 Q-1

yZJ’(Qo)=(L+?)XD+ A ug)

(wXD)? n 1- P(O)¥ n Qo°-1
12 6 12

oy = 0,(Qp) = (L +%) X 0p2 + (49)

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

53



CONTEXTUALIZAGAO TEORICA

Onde:

e 7y representa a média da procura durante o lead time mais o tempo entre
revisoes;

* g, representa o desvio padrdo da procura durante o lead time mais o tempo
entre revisoes;

e L representa o lead time de aprovisionamento;

e W representa a unidade de tempo;

® g, representa o desvio padrao da procura durante o periodo em andlise.

42 Determinar o stock minimo (s) e o stock maximo (S) através das Equag¢des 50 e 51
respetivamente.

s =y(Qo) + N x0y,(Qo) - Qo (50)

S = 3(To) + N x 0, (Ty) (51)

Onde:

e N representa o fator corretivo, obtido através da fungao inversa da distribuicao
normal para o valor de A.

52 Calcular a quantidade minima a encomendar corrigida, no caso de ser necessario
realizar uma encomenda (Equacdo 52):

Q=S-s (52)

De realgar que Q é a quantidade minima a encomendar, uma vez que o stock atual pode
situar-se abaixo do nivel de stock minimo (deste modo, a quantidade a encomendar serd
maior que Q).

Trata-se de uma heuristica diferenciadora, uma vez que as varidveis que permitem o
calculo de S e s sdo uma corregao do T, e do @, através do cdlculo da média y e do
desvio padrdo g, da procura durante o lead time mais o tempo entre revisdes em fungdo
de T, e do Q,.
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA, DO PROCESSO E DO
PROBLEMA

3.1 Caracterizacdo da Empresa

A marca SKK foi fundada em 1998 com o objetivo de efetuar a selegdo e distribuicao de
equipamentos e componentes de sistemas de frio e ar condicionado. A Sede e Centro
Logistico estdo localizadas em Matosinhos, sendo que tém lojas em Lisboa e Coimbra.
Recentemente, foram abertas duas lojas, uma nos Agores e outra na Madeira, estando
estas ainda em inicializacdo. Sem contar com estas, a SKK é constituida por cerca de 25
trabalhadores, estando ainda o processo de recrutamento de trabalhadores para as ilhas
em desenvolvimento.

No Anexo 1 estd exposto a Politica do Sistema Integrado da SKK.

Na Figura 18 estd representado um cronograma com algumas datas significativas na
histéria da SKK.

sosl Fundagdo (S.A.)

[ ]
>4 Passa a Lda

06l e 12 Certificagdo I1SO 14001

06l e 19 Certificagao ISO 45001

»016 | ® 12 Certificagdo ISO 9001

[ ]
051 Passaa S.A.

0l ® Abertura loja em Lisboa

AR Abertura loja em Coimbra

. .
>0 Abertura loja nos Agores

N Abertura loja na Madeira

Figura 18 - Cronologia da SKK — Refrigeragao e Climatizagdo, S.A.
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Na Figura 19 estd representado o mapa com a localizagdo da SKK em Portugal
continental.

SKK - Refrigeragao
e Climatizacao,

Figura 19 - Localizagdes dos armazéns da SKK

Como é possivel verificar-se na Figura 20 tem vindo a haver um aumento das vendas ao
longo dos anos (especialmente em 2017 relativamente aos anos anteriores, que ndo
estdo representados, e em 2021), tanto devido a procura como a expansdo da empresa.

Total Vendas

8000000,00€
7000 000,00 €
6000 000,00 €

5000 000,00 €
4000 000,00 €
3000000,00 €
2000000,00 €
1000 000,00€

0,00€

2017 2018 2019 2020 2021

B Total Vendas

Figura 20 - Vendas nos ultimos anos
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Em termos de organiza¢dao da empresa destacam-se os departamentos representados
no organigrama da Figura 21. Este caso de estudo enquadra-se no departamento de
logistica, mais especificamente na logistica interna e do armazém.

DIREGAO GERAL

Negdcio Suporte ao Negécio Back Office Administrativo

| SERVICOD SERVIGO SERVIGO |
REFR\GEH(;I\(} E GRANDES FA:E?:AIE'I?ES REGIONAL LOGISTICA COMPRAS PROJETO LE':::EE;EEO MARKETING QUALIDADE INFORMATICA
CLIMATIZAGAD CLIENTES CENTRO

}

ARMAZEM CONTABILIDADE

Figura 21 - Organigrama da empresa SKK (Autoria da empresa em estudo)

.

3.2 Caracterizacdo do Processo

A SKK engloba na sua constituicdo um conjunto alargado de processos, tal como se
apresentado no esquema da Figura 22. Contudo, o presente trabalho tera um maior foco
no Processo Operacional (na Figura 23 é possivel verificar-se as dreas englobadas em
cada processo).
-

Gestdo do Sistema Integrado

Avaliagdo dos Aspetos Ambientais

Avaliacdo de Riscos

Comunicagdo

Gestdo de Encomendas e Armazém

Gestdo de Compras

PROCEDIMENTOS E

PROCESSOS Resposta a Emergéncias
Medigdo e Monitorizagdo

Investigacdo de Incidentes e Acidentes

Processo de Gestdo
Processo Operacional

Processo Ambiente e Seguranca

Processo Suporte e Melhoria

.

Figura 22 - Procedimentos e processos da SKK (Adaptado dos dados da empresa em estudo)
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||
o eGestao do Sistema Integrado
Processo de Gestdo - &
) eComunicagao
{ *Gestao de Encomendas e
Processo Operacional Armazém
{ *Gestdode Compras

eAvaliacdo dos aspetos ambientais )
e avaliagdo de riscos

eResposta a Emergéncias

Seguranca *Medicdo e Monitorizacdo
e|nvestigacdo de Incidentes e
Acidentes

\

AN

eGestdo do Sistema Integrado
eGestdo de Doc. e Registos
eGestdo de RH

Processo de Suporte e eAcOes Corretivas e Preventivas
Melhoria eAuditorias Internas
*EMM

eReclamacgdes

eComunicagao j

Figura 23 - Areas envolvidas em cada processo na SKK (Adaptado dos dados da empresa em estudo)

Na figura abaixo (Figura 24) estd esquematicamente representado o processo a nivel do
armazém da SKK, desde os fornecedores até a expedicdao do material para os clientes.

Fornecedores

i

] Recegédo Entrada em Stock Picking Expedigéo
N ) ~ p — )
. (Qé =g, = ] v . — @E
l;,- M £ =
M . ”
5 ":-l Controlo/Verificagdo Armazenamento Embalamento
k | /'
jl// .

Figura 24 - Processos a nivel do armazém da SKK

Imagem gerada pele site app.diagrams.net

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns Catrina Gongalves Barrias

60



CARACTERIZAGAO DA EMPRESA, DO PROCESSO E DO PROBLEMA 61

3.3 Caracterizacdo do Problema

Apds o enquadramento tedrico da dissertacdo, segue-se a componente pratica. Este
relatério foi desenvolvido tendo em conta as principais necessidades para um bom
funcionamento da distribuicdo de produtos de refrigeracao e AVAC. Assim sendo, foi
necessario melhorar vdrios aspetos a nivel da logistica interna. Uma das etapas
essenciais deste trabalho passou por conhecer todos os processos a nivel do armazém
e backoffice. Na Figura 25, estdo descritas as primeiras etapas da componente pratica
gue irdo concluir num conjunto de propostas de melhoria.

eConhecer detalhadamente todos os processos e
procedimentos a nivel do armazém e backoffice.

h o eEfetuar os fluxogramas dos processos e
i AZ] ) o VSM geral.
° eAnalisar e propor as melhorias utilizando
32 Etapa . ,
as ferramentas descritas no capitulo 2.

Figura 25 - Etapas iniciais do trabalho

12 Etapa

O principal problema encontrado é o facto da empresa ndo ter bem definido varios
processos importantes, bem como, por vezes, a falta de organizacao. Como tal, foi feito
um levantamento dos procedimentos e criou-se um processo bem definido e melhorado
para os casos necessarios. Para além disto, tentou-se também resolver o problema da
falta de organiza¢cao em alguns momentos, criando-se medidas para que n3ao aconteca.
A gestdo de stock também foi um fator muito importante a melhorar.
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4 DIAGNOSTICO E FORMULACAO DE SOLUCOES

4.1 Diagnostico da situacao atual

De modo a ser-se possivel detetar oportunidades para a implementacao do presente
projeto, foi necessario realizar-se uma analise para se conseguir compreender o fluxo
inicial dos processos da SKK. Uma vez que estes processos ndo estdo descritos em
nenhum documento, ndo estando disponiveis para os colaboradores analisarem, foram
criados fluxogramas dos processos mais importantes, tornando mais facil a visualizag¢ao
dos mesmos (levantamento dos processos). Deste modo, poderdo ser estudados de uma
forma mais simples pelos novos colaboradores e mesmo para os trabalhadores atuais.

Nas seguintes Figuras (da Figura 26 a Figura 32) estdo representados os fluxogramas
criados dos processos essenciais a nivel interno.

Registar encomendas
a fornecedores

[ Entrar no PRIMAVERA ]

Y

Entrar separador
compras/encomendas

Selecionar o tipo
de documento

(fornecedor)
Registar artigos

l Preencher entidade J

Ja tem codigo? Clocar cadigo

Registar com o Confirmar os

codigo 9999999 pecos e o
desconto

Fim

Figura 26 - Processo de registar encomendas a fornecedores
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Neste processo (Figura 26) é possivel registar-se a encomenda mesmo sem se ter o
cddigo aberto, desta forma, ndo é necessdrio estar-se a espera que o responsavel para
abertura dos codigos o abra (utiliza-se o codigo 9999999), tornando o processo mais
rapido e eficiente.

Registar encomendas!
de clientes

A

[ Entrar no PRIMAVERA ]

Y

Entrar separador
vendas/encomendas

!

Selecionar o tipo
de documento

Y

Preencher
entidade (cliente)

Y

Preencher referéncia
da encomenda

Y

p| Registar artigos

£
Confirmar os

im=p={ pEGOSE O
desconto
—

Pedir cotagéo ao

departamento de [<=NA Ja tem cadigo?

compras

Y

Pedir ao responsavel por CDnﬁ'rmar
abrir codigos para o abrir quantidade
em stock

—

L |

—

Indicar data
de entrega

1

Fim

Figura 27 - Processo de registar encomendas de clientes
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Neste processo, (Figura 27), ao contrdrio do anterior, é obrigatdrio ter-se o cédigo do
artigo aberto para que se possa registar a encomenda. Assim sendo, é necessario
informar o responsavel para que o faca. E de salientar que, onde se coloca a referéncia,
se o pedido for feito através de uma chamada coloca-se o n? de telemdvel e, caso seja
feito através do e-mail, coloca-se o dia e a hora do mesmo.

Encomendas
Clientes
Faz-se o procurement },_NA Temos% Sim Colaborador do armazém

analisa os pendentes

Y

Separacéo do material

im Consulta direta Y

Agrupa o material por n®
de encomenda

Procurar na rede de
distribuigao/fornecedores
(nacional/ internacional)

‘Artigo tem
fornecedor
atribuido?

AO.

Z

Apresentar
orgamento ao
cliente

Procurar
alternativa no
mercado

Prazos muito
alargados?

O Armazém tira uma
Guia de Transporte
G

Uma vez validado pelo
Receber a cliente, encomendar ao
encomenda fornecedor, via doc.

Primavera (ECF/EFD)

Expedic&o do material ’

Y

Faturamos ao nosso
cliente (FA)

Figura 28 - Encomendas de clientes

O fluxograma da Figura 28 diz respeito ao processo relativo as encomendas dos clientes,
tendo em conta e existéncia (ou nao) de stock. Caso haja stock, torna-se um processo
relativamente rapido, caso contrario acaba-se por despender bastante tempo no
procurement (especialmente se o artigo ndo tiver um fornecedor atribuido). Mais uma
vez, é possivel perceber-se que é de extrema importdncia a realizacdo da
parametrizacao do stock.
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O seguinte processo demonstrado, Figura 29, descreve, em forma de fluxograma, o
processo de rececao do material. Aparenta ser relativamente simples, porém acaba por
um processo moroso. Por vezes, apds a descarga, nao é logo verificado, ficando na
entrada do armazém até terem tempo de o fazer. Por sua vez, o mesmo acontece
guando chega o momento de arrumar, os responsaveis pelo armazém vao arrumando
durante o dia, estdo a realizar outras tarefas ao mesmo tempo.

Recegéo

encomendas

A

Receber o maternial
juntamente com a GT do
fomecedor

L

Descarregar a carga

Y

O armazém verifica e
confere o material

A

Dar entrada de stock
&m sistema, criando
uma VGR

Armazem coloca o
material nas locahzaghes
designadas em sistema

Figura 29 - Processo de rece¢ao das encomendas
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Expedicao material

ncomenda atinge
valor minimo de isencado
de portes?

Tira-se Guia de
transporte

Entrega
RACE?

Carregar o i
material

Y

Entregar material

Recetor do material ]

Enviar NAO
encomenda

Pedir cotagao

para transporte
Informar o cliente dos
custos de transporte

[ Agendar o transporte

assina Guia

Sim
Y NAO

Y

Quando o material for

entregue, o recetor do A Firm
material assina a GT_e as Enviar Carregar o material
transportadoras enviam encomenda
uma copia para ser

arquivado.

|8

Figura 30 - Processo de expedi¢cdo do material

Na Figura 20, expedicao do material, varia conforme seja para a RACE ou ndo. Sendo a
sede da RACE ao lado da SKK n3o sdo necessarios transportes, tornando a expedicao
mais rapida.

Duas das principais transportadoras utilizadas sdo a DSV (sendo o pedido de cotagao
efetuado por e-mail caso seja para transporte de cobre e no site para transporte de gas,
estando os valores tabelados) e a TNT (sendo o pedido de transporte feito através do
site deles, dando para simular os precos).

Em relacdo aos pedidos de notas de crédito (devolugdes), Figura 31, estes podem
ocorrer devido a inUmeras causas, tais como, rececdo de encomendas erradas, produtos
estragados, fatura errada, local errado, entre outras. Este processo, como é possivel
verificar-se, requer atencado por parte de varios colaboradores, fazendo com que possa
ser um pouco mais demorado.
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Pedido nota de crédito

Recegdo e-mail do
cliente com a
situagdo

Abrir documento
Template

Preencher a infomragéo, tais como:
Comercial responsavel pela venda,
data, cliente, n® documento, etc.

v

Expecificar a causa

Produtos e valor
a acreditar

Acio corretiva
para a causa

Imprimir

Comercial
reponsavel assina

Responsacel pela
rece¢ao assina apos ter
recebido o material

Diretor geral

valida e assina

Entergar ao responavel por
fazer as notas de crédito

v

Fim

Figura 31 - Processo de pedidos de notas de crédito

Por fim, o processo de inventdrio, Figura 32, é realizado no final do ano e é
extremamente demorado, porém essencial. O sotfware utlizado (PRIMAVERA), ndo
permite o registo de encomendas de produto caso estes tenham sido retirados para
efeitos de contagem. Como ndo é possivel atenuar esse procedimento, é necessario uma
contagem rapida e eficiente por parte do responsavel.
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Inventario

[ Abrir Excel ja formatado l

t

Extragdo do sistema de listagem total dos artigos, com base
na lista "Artigo/Stock/Localizacao” para o Excel

v

A listagem que resulta desta preparagdo é entregue ao
responsavel pela contagem de cada um dos setores

v

Apds primeira contagem, os valores séo introduzidos na
respetiva folha excel

v

[ Verificagdo as divergéncias ]

Introduzir no sistema a contagem do setor utilizando a
Ferramenta do Sistema Primavera "Contagem Fisica".

Extragdo do excel de nova listagem apenas
com as divergéncias, para recontagem

Encerasea C?ﬁgﬁ;;z OS.,IEC'::::; ogera OSEACSNOS Shn pela contagem de cada um dos setores

.

Extra. Apds as contagems dos setores, & feita uma
confirmag&o dos codigos Nao Contados (quer por via
da Listagem de Artigos Total) guer pela ferramenta do

Primavera "Preparagdo de Inventario”

i
[ Entregar nova listagem ao responsavel ]

Contagem igual a
contagem anterior OU ao
stock no momento?

Extrair nova listagem para recontagem
Fim das divergéncias e entregar ao
responsavel

|

Figura 32 - Processo de contagem de inventario

No VSM apresentado (Figura 33), é possivel visualizar-se, de uma forma simples, todas
as fases desde que é feita a encomenda ao fornecedor até que é entregue ao cliente. E
possivel perceber-se de imediato que chegam demasiadas vezes por semana
encomendas de fornecedores (de dois em dois dias, sendo que, por vezes, acontece
chegar dias seguidos), isto leva a que se perca todos os dias muito tempo na rececdo,
verificacdo e arrumo do material. Isto deve-se ao facto do stock ndo estar devidamente
parametrizado, levando a que se tenha que estar sempre a fazer encomendas aos
fornecedores.
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Fornecedo

Encomendas
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Registar
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o
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Analisar Stock

O Armazém tira

uma Guia de
Transporte (GT)

Faturar
o cliente (FA)

Expedicio
do material

12 horas

? Encomendas a
De 2 em 2 dias fornecedoras
(ECF)
Se ndo houver
Verificacdo Arrumo do Separacio
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Armazém Se ndo tiver
[
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encomendas
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Figura 33 - VSM estado atual
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4.2

Formulagao de possiveis solucdes

A formulacdo para a obtencado de possiveis solucdes contém os seguintes passos:

Integragdo na equipa;

Levantamento dos setores e processos (de forma detalhada) da organizacgao;
Realizar um Brainstorming constituido por elementos de diferentes
departamentos, de forma a obter melhor visao acerca dos principais problemas
da empresa na parte de gestao operacional;

Através da Matriz GUT priorizar quais os problemas a solucionar primeiro;
Realizar um Brainstorming para a obtencao de possiveis ideias para solucionar
os problemas;

Efetuar uma Analise SWOT, de modo a identificar quais as ideias a implementar;
Identificar os principais passos para a implementacdo das ideias selecionadas;
Explicar, pormenorizadamente, a implementac¢do de cada ideia;

Monitorizacdo dos resultados e, se necessario, realizacdo de pequenos ajustes;

102 Fazer uma analise critica;
112 Conclusoes;
122 Definigdo de estratégias de melhorias futuras.

4.3 Analise critica das possiveis solugdes

4.3.1

Constituicao do grupo Brainstorming

Para uma melhor visdo dos problemas e uma boa organiza¢ao de ideias foram realizados

Brainstormings. O grupo foi constituido pelos seguintes elementos:

Diretor Geral;

Comerciais de cada armazém;

Responsaveis pelos armazéns;

2 elementos do departamento de compras;

2 elementos do departamento de orgcamentacao;
1 elemento do departamento informatico.

Estas reunides em formato de Brainstorming, tornaram possivel ver os varios pontos de

vista a cerca do que consideram como principais problemas. Retiraram-se também

algumas ideias de possiveis melhorias, tornado a resolugcdo dos problemas mais

eficiente.
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4.3.2 Problemas e solucdes encontradas durante o Brainstorming

Na Tabela 21 encontram-se alguns problemas retirados e possiveis solugdes.

Tabela 21 - Problemas e solugdes encontradas

Tema Problema Possiveis solugbes
Parametrizacdo de  stocks e
Falta de material. implementacgao de alertas
automaticos.
Parametrizacao de stocks e
implementacdo de alertas
automaticos para cada loja.
Antes da parametrizagdo estar feita,
enviar lista de necessidades todas as
L ) ) semanas e ndo uma vez por més.
Falta de reposicGes imediatas nas lojas.
. Abastecer as lojas até meio do més
Gestdo de . . o
para que ndo haja transferéncia de
Stocks

matérias entre armazéns e lojas nas
duas ultimas semanas de més. Deste
modo, nos Uultimos 15 dias, sé se

focam no volume de vendas.

Melhorar gestdo de stock, tem dias em

que acaba o material e ninguém

informa.

Criacdo de quadros de IOW diario
(quadro onde é reportado o trabalho
realizado

individualmente) para

analise de encomendas e stock.

Falta de garrafas de azoto médias em

lisboa.

Parametrizacao

Parametrizagao no software

Verificar qual o stock minimo dos

principais  materiais em cada

de Stocks PRIMAVERA incorreta. armazém e alterd-los e ativar alertas
de stock minimo atingido.

Gestao de Os processos tém que ser vidaveis Criacdo de instrugcdes de trabalho

Armazéns mesmo que falte alguém. para diferentes tarefas.
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Acompanhamento de pendentes de

encomendas (recentes e mais antigas).

Criagdo de alertas com duragdes pré-
definidas para quando passarem X
dias da data da realizagdo da

encomenda.

Ndo ha um processo estandardizado do

levantamento de pendentes.

Criagdo de um quadro de pendentes

e elaboragdo de um novo processo.

Quem enche garrafas de gés?
Possibilidade de ter garrafas sempre

cheias?

Quem sabe atender clientes?

Definir competéncias que um

operador logistico tem que ter.

Gestdo da
Informacdo/
organizagao

Engenheiro de Coimbra ndo tem que
atender os clientes nem estar sempre

na loja se ndo, nao se foca no projeto.

Reorganizacdo da distribuicdo das
tarefas internas (elaboragdo de um

documento).

As vezes, nas lojas, acontece chegar um
cliente/técnico e os colegas das lojas
ndo saberem nada (uma vez que os
processos ocorrem em Guifdes e

depois ndo informam).

Estabelecimento de um processo

interno bem definido.

Na separagdo de KIT’'S por vezes ficam

demasiado tempo separados.

Quando cliente faz encomenda e esta
bloqueado ninguém o informa que o

pedido ndo foi enviado.

Possibilidade de alterar as condigdes
de pagamento do cliente final e limite

de crédito.

Comercial acompanhar o cliente com

regularidade.

Para se desbloquear um cliente demora

muito e faz-se demasiadas chamadas.

Criar um documento com a fungdo de

cada colaborador onde ¢é referido

com quem comunicar em cada
problema especifico.
Melhor definicdo das

responsabilidades de cada elemento.
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Por vezes, sdo enviadas encomendas
aos clientes sem estarem completas e

nao os avisam.

Enviar um relatério da encomenda

enviada.

Definir se o armazém de GuifGes
funciona como armazém central que

fornece as lojas ou material circulante).

Fazer um misto por causa do

armazém/loja dos Acores e da

Madeira.

Quando é necessario reservar pegas em

stock como o fazer?

Entregas diretas (faturar antes de
devolverem a guia, depois dizem que
ndo recebem e tem que se contactar a

transportadora para ver a situacdo).

Enviar logo comprovativos de entrega

disponivel no site da transportadora.

Fala-se com enumeras pessoas para

resolver um problema (falta de

organizagao por parte dos

interlocutores).

Criar um documento com a fungdo de
cada colaborador onde é referido
cada

com quem comunicar em

problema especifico.

Fornecedores

Consulta ao apoio a encomenda por

vezes ndo é muito eficaz.

Quando se faz uma encomenda a um
fornecedor nunca se sabe se se esta a
correr o risco de estar bloqueado por

falta de pagamento.

Monitorizar as ordens de compra aos

fornecedores.

Por vezes encomenda-se varias vezes o
mesmo artigo numa semana ad mesmo

fornecedor.

Analisar melhor os fornecedores a ver
se compensa mais mandar vir mais a

um ou mais vezes a outro.

Gestdo Logistica

Logistica entre lojas/ Funcionamento

de material entre lojas

Estabelecimento de processos.

Transporte de cobre e encomendas.

Subcontratar transportes semanais.
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A questdo de transportes ndo esta bem
definida (ja devia ser mais automatico e

ndo ter que se estar semprea pesquisar

por pregos).

Criagdo de tabelas de custo.

Melhorar procedimento logistico.

Falta de monitorizacdo do estado da

encomenda desde o fornecedor ao

cliente.

Ndo se sabe se o software PRIMAVERA

permite monitorizar a encomenda do

inicio ao fim.

Formagao no software.

Da para reestrear bem se os
documentos  forem  importados

corretamente.

4.4  Solugdes selecionadas para implementacgao

441 Matriz GUT

De forma a priorizar quais os problemas a serem resolvidos primeiro recorreu-se a
aplicacdo da Matriz GUT. Foram selecionados os problemas que foram mencionados

com maior frequéncia (Tabela 22).

Tabela 22 - Aplicagdo Matriz GUT

Problema

Gravidade Urgéncia Tendéncia Grau

Parametrizacdo no software PRIMAVERA

incorreta.

Processos mal definidos em relacdo a
Gestdo da Informagdo/organizacdo.

Fala-se com enumeras pessoas para
resolver um problema.

Acompanhamento de encomendas
pendentes.

5 4 100
4 3 48
4 3 36
3 3 27
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Logistica entre lojas/ Funcionamento de

. . 3 3 2 18

material entre lojas.
Entregas diretas tém dado muitos

3 3 2 18
problemas.
Enchimento de garrafas de gas. 3 3 2 18
Quando é necessario reservar pe¢as em

3 3 2 18

stock como o fazer?

Quando cliente faz encomenda e esta
bloqueado ninguém o informa que o 2 3 2 12
pedido ndo foi enviado.

Definir se 0 armazém de Guifbes
funciona como armazém central que 2 4 1 8
fornece as lojas ou material circulante.

Quando se faz uma encomenda a um
fornecedor nunca se sabe se se esta a

2 3 1 6
correr o risco de estar bloqueado por
falta de pagamento.
Falta de monitoriza¢do do estado da
encomenda desde o fornecedor ao 2 2 1 4
cliente.
Falta de formacdo do operador logistico. 2 2 1 4

4.4.2 Analise SWOT

Neste capitulo, serd apresentada a Andlise SWOT das ideias para os problemas que
obtiveram maior priorizacdo (apresentadas acima). Foram realcadas as Forcas e
Fraquezas de cada proposta, bem como as respetivas Oportunidades e Ameacas, com o
objetivo de selecionar as melhores ideias para trabalhar sobre as mesmas (Tabela 23).
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Tabela 23 - Analise SWOT sobre as ideias gerais

Forcgas

e Mais organizagao;
e Aproveito total do software em questao.

Nado foram encontradas fraquezas.

Formag3o no Oportunidades

Melhor gestao de dados.

software

Em caso de falha do software ou problemas de
acesso ao WiFi, impossibilidade de acesso a

Ameacas quase toda a informacao (apds a aprendizagem
da utilizacdo correta do software praticamente
toda a informacao passa a ser processada 13).
e Maior competitividade;
Forcas e Melhor tempo de resposta para com o

cliente.

Parametrizacao

Pode haver erros na parametrizagao.

do stock e Melhoria da Gestdo de stocks;
Oportunidades e Redugdo dos custos associados;
e Reducdo dos prazos de entrega;

Ameacgas Ndo foram encontradas ameagas.

Forgas Conhecer a fungdo de cada colaborador.
N3o foram encontradas ameacas.
Criagao de
documentos * Melhor gestdo de tempo;

Oportunidades
especificos

e Melhor organizacao.

Ameacas

Se o cargo for alterado e ndo atualizarem o
documento pode criar confusao.

Forcgas

Conhecer bem todos os processos.

Estabelecimento

Pode haver um incorreto seguimento do

processo por parte do colaborador.

de processos

bem definidos Oportunidades

e Melhor gestdo do tempo;
e Melhor organizacdo.

Ameacas

N3ao foram encontradas ameacas.
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Forcgas

Redugdo do numero de impressoes;
Reducdo da utilizagao de papel;
Gestao visual.

Utilizagao de
quadros

Pode haver esquecimento, por parte
colaborador, de colocar a informacao.

do

Oportunidades

Nao foram encontradas oportunidades.

Ameacas

Perda de Informagao.

4.4.3 Solucdes que foram selecionadas para implementacao

Apds uma andlise dos problemas, verificou-se que a empresa ndo aproveitava o
software PRIMAVERA na sua totalidade, por falta de conhecimento do mesmo. Assim
sendo, a primeira a¢do a tomar foi agendar uma formacao deste software a cerca dos
maodulos de compras, encomendas e parametrizacdo do stock, uma vez que este estd na
base da resolucdo de varios problemas. Reparou-se também que se paga a licenca para
a utilizacdo do mdédulo CRM e que este ndo é utilizado. Desta forma, ter-se-a que se

optar por voltar a utilizd-lo ou deixar de se pagar.

Com base na Andlise SWOT e na aplicacdo da Matriz GUT, as ideias selecionadas para

serem implementadas foram as seguintes:

e Parametrizacao do stock;

e Criagao de um documento onde é descrito a fungao de cada colaborador;

e Definigdo do processo de levantamento de pendentes (tanto a clientes como a

fornecedores);

e Definicdo do processo de acompanhamento dos pagamentos (tanto aos

fornecedores como dos clientes a empresa);

e Criacdo de um documento onde é especificado com quem falar para resolver um

dado problema;

e Definicdo do processo de entregas diretas;
e Resolugdo de pequenos problemas.
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5 IMPLEMENTACAO E RESULTADOS

5.1 Planeamento da implementacdo

Depois de identificadas e analisadas as propostas de melhoria, foi essencial definir um
plano de implementagdo das a¢les. Considerou-se que a melhor opgdo, apds a
formacao do PRIMAVERA, seria comecar por parametrizar o stock, uma vez que foi o
considerado mais urgente.

Seguidamente, optou-se por se arranjar forma de decidir como seriam efetuadas as
transferéncias entre as lojas. A implementacdo seguinte seria a criacdo de dois
documentos, um onde estara descrito a fun¢do de cada colaborador, para que se possa
comegar a organizar as tarefas dentro da empresa e outro onde se explicitard o
responsavel por resolver cada problema, de forma a reduzir-se o tempo de resolugdo.

O quinto passo sera a criagdo ou otimizacdo de processos que ndo estavam bem
definidos, tais como, o processo de entregas diretas, o levantamento de pendentes e o
acompanhamento dos pagamentos (tanto da empresa aos fornecedores como dos
clientes a empresa), respetivamente.

Por fim, tentou solucionar-se os problemas com menor grau de gravidade.

Deste modo, é possivel criar um grande impacto na SKK de forma positiva, aumentando
a sua competitividade, uma vez que a torna mais eficaz, reduzindo os tempos de
processo, os tempos de entrega e 0s custos associados as encomendas aos
fornecedores.

5.2 Implementacao

Neste subcapitulo serdo descritos de uma forma mais pormenorizada os problemas
tidos em conta e a respetiva melhoria efetuada, bem como a implementag¢ao da mesma.

De notar que serdao mencionadas melhorias em diversas vertentes.

5.2.1 12 Melhoria — Formacdo PRIMAVERA

A primeira melhoria consistiu no agendamento de uma formacao relativa ao software
PRIMAVERA. Optou-se por o fazer visto que praticamente nenhum dos atuais
colaboradores a tinha tido, o seu conhecimento baseava-se na autoaprendizagem ou
ajuda por parte de outros.
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Primeiramente, foi solicitado ao responsavel pela informdatica que contactasse os
formadores para pedir orcamentos. Apds se ter o devido orcamento, contactou-se o
Diretor Geral para aprovagdao do mesmo. De seguida, marcou-se a data da formacdo e
convocaram-se os colaboradores relacionados com os temos (Compras, Encomendas e
Parametrizacdo de Stock). A formacao teve uma duracdo de 7 horas (3 horas de manha
e 4h a tarde).

5.2.2 22 Melhoria — Parametrizacdo do stock

A segunda melhoria efetuada foi a parametrizacao dos stocks para se poder por os dados
no software PRIMAVERA, deste modo, obter-se-ia uma melhor gestdo do stock e,
consequentemente, uma diminuicdo dos custos associados.

A gestdao de stocks tem um papel crucial nas empresas de forma a maximizar os
resultados liquidos das mesmas. Um dos grandes desafios nas organiza¢des é conseguir
um nivel de stock 6timo, com baixos custos.

O modelo atual da gestdo do armazém é realizado com base no conhecimento e
experiéncia dos colaboradores. Ndo ha nada que funcione a partir de niumeros, cdlculos
ou bases de dados, sendo tudo feito de forma muito empirica.

Foi criada a Tabela 24, que nos permite visualizar um exemplo de uma Matriz de
Probabilidade/ Incidéncia. Esta matriz conjuga dados qualitativos de consequéncias e
probabilidades para conceber um nivel de risco. O formato da matriz depende do
contexto em que é aplicada. Esta tabela serve para avaliar o risco de rotura de stock.
Com este quadro consegue-se ter uma no¢dao muito rapida do nivel das consequéncias
no caso de haver rotura de stock, bem como a relacdo com a probabilidade de
acontecer.

Limitagdes:

¢ Dificil definir as escalas de forma inequivoca;
e O uso é muito subjetivo e tende a ter uma variacdao significativa entre
avaliadores.

Forgas:

e Relativamente facil de usar;
¢ Fornece uma classificacdo rapida dos riscos em diferentes niveis de significancia;
¢ Mais visual, chamando mais a atencao.
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Tabela 24 - Matriz de Risco

Consequéncia

Matriz Qualitativa de Risco

Desprezdavel | Baixa | Moderada | Alta | Extrema

Quase certo

Provavel

Probabilidade | Possivel

Pouco provavel

Rara

Onde:

Baixo Aceitavel Moderado Significativo Intoleravel

Numa primeira fase, retiraram-se do software PRIMAVERA os dados relativos aos
consumos dos ultimos 31 meses (de junho de 2019 a dezembro de 2021) e calcularam-
se 0s consumos médios (mensais e didrios), bem como a quantidade maxima mensal.

Foi, também, analisada a rotatividade dos artigos. De seguida, retirou-se uma lista dos
fornecedores de cada produto e, com a ajuda do departamento de compras, definiu-se
o lead time de cada um (como a maior parte dos lead times tiveram de ser colocados
manualmente e a maior parte dos artigos ndo estavam associados ao devido fornecedor
acabou por nao se colocar em todos os produtos). Por fim, retirou-se uma lista com o
custo unitario de cada produto e calculou-se os custos de posse. A partir destes dados,
calculou-se a quantidade de stock de seguranca, o ponto de encomenda e a quantidade
econdmica de encomenda.

E de destacar que foi considerado um nivel de servico de 95%, isto &, os artigos
considerados deverdo ter disponibilidade de stock em 95% das vezes que forem pedidos.
Assim sendo, o valor de z (fator de seguranca) terd o valor de 1,64 porque se assume
gue os artigos apresentam consumos que se aproximam a distribuicdo normal. Este nivel
de servico foi fornecido a equipa, por ser o mais utilizado, e foi aplicado a todos os
artigos em estudo. Futuramente, este valor poderd ser ajustado consoante a criticidade
de cada artigo e a classe a que pertencem.
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Inicialmente, comegou por se utilizar o modelo deterministico QEE para todos os
produtos.

Para a realizacdo desta andlise foi utilizada uma ferramenta muito comum, o Excel. Na
Figura 34 estd demostrado o resultado do cdlculo dos parametros com base nas
Equagdes 14,15 16 e 17.

Nota: o custo de posse ainda nao tinha sido calculado, logo o QEE dava erro.

A B 5 D E G H 1 J K L N (o] P Q R s T v W X

Qnt. Qnt. Qnt. NS = Proc. Proc Lead Desvio Desvio

" . " . |Vendas Rot. maxima | Vendas Rot. maxima|Vendas Rot. maxima e .~ Time padrioda padrio
Artigo | Designagao Uni. 2019 2019 pormés| 2020 2020 pormés| 2021 2021 por més 952% M:d' ’?d mé. procura do Lead s e ===

1 (2019) (2020) (2021) (mes) (dia)  ias)  (dias)  Time
3 22307015 [TERML 1112| UN | 34600 4915 13800 | 35400 2950 12300 | 73800 73800 8150 164 3995 182 2 5 20 0.02€ 5889 | 6353 [#DIV/0!
4 22307510 |CAPAS 2002| UN | 31500 3786 8500 35100 2825 8200 | 51800 51900 4325 164 3202 150 2 5 20 001€ 4936 | 5236 [#DIV/O!
5 22307094 |TERML 1132| UN | 15300 2186 6000 | 27000 2250 5000 | 47765 47765 3981 164 2502 114 2 5 20 0.02€ 3751 3979 [#DIV/0!
6 27700100 |FITA ALUMIN UN | 23321 2818 5340 45720 3810 7482 28550 28550 2380 164 2711 124 90 5 20 1864 € 4081 | 15241 #DIv/0!
7 28002030 |[FREON XP4Q KG | 9430 1233 1800 17340 1445 4710 | 25684 25684 2141 164 1458 67 4 5 20 20,14€ 2205 | 2473 [#DIV/O!
8 19314030 [TERMOM D.4 UN | 7984 1141 1840 13337 1112 1989 | 21665 21665 1806 164 1185 55 20 5 20 183 € 1810 | 2910 [#DIV/Q!
9 22307507 |TERMINAL L| UN 0 0 0 10000 834 10000 | 20000 20000 1667 164 834 38 2 5 20 0,03€ 1251 | 1327 [#DIV/Q!
10 22040305 |INTPTOR B2| UN | 10119 1303 2022 21404 1784 4055 13021 13021 1086 164 1238 57 0 5 20 035€ 1876 | 1876 [#DIV/O!
11 10011010 |TUBOCuP/f M | 5475 748 1739 6802 567 1830 14335 14335 1185 164 740 34 7 5 20 219€ 1119 | 1357 [#DIV/O!
12 28000015 |FREON R134 KG| 6787 867 1850 7627 636 1130 13544 13544 1129 164 777 36 4 5 20 987 € 1185 1329 [#DIV/0!
13 19320520 |MOLA FIXAQ UN | 2143 285 796 9723 &1 1918 13834 13834 1153 164 714 33 20 5 20 014€ 1087 | 1747 [#DIV/O!
14 19312010 |TERMOST T{ UN | 5871 667 1740 8722 727 1536 11827 11827 986 164 734 34 30 5 20 228¢€ 1120 | 2140 [#DIV/Q!
15 22307096 |TERML 1442| UN | 5932 B48 3032 5000 417 2000 11000 11000 217 164 610 28 2 5 20 0,02€ 922 | 978 [#DIV/O!
16 19314025 |TERMOM TR UN| 5527 706 2798 9562 797 2875 9753 9753 813 164 691 32 20 5 20 195€ 1054 | 1694 [#DIV/Q!
17 20595200 |MOTOVENT UN | 8516 1029 1715 4643 387 1434 9399 9399 784 164 827 29 90 5 20 521€ 958 | 3568 [#DIV/0!
18 10011000 |TUBO CuP/f M 6741 894 4392 3904 326 1037 8449 8449 705 164 531 25 7 5 20 135€ 823 | 998 [#DIV/0!
19 22307508 |CAPASCT1{UN| 1000 143 1000 3000 250 2000 10500 10500 875 164 403 19 2 5 20 0.01€ 626 | 664 [#DIV/O!
20 10011015 |TUBOCuP/f M | 8418 1007 3142 9303 776 2989 6009 6009 501 164 660 30 7 5 20 294¢€ 988 | 1198 [#DIV/0!
21 20597017 |HELICE PLAY UN 0 0 0 5000 417 5000 10000 10000 834 164 417 19 90 5 20 048¢€ 630 | 2340 [#DIV/01
22 1601908 |MOTOVENTH UN| 5000 715 5000 15032 1253 10032 5000 5000 a7 164 696 32 90 5 20 527€ 1056 | 3936 [#DIV/0!

o o] Pra recos | Custosarmazém | 3anos | A | C| D1 | D2 | Andlise | @ o T T — T T

Figura 34 - Excel abordagem inicial

Apds a analise deste processo, percebeu-se que, provavelmente, se iria obter resultados
errados em relacdo a alguns produtos, uma vez que a procura por cada produto difere
muito. Assim sendo, foi necessario realizar um processo mais detalhado para a andlise
do stock, de modo a se conseguir obter resultados mais fidedignos para todos os
produtos estudados.

De seguida estdao expressos os passos realizados para a uma analise adequada do stock.

O primeiro passo passou por se caracterizar a procura.

Por forma a se conseguir perceber o tipo de procura que cada item possui (de modo a
se conseguir optar pelo modelo de gestdo de stocks que deve ser aplicado), recorreu-se
ao método de Williams referenciado na contextualizacdo tedrica.

Com a ajuda do Excel, foram realizadas as classificacdes de todos os produtos (Figura
35), utilizando-se as Equacdes 1, 2 e 3 e tendo em conta a matriz representada na Figura
13.
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A B c AK AL AM AN A0 AP AQ AR As AT AU AV

;
Artigo | Designagéo |Unidade SOMA Desvio Padréo Média Poisson da Médiadaprocura  LeadTime o\ oy oivancia Irregularidade Catergorizagio
) daProcura  procura por més por més médio(dias)
3 22307015 |[TERML1112| UN 143600 6780,11 4787 4787 2 142 2,006 031 0,63 c
4 22307510 |CAPAS2002 | UN 113500 327913 3783 3783 2 087 0751 0,40 0,30 A
5 27700100 [FITAALUMIN| UN 93991 4336,76 3133 3133 90 138 1916 0,01 0,02 A
6 22307094 |[TERML1132| UN 00065 226354 3002 3002 2 075 0568 0,50 0,28 A
7 28002030 |FREON XP40| KG 51654 1581,87 1722 1722 4 092 0844 0,44 037 A
5 22040305 [INTPTORB2( UN 43544 1086,06 1405 1405 14 077 059 015 0,09 A
9 19314030 |TERMOMD.4 UN 42986 849,59 1433 1433 20 059 0352 0,10 0,04 A
10 22307507 |TERMINALLY UN 30000 2956,50 1000 1000 2 296 8741 1,50 13,11 D1
11 28000015 |[FREONR134] KG 27239 586,87 908 908 a 065 0418 083 035 B
12 25400200 |MASCARACH UN 26435 2862,15 853 853 14 336 11,265 0,25 2,83 c
13 10011010 |TUBOCUP/R M 26374 840,40 879 879 7 096 0914 0,49 0,45 A
14 19320520 |[MOLAFIXAC{ UN 25621 747,55 854 854 20 028 0766 0,18 013 A
15 19312010 |TERMOSTTY UN 25212 687,68 840 840 0 082 0,670 0,12 0,08 A
16 1601908 [MOTOVENTI{ UN 25032 223915 834 834 90 268 7201 0,04 0,29 A
17 19314025 |TERMOM TR| UN 24257 771,19 809 209 20 095 0910 0,19 017 A
12 10011015 |TUBOCuP/R M 22364 856,41 745 745 7 115 1,320 0,57 0,76 c
19 22307096 |TERML1442| UN 21032 135,13 731 731 2 155 2411 2,05 4,95 D1
20 2024480 [CAIXA LIGAC| UN 21409 530,45 714 714 21 074 0553 0,20 011 A
21 20505200 |MOTOVENTI] UN 21244 138099 708 708 90 195 3,803 0,05 0,18 A
2o anndanan |iesecoml  a doeen  anannn “an fan - azal aoa e e -
2019 2020 | 2021 Prazos, fornecedores e pregos Custos armazem 3ames A B C | D1 D2 Analise ¥ -

Figura 35 - Ferramenta Excel utilizada para categorizar a procura segundo o método de Williams

Tendo-se obtido o numero total de produtos por categorizacao representado na Figura
36. E de realgar que mais de 90% dos produtos apresentam um elevado valor de
intermiténcia e irregularidade (D2) num total de 3238 produtos (sendo que ndo estdo
todos, alguns produtos cujo lead time nado estava definido ndao foram colocados) e que
nao se obtiveram produtos com a categoria B. Torna-se, assim, mais dificil prever a
procura destes produtos, bem como, definir modelos de gestao de stocks.

Categoria| Ont. Yo
A 34 1,05
B 0 0,00
C 35 1,08
D1 131 4,05
D2 3038 93,82
Total 3238 100,00

Figura 36 - Distribuicdo dos produtos por categorizagdo segundo Williams

Na Figura 37 esta representado um exemplo de um grafico para cada tipo de procura
obtida, expondo a procura ao longo dos meses em estudo. Analisando-se os quatro
graficos consegue-se distinguir, visualmente, as diferencas entre as categorias,
especialmente entre a A e a D2. Entre a categoria C e D1 podera ser mais dificil a
distincdo, porém é percetivel que a D1 tem um nivel de intermiténcia mais elevado (a
procura vai mais frequentemente a 0).
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Figura 37 - Graficos exemplo para cada tipo de classificagcdo obtida

Posteriormente, com o mesmo intuito e para termos de comparacao, utilizou-se o
método de Syntetos (2005) para categorizar os mesmos produtos. Este método ja nos
da qual o método de previsdao mais eficiente para cada categoria (que sera provado mais
abaixo).

Com a ajuda do Excel, foram realizadas as classificacdes de todos os produtos (Figura
38), tendo por base as Equacdes 4 e 5 e a matriz representada na Figura 14.

@~ LA WwN

=1

10

12
13

15
16
17
18
19
20
2
2
2
24

W N =

A B C Al
Artigo Designagéo |Unidade

22307015 |(TERML 1112 UN
22307510 |CAPAS 2002 UN
27700100 (FITA ALUMIN| UN
22307094 |TERML 1132 UN
28002030 |FREON XP40| KG
22040305 (INTPTORB20| UN
19314030 |TERMOMD.4{ UN
22307507 |TERMINALLY UN
28000015 (FREON R1344 KG
25400200 |(MASCARACI| UN
10011010 [TUBO Cu P/R| M

19320520 |MOLAFIXAC{ UN
19312010 |TERMOSTTS| UN
1601908 MOTOVENTI{ UN
19314025 |TERMOM TR UN
10011015 [TUBO Cu P/R| M

22307096 |TERML 1442 UN
2924480 CAIXA LIGAC| UN
20595200 |(MOTOVENTIJ UN
10011000 |TUBOCUP/R| ™

20597016 |HELICE PLAS UN
22307075 |TERML 16422 UN

Prazos, fornecedores e precos
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113500
93991
90065
51654
43544
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27239
26435
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25621
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25032
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22364
21932
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21244
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2,01
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1,92
0,57
0,84
0,60
0,35
8,74
0,42
11,27
0,91
0,77
0,67
7,20
0,91
1,32
2,41
0,55
3,80
2,83
12,11
5,04

BF BG BH
] Categorizacdo
1,33 S&B (2)
1,20 S&B (1)
1,75 S&B (2)
1,29 S&B (1)
1,00 S&B (1)
1,33 S&B (2)
1,00 Croston (3)
7,00 S&B (2)
0,00 Croston (3)
4,75 S&B (2)
1,00 S&B (1)
1,00 S&B (1)
1,00 S&B (1)
5,40 S&B (2)
1,33 S&B (2)
1,00 S&B (1)
1,70 S&B (2)
1,20 S&B (1)
1,20 S&B (1)
1,50 S&B (2)
2,00 S&B (2)
4,00 S&B (2)

Figura 38 - Ferramenta Excel utilizada para categorizar a procura segundo o método de Syntetos
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Tendo-se obtido o niumero total de produtos por categorizagao representado na Figura
39. E de realcar que mais de 95% dos produtos apresentam uma elevada irregularidade
(S&B 2) num total de 4937 produtos (sdo analisados mais produtos que anteriormente
uma vez que nao envolve o lead time nos calculos). Torna-se, assim, mais dificil prever
a procura destes produtos, bem como, definir modelos de gestdo de stocks.

Categoria Qnt. %
S&B (1) 131 2,65
S&B (2) 4788 96,08

Croston (3) 16 0,32
S&B (4) 2 0,04
Total 4937 100,00

Figura 39 - Distribuicdo dos produtos por categorizagdao segundo Syntetos

Apos a identificacdo dos padrdes da procura, é importante aplicar métodos de previsao
de acordo com as caracteristicas da procura. O objetivo é encontrar o método de
previsao que apresente melhor desempenho para os produtos de cada padrao para que,
posteriormente, as estimativas calculadas possam ser aplicadas em modelos de gestado
de stocks.

O segundo passo consistiu na previsdo da procura tendo por base dois métodos:

e Meétodo de Croston (tendo por base as Equagdes 6, 7 e 8);
e Meétodo de Croston modificado por Syntetos & Boylan (tendo por base as
Equacbes 6,7 € 9).

Como terceiro passo, foram calculados os erros de previsao para se poder optar pelo
melhor método. Fora tidas em conta as Equacgdes 10, 11 e 12.

No quarto passo foi realizada uma analise dos ultimos dois passos anteriormente
realiados.

Foram retiradas amostras de 10 produtos para cada tipo de classificacdo (segundo
Williams) para se estudar qual o melhor método de previsdo de stock a se utilizar em
cada produto.
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Para os produtos que obtiveram classificacao A, pelo método de Williams:

Estudou-se qual o melhor método de previsdo a se utilizar tendo em conta os seguintes
métodos (uma vez que ndo apresentavam intermiténcia):

e Média Movel;

e Regressao Linear;

e Amortecimento Exponencial Simples;
e AE Holt;

e AE Holt Winters Aditivo.

Para se identificar qual o melhor método de previsao, para cada produto verificou-se
com qual dos métodos se obtinha um menor erro quadratico médio (EQM), utilizando a
funcdo Solver do Excel, tendo-se obtido os resultados representados na Figura 40
(retirada do Excel realizado). No Anexo 2 estdo as férmulas utilizadas em cada método,
bem como o Excel criado.

Artigo Designagdo | Unidade Intermitencia Irregularidade Catergorizacido Meétodo a utilizar
22307510 |CAPAS 2002 UN 0,30 0,24 A Amortecimento Exponéncial Simples
22307094 | TERML 1132 UN 0,38 0,23 A AE Holt Winters Aditivo
27700100 |[FITAALUMINIQ UN 0,01 0,02 A Regressdo Linear
19314030 [TERMOM D.40| UN 0,08 0,03 A AE Holt
10011010 | TUBO Cu P/RE M 0,37 0,36 A AE Holt Winters Aditivo
19320520 IMOLA FIXACAQ UN 0,13 0,11 A Regressdo Linear
19312010 |TERMOST TS UN 0,09 0,06 A Amortecimento Exponecial Simples
19314025 [TERMOM TR 5 UN 0,14 0,14 A AE Holt
20595200 IMOTOVENTILA UN 0,04 0,14 A Regressdo Linear
2924480 |CAIXALIGACP| UN 0,15 0,09 A Regressdo Linear

Figura 40 - Métodos a utilizar relativamente a amostra dos produtos classificados com A

Quanto aos restantes produtos foi feita uma comparac¢ao em relagdo aos dois tipos de
classificacdo realizadas, de modo a se verificar com qual se obtinha uma melhor
performance.

Produtos que obtiveram classificacdo C, pelo método de Williams:

Na Figura 41 esta representada a tabela criada para verificar o EQM (Erro Quadratico
Médio) para diferentes valores de alfa, de modo a se verificar o seu relacionamento. E
de notar que foi utilizado o método de Croston para calcular a previsdo da procura e o
método de Williams para analisar o tipo de procura.
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Método de categorizacdo - Williams
Artigo i Tipo EQM - Croston
Categoria
procura a=01 a=0.2 a=03 a=04 a=0,5
22307015 C Irregular |137 387 186|143 722 154|149 200 226|154 801 447|160 829 677
10011015 C Irregular | 1748440 | 1854040 | 1973899 | 2111598 | 2272464
10011000 C Irregular | 2437178 | 2520339 | 2613250 | 2718352 | 2840360
20597016 C Irregular | 7945454 | 8470345 | 9040931 | 9688212 | 10401651
20597017 C Irregular | 5037527 4900 362 5048 045 5155326 6 203 849
6106450 C Irregular | 1226255 | 1265171 | 1344712 | 1435773 | 1531675
19314068 C Irregular | 1496753 | 1645288 | 1778867 | 1885588 | 1984914
3803003 C Irregular | 525 560 572872 613 882 649 855 684 431
19314065 C Irregular | 626 045 687 134 748 197 805 236 859 759
23604014 C Irregular 137 001 140 329 144 040 148 484 153 549

Figura 41 - 12 Método - C

Na Figura 42 esta representa a tabela criada para verificar o EQM (Erro Quadratico
Médio) para diferentes alfas, de modo a se verificar o seu relacionamento, para os
mesmos produtos da andlise acima. E de notar que foi utilizado o método Syntetos &
Boylan para calcular a previsdao da procura e o método de Syntetos para analisar o tipo
de procura.

Método de categorizagdo - Syntetos
Artigo . Tipo EQM - Syntetos & Boylan
Categoria

procura a=0,1 a=0,2 a=0,3 a=04 a=0,5
22307015| S&B (2) | Irregular | 69810612 | 71549512 | 72 641468 | 73532450 | 74309 774
10011015] S&B (1) Erratica 897 879 944 108 992 495 1042327 1093473
10011000| S&B (2) | Irregular | 1254991 1289 300 1321658 1352 669 1383784
20597016| S&B (2) | Irregular | 4075953 4273936 4452 551 4521 281 4766 438
20597017| S&B (2) | Irregular | 2 582 505 2508 376 2 553 896 2573 804 2 859 607
6106450 S&B (2) | Irregular 633 438 641 985 659 816 676 127 690 283
19314068| S&B (2) | Irregular 763 454 816 692 851 202 866 283 871 896
3803003 S&B (2) | Irregular 268 902 284 428 293521 298 838 302471
19314065| S&B (2) | Irregular 320034 341 188 357084 367 780 374 858
23604014| S&B (2) | Irregular 69 854 70062 70113 70 265 70 358

Figura 42 - 22 Método - C

O resultado expresso nestas tabelas (Figura 41 e 42) demonstra que o tipo de procura
acaba por ser o mesmo em ambos os métodos (apenas um produto obteve classificacdo
diferente). Quanto a relacdo do alfa com o EQM verifica-se que sdo diretamente
proporcionais, ou seja, quanto menor o valor de alfa maior menor o EQM e vice-versa
(como ja é de esperar, uma vez que o alfa é uma constante de amortecimento). Por fim,
comparando o mesmo produto em cada método verifica-se que, através do método de
Syntetos, se obtém sempre uma melhor performance (menor EQM). Assim sendo, este
serd o método a ser utilizado para prever a procura nestes produtos.
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Na Figura 43 estd representado o progndstico de um produto com base em ambos os
métodos. E possivel verificar-se que parecem idénticos, pois os valores esperados sio
muito préximos, so se notaria a diferenga numa escala muito detalhada. No Anexo 3
estd exposto o Excel criado para o calculo destes valores, onde se pode ver a
semelhanca. Neste caso o valor de alfa era 0,1.
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Figura 43 - Exemplo progndstico — C

Produtos que obtiveram classificacao D1, pelo método de Williams:

Prognostico

Mais uma vez, foram estudados os resultados obtidos por ambos os métodos para se
verificar o EQM (Erro Quadratico Médio) para os diferentes valores de alfa.

Na Figuras 44 esta representa a tabela criada para o método de Croston para calcular a
previsao da procura e o método de Williams para analisar o tipo de procura.

Método de categorizacdo - Williams
Artigo . Tipo EQM - Croston
Categoria

procura a=0,1 a=02 | a=03 | a=04 | a=05
3207151 D1 Esporadica | 451 654 | 489 290 | 527 232 | 565473 | 603 762
3207162 D1 Esporadica | 424 576 | 445101 | 462 782 | 480 601 | 500 051
3200336 D1 Esporadica| 231217 | 235558 | 242473 | 251474 | 262 156
30300544 D1 Esporadica| 190543 | 194 945 | 203 027 | 212 698 | 223 044
3207150 D1 Esporadica| 302 527 | 317690 | 331204 | 344 842 | 359 116
3803012 D1 Esporadica| 523 653 | 572 723 | 598 738 | 616 046 | 630 560
13291030 D1 Esporadica| 190824 | 195229 | 200929 | 208 790 | 219 138
10011020 D1 Esporadica| 262 563 | 274 150 | 287 956 | 303 343 | 320411
10011025 D1 Esporadica| 144 493 | 148 743 | 154 474 | 161423 | 169 063
11002202 D1 Esporadica| 114456 | 117940 | 121 673 | 126498 | 132 235

Figura 44 - 12 Método — D1

Na Figura 45 estd representa a tabela criada utilizado o método Syntetos & Boylan para
calcular a previsdo da procura e o método de Syntetos para analisar o tipo de procura.
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Método de categorizagdo - Syntetos
Artigo . Tipo EQM - Syntetos & Boylan
Categoria
procura a=01 =02 | =03 | a=04 | a=0,5

) Erratica | 229505 | 242 987 | 254 805 | 265 201 | 274 189
) Erratica 215132 | 219539 | 222251 | 225266 | 228 731
) | lrregular | 120477 | 123230 | 126981 | 131 300 | 135823
30300544 s&B (2) Irregular 98 877 99 808 |101865| 104613 | 107 586
3207150 | S&B (2) | Irregular | 154 066 | 156 808 | 158 371 | 159 934 | 161 761
3803012 | S&B (2) | Irregular | 264406 | 278448 | 279570 | 275955 | 270773

)

)

)

)

3207151 | S&B (1
3207162 | S&B (1
3200336 | S&B (2

13291030 s&B (1 Erratica 98 163 | 99757 | 101680 | 104 265 | 107 387
10011020 | S&B (1 Erratica 135419 | 140936 | 146612 | 151 842 | 156 375
10011025 S&B (1 Erratica 74069 | 75286 | 76818 | 78579 | 80209
11002202 | S&B (1 Erratica 58617 | 59572 | 60370 | 61392 | 62505

Figura 45 - 22 Método - D1

Tal como é possivel verificar-se, através da comparacdo das duas tabelas, o tipo de
procura ja varia um pouco, porém a relacao entre o EQM e o alfa mantém-se, bom como
o método de Syntetos é o que obtém sempre uma melhor performance (menor EQM).
Assim sendo, este serd o método a ser utilizado para prever a procura nestes produtos.

Produtos que obtiveram classificacao D2, pelo método de Williams:

Por fim, o mesmo estudo foi realizado para os produtos com categoriza¢dao D2, segundo
Williams.

Na Figuras 46 esta representa a tabela criada para o método de Croston para calcular a
previsao da procura e o método de Williams para analisar o tipo de procura.

Meétodo de categorizacido - Williams
Artigo . Tipo EQM - Croston
Categoria

procura a=01 | a=02 | a=03 | a=04 | a=0,5
10010010 D2 Altamente Esporadica | 103 138 | 108 066 | 112 698 | 117922 | 124 040
28000041 D2 Altamente Esporadica | 216 815 | 230 168 | 259919 | 274 391 | 288 450
13291031 D2 Altamente Esporadica | 71 142 73287 | 76 096 | 79 627 83 799
10010000 D2 Altamente Esporadica | 83 735 87949 | 93375 | 100 281 | 108 558

3207010 D2 Altamente Esporadica| 52515 | 56031 | 59139 | 61655 | 63928
22307090 D2 Altamente Esporadica | 108438 | 115618 | 122 475 | 129323 | 136 797
3200410 D2 Altamente Esporadica | 13 895 13861 | 14009 | 14 357 14 861
3207037 D2 Altamente Esporadica| 66297 | 70795 | 75797 | 80922 | 86342
6600005 D2 Altamente Esporadica 77 61 64 65 68
19000084 D2 Altamente Esporadica 54 33 34 32 30

Figura 46 - 12 Método — D2
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Na Figuras 47 esta representa a tabela criada utilizado o método Syntetos & Boylan para
calcular a previsdo da procura e o método de Syntetos para analisar o tipo de procura.

Método de categorizagdo - Syntetos
Artigo . Tipo EQM - Syntetos & Boylan
Categoria

procura a=01 | a=02 | a=03 | a=04 | a=0,5
10010010| S&B (1) Erratica 52782 | 54378 | 55454 | 506478 | 57609
28000041 s&B (2) Irregular 111429 | 116150 | 126956 | 129 368 | 130634
13291031 | S&B (2) Irregular 36468 | 37072 | 37816 | 38660 | 39532
10010000| S&B (1) Erratica 42976 | 44525 | 46266 | 48333 | 50457
3207010 S&B (2) Irregular 26 845 28024 | 28788 | 29172 29 338
22307090| S&B (1) Erratica 55522 | 58178 | 60119 | 61586 | 62816
3200410 S&B (1) Erratica 7103 6999 6999 7051 7152
3207037 S&B (1) Erratica 33934 | 35534 | 37043 | 38238 39139
6600005 | S&B (4) Intermiente 40 30 30 30 31
19000084 [ S&B (4) Intermiente 28 17 16 14 14

Figura 47 - 22 Método — D2

Depois de efetuada a analise consegue-se perceber que este caso foi o que obteve mais
diferencas. A classificacdo da procura varia bastante e a rela¢do entre o alfa e 0 EQM
mantem-se, exceto na categoria S&B (4). Nesta categoria, para alfaigual a0,1 0o EQM é
mais elevado que para os restantes valores. Estes dois produtos apresentavam uma
procura muito reduzida ao longo dos meses e bastante intermitente. Como ocorrido nos
casos anteriores, o método de Syntetos é o que obtém sempre uma melhor performance
(menor EQM). Assim sendo, este serd o método a ser utilizado para prever a procura
nestes produtos.

Na Figura 48 esta representado o progndstico de um produto com base em ambos os
métodos. E possivel verificar-se que parecem idénticos, pois os valores esperados s3o
muito préximos, s6 se notaria a diferenga numa escala bem mais reduzida. Neste caso o
valor de alfaera 0,1.

28000041 - Croston 28000041 - S&B
1400 1400
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1000 1000
800 800
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e Procura realizada Progndstico e Procura realizada Progndstico

Figura 48 - Exemplo progndstico — D2
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Na Figura 49 esta representada as variagOes da caracterizagao da procura segundo o
método de Williams e de Syntetos. Através da andlise dos dados consegue-se verificar
que ainda ha bastantes alteragdes, tirando nos produtos irregulares (Categoria C) que
mais de 90% dos produtos continuam a ser caracterizados como irregulares pelo
método de Syntetos. Segundo Williams a maior parte dos produtos tém uma procura
aleamente espordadica, enquanto pelo método se Syntetos a maior parte dos produtos
apresentam uma procura Irregular.

Método
Williams Syntetos
Categoria N2 Categoria N2 %
S&B (1) - Erratica 17 50,0
A 34 S&B (2) - Irregular 13 38,2
Continua Croston (3) - Suave 4 11,8
S&B (4) - Intermitente 0 0,0
S&B (1) - Erratica 3 8,6
C S&B (2) - Irregular 32 91,4
Irregular » Croston (3) - Suave 0 0
S&B (4) - Intermitente 0 0
S&B (1) - Erratica 30 22,9
D1 131 S&B (2) - Irregular 100 76,3
Esporadica Croston (3) - Suave 1 0,8
S&B (4) - Intermitente 0 0
02 S&B (1) - Erratica 73 2,4
S&B (2) - Irregular 2953 97,2
Altamente 3038
. Croston (3) - Suave 10 0,3
Esporadica .
S&B (4) - Intermitente 2 0,1
Total: 3238 3238

Figura 49 - Comparacdo dos resultados segundo os dois métodos utilizados

O quinto e ultimo passo consistiu na analise do melhor método de gestdo de inventario.

Sendo a SKK uma empresa que vivéncia uma grande incerteza quer na procura quer na
oferta (aumentando a probabilidade de rotura de stock, sendo necessario definir-se um
stock de seguranca de modo a absorver as variaces fora dos limites pré-estabelecidos,
devidos ao comportamento aleatdrio da procura e da oferta) os modelos que melhor se
adequam s3ao os modelos estocasticos.

De modo a se optar pelo melhor modelo estocastico foi essencial realizar-se uma analise
a criticidade de cada produto.
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Para a analise da criticidade os critérios utilizados foram: o tipo de procura, o tempo de
reposi¢do e o valor econdémico (Tabela 25).

Tabela 25 - Critérios de classificagdo da criticidade

Critério Categoria
Fast-Moving Slow-Moving Non-Moving
Erratico
Tipo de
Suave
procura P <1,25 meses P >11 meses
Irregular

Intermitente

Tempo de X Y z
reposicao <=1 semana 1 a 2 semanas > 2 semanas
A B C
Valor do
componente 70% Custo 10% Custo
acumulado 20% Custo acumulado acumulado

A criticidade varia da seguinte forma (Tabela 26):

Tabela 26 - Criticidade

Criticidade  Tipo de Procura Lead Time Andlise ABC

+ Fast-Moving VA A
Slow-Moving Y B
B Non-Moving X C

O tipo de procura ja foi anteriormente categorizado. Na Figura 50 esta representado os
dados obtidos em relacdo a classificacdao segundo a Tabela 26.
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Classificagdo P N2 Produtos %
Fast-Moving <=1,25 139 3
Slow-Moving |=1,25e==11 2369 48
Non-Maoving >11 2429 49
Total 4937 100

Figura 50 - Classificagdo segundo o tipo de procura

Na Figura 51 estd representada a classificacdo segundo o tempo de reposicdo (lead
time). Mais de 53% dos produtos demoram mais de duas semanas a chegar, porém, é
de salientar que nos ultimos 2/3 anos os prazos de entrega aumentaram
significativamente devido as situacdes que tém ocorrido no mundo.

Nota: Mais uma vez, os produtos cujo lead time ndo estava definido ndo foram
contabilizados.

Classificagdo| Lead Time |N2 Produtos %
X <=1 semana 1294 40

Y 1 a2 semanas 231 7

Vi > 2 semanas 1713 53
Total 3238 100

Figura 51 - Classificagdao segundo o tempo de reposi¢ao

Por fim, temos o valor do componente classificado através da analise ABC.

A curva ABC é classificada em trés grupos, partindo do mais relevante para o de menor
importancia:

e (Classe A: Corresponde aos items de maior valor ou consumo recebem atencao
redobrada. Equivalem a 20% do total e 70% do valor monetario;

e C(Classe B: Corresponde aos items intermediarios, que correspondem a 30% do
total e 20% do valor monetario;

e Classe C: Corresponde os items de menor valor, importancia ou quantidade.
Eles representam 50% do total e 10% do valor monetario.

Os valores obtidos estdo expostos na Figura 52 e a analise ABC esta disponivel no
Anexo 4.
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Nota: S6 os produtos cujo valor unitario estava estabelecido é que foram contabilizados.

Classificagdo | N2 Produtos
A 257 7
B 559 15
C 2829 78
Total 3645 100

Figura 52 - Classificagdo segundo o valor do componente

Na Figura 53 esta uma representacao grafica da mesma andlise para que seja mais facil,
visualmente, ver a porcdo de cada classe apresenta.

Vendas em valor por ABC
junho de 2019 a dezembro de 2021

78%

mA =B nC

Figura 53 - Vendas em valor por ABC

Como é possivel observar-se, apenas 7% dos artigos apresentam 70% dos custos totais
contabilizados durante os 31 meses em andlise, obtendo a classificacdo A. Os
componentes da classe B representam apenas 15% do numero total de componentes
representado 20% dos custos. Os restantes 78% dos artigos apenas apresentam 10% dos
custos totais.

Revisdo Continua

Os artigos sujeitos a revisdo continua (sendo que uns seguirdo o modelo (s,Q) e outros
o modelo (s,S)) serdo os que ndo apresentam intermiténcia e que obtiveram classe A
segundo a analise ABC, pois sdo o grupo de artigos que acrescentam mais valor a
empresa.
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Os artigos selecionados para a implementag¢do deste modelo foram os representados na
Figura 54 e terdo por base as Equagdes 18 a 25.

Artigo - | Designaga ~| Uni - Tipo Procura -T|  Lead Time ~ ABC T
20595200 (MOTOVENTIL4 UN Fast-Moving i A
19000523 (MICROPROCE| UN Slow-Moving z A
10011015 (TUBOCuP/RfE ™M Fast-Moving X A
20595201 (MOTOVENTIL4 UN Fast-Moving z A
19000569 (MICROPROCE| UN Slow-Moving z A
20595211 |[MOTOVENTIL4 UN Fast-Moving z A

Figura 54 - Produtos selecionados para revisdo continua — Classe A

Heuristica de Naddor

Os artigos sujeitos a gestdao de stock segundo a heuristica de Naddor serdo os artigos
gue obtiveram classe B segundo a andlise ABC, pois sdo artigos com menos valor e que
apresentam grande irregularidade e intermiténcia, bem como os artigos que obtiveram
classe A e que apresentam irregularidade e intermiténcia.

Os artigos selecionados para a implementacdo deste modelo foram os representados
nas Figuras 55 e terdo por base as Equagdes 43 a 52.

Artigo -~ | Designag¢é(~| Uni - Tipo Procura|-T| Lead Time|~ ABC T
5205700 |EVAP DFLUXQ UN Slow-Moving z B
5211107 |EVAP CUBICQOl UN Slow-Moving z B
12721100 |VALVEXP TE§ UN Slow-Moving X B
19000226 |MICROPROCE| UN Fast-Moving z B
19305349 |PRESSOSTAT| UN Slow-Moving Y B
6300420 |REGULD NIVE| UN Slow-Moving Y B

Figura 55 - Produtos selecionados para revisdo periodica — Classe B

Em reunido com o responsavel pela logistica, foi discutido que para os artigos que
obtiveram classe C, ndo seria feita a analise relativa ao stock, pois sdo os artigos que
apresentam menor valor para e empresa e sdo, maioritariamente, artigos com vendas
muito baixas (nos 31 meses analisados venderam-se muito poucas), ou até mesmo
vendas Unicas.
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Relativamente aos custos que serdo utilizados para o cdlculo dos parametros dos
modelos acima, quanto os custos de posse, a empresa ndo tinha qualquer tipo de
informacao, portanto foi necessario coletar todos os custos relacionados, desde o custo
do edificio, empilhadora, colaborados do armazém, eletricidade, manutencdo, seguros,
etc. Também foi necessario analisar a planta do armazém para calcular o volume e medir
as pecas em estudo para se obter o volume das mesmas. Sé assim é possivel calcular o
custo de posse de cada uma. Calculou-se o custo em média nos 31 meses em estudo,
portante os artigos mais vendidos terdo um custo superior aos menos vendidos.

Para o calculo do custo de aquisi¢do foi mais facil, uma vez que ja tinham os dados.

Os resultados desta analise serdo expressos no subcapitulo seguinte.

A alteragdo dos parametros dos artigos no PRIMAVERA é uma tarefa bastante repetitiva
e que requer a maxima atencdo por parte do utilizador. Para além disto, depois dos
parametros estarem inseridos, serao geradas requisicoes e necessidades imediatas, pelo
que é necessario estar atento a todas as alteragdes que surjam.

5.2.3 32 Melhoria — Quantidade de items movimentados entre os estabelecimentos

A terceira melhoria consiste em arranjar uma forma de se definir se o armazém de
Guifoes deve funcionar como armazém central (fornecendo material as lojas) ou se serd
melhor haver transferéncias de material entre todos os estabelecimentos de Portugal
continental.

Modelo Matematico Criado

Criou-se um modelo matematico que se baseia em metodologias de otimizagdo exata,
mais concretamente a programacdo matematica, com o intuito otimizar a alocacdo de
stock entre os armazéns/lojas do Porto, Coimbra e Lisboa. Este modelo, tem como
objetivo determinar, para cada periodo, a quantidade de um item que deve ser movida
entre armazéns. Foram tidos como referéncia os modelos de (Fernandes et al.,2015) e
de (Bilgen et al., 2010).

Pressupostos:

Uma vez que, se fosse desenvolvido um modelo que fosse uma cdépia perfeita do
processo real seria extremamente complexo e muito dificil de conceder foi necessario
criar-se alguns prossupostos (sdo feitas simplificacdes). Deste modo, o modelo ndo seria
tdo pesado para o equipamento onde fosse executado, ndo tornando os tempos de
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execugdao muito longos. As simplificagdes devem ser efetuadas partindo de uma analise
detalhada, de modo que as aproximac¢des ndo afastem de uma forma excessiva o
modelo do funcionamento real do processo, bem como a veracidade dos resultados

obtidos.

Os pressupostos utilizados foram os seguintes:

¢ Unidade individual do produto;
¢ Osvalores que esta unidade toma sdao sempre inteiros;
e Nao ha rotura de stock.

Na Tabela 27 estdo representados os indices usados neste modelo.

Tabela 27 - indices utilizados no modelo matematico

indices Descrigao

i indice de localizag¢des, i={1,2,...,1}

Ji indice dos armazéns de origem do movimento, j={1,2,...,J}
k indice dos armazéns de destino do movimento, k={1,2,...,K}
t indice do periodo de tempo (semana), t={1,2,...,T}

p Indice dos items, p={1,2,...,P}

Na Tabela 28 estdo representados os parametros usados neste modelo.

Tabela 28 - Parametros utilizados no modelo matematico

Parametro Descrigao

ditp Procura do cliente pelo item p no armazém i no periodo t [UN]

CPip Custo unitario de posse do item p no armazém i [€/UN]

pUy Preco unitario de venda do item p [€/UN]

Siip Stock inicial do item p no armazém i [UN]

SSp,i Stock de seguranca do item p no armazém i [UN]

CULj i Custo por unidade transferida do armazém j para o armazém k [€/UN]
ctey Custo fixo por transferéncia do item p para o armazém k [€]

ca; Capacidade de armazenamento do armazém i [UN]
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sl Nivel de servico da operacdo
ct Custo total do sistema [€]
M Numero positivo elevado

Na Tabela 29 estdo representadas as varidveis de decisdo usadas neste modelo.

Tabela 29 - Variaveis de decisdo utilizadas no modelo matematico

Variaveis de

decisio Descricao
SDy ;¢ Stock disponivel do item p no armazém i no protido t [UN]
X . Stock transferido do item p do armazém j para o armazém k no
Pkt periodo t [UN]
Variavel binaria:
Ep it — 1: se se realiza movimento do item p para o armazém k no

eriodot; |
— 0: caso contrério.

Fungao Objetivo

Este modelo tem como finalidade minimizar o custo total do sistema, ou seja, do
processo gestdao de stocks e transferéncias da operacdo logistica dentro da empresa. O
custo total é obtido pela fun¢do objetivo representada na Equagao 53.

minct=22.2, cpip X SDp ¢+ 220022, cVtj e X Xp jre + 25202 ctep e X Ep e (53)

RestricOes

Stock de seguranca:

O de stock disponivel de cada item em cada periodo num determinado armazém, tem
de ser superior ou igual ao valor convencionado do stock de seguranca desse item nesse
armazém no periodo em questdo, de modo a reduzir o risco de rotura na operacao
logistica (Equacgdo 54).

SDy it 25Sp;, V i€{1,2,.,1}, t €{1,2,..,T}, p €{1,2,..,P} (54)
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Capacidade do armazém:

Uma restricdo relevante prende-se com a capacidade maxima dos armazéns/lojas, que
constitui um limite fisico real a quantidade de cada item que pode ser armazenada num
dado periodo nesse armazém (Equacdo 55).

3, SDpir<ca;, ¥V i€{1,2,..,1} t€{1,2,.,T}, p€{1,2,..P} (55)

Stock em armazém:

O nivel de stock em armazém de um dado item num dado periodo de tempo é equivale
a quantidade existente desse item no periodo anterior, mais a quantidade que entra no
armazém no dado periodo, relativo as encomendas a fornecedores (X0pi:) e de
transferéncias dos outros armazéns (X;,it,,, cOM i a ser um armazém de destino k), menos
a quantidade que sai, proveniente das encomendas de clientes (d;;,), e das
transferéncias para outros armazéns (Xjk:p, COM i como armazém de origem j). De
realcar que para o periodo de tempo inicial (t = 1), o nivel de stock existente de um dado
item no periodo anterior é dado pelo stock inicial do item no armazém (SD,, ; ;) (Equagdo
56).

Sp. . — { Sl‘i'p + Xop,i,t - ditp - ZkXi,k,t,p + Z}Xj,i,t,p' t=1
PUETASD 1 p + X0p it — diey — D Xipep + 2iXiiep t#0

(56)
V i k€{1,2,..,1}, j#k k€{12, ..,T}, p€{1,2,..,P}

Quantidade de um dado item deslocada numa dada transferéncia:

Uma transferéncia de um armazém j para um armazém k é composta pelo somatdrio de
todas as quantidades movimentadas de cada item individual nessa dire¢do (Xjktp). A
existéncia dessas quantidades a deslocar ndo implica a efetuagao da transferéncia, pois
esta tem também que cumprir outros critérios. Se o movimento de um dado item nao
se realizar (Ey ., = 0), as quantidades movimentadas desse item serdo nulas. Por outro
lado, se 0 movimento se realizar, as quantidades movimentadas poderao existir e tém
gue ser inferiores ao limite superior dado pela constante M (representa um valor
suficientemente grande) para permitir qualquer que seja a quantidade movimentada
(Equacgdo 57).

Xogip + Z‘],Xj‘k‘t‘p SMXEy iy, V ,KE{L2,..,1}, j#k (57)

Quantidade movimentada numa dada transferéncia:

Uma transferéncia de um armazém j para um armazém k é composta pelo somatdrio de
todas as quantidades movimentadas de cada item individual nessa dire¢do (Xjktp). A

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

102



IMPLEMENTAGAO E RESULTADOS

existéncia dessas quantidades a movimentar ndo implica a realizagao da transferéncia,
pois esta tem também que cumprir outros critérios. Se o movimento de um dado item
ndo se realizar (Ey ;5 = 0), as quantidades movimentadas desse item serdo nulas. Por
outro lado, se 0 movimento se realizar, as quantidades movimentadas poderao existir e
tém que ser inferiores ao limite superior dado pela constante M (representa um valor
suficientemente grande) para permitir qualquer que seja a quantidade movimentada
(Equagdo 58).

SDp,i,t , Xp,j,k,t >0ec€ Z (58)

No caso de revisdo continua:

Sendo pey, o ponto de encomenda, QM ., a variavel de decisdo que se refere a
quantidade total movimentada para armazém k de jitem p no periodo t e qey, a
guantidade fixa de encomenda obtemos:

Pekp=SDitp S MXEy
qexp ~Mx(1-Ey ) < QM ¢
QMyrp < qerp + M X (1- Exyrp)
“MXEpip < QMyp (59)
QMytp S M X Ep ¢y
Xogep + Zij,k,t,p = QM p

A restricao representada pela Equagdo 57 é substituida pelas restricdes representadas
pela Equacgdo 59. A primeira restricao define a condicao de realizagdo de movimento. Se
ocorrer movimento, a quantidade movimentada sera igual a gey ,,, caso contrario, sera
nula.

No caso de revisao periddica:

Sendo srpy ,, 0 nivel de stock de referéncia do item p no armazém ke QM. ,, avariavel
de decisdo que se refere a quantidade total movimentada para armazém k de item p no
periodo t obtemos:

STPkp = SDitp S M X Ep ¢y
STPkp = SDitp ~M X (1= Ej ¢ ) < QMy 15
QMyrp < STDRp — SDiep + M X (1= Eprp)
—MXEyep < QMyyp (60)
QMk,t,p SMxEy
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Xogep + Zij.k.t.p = QMjtp

A restricao representada pela Equagao 57 é substituida por estas restricdes (Equagao
60). A primeira restricdo define a condicdao de realizagdo de movimento. Se ocorrer
movimento a quantidade movimentada sera srpy,-SDy.,, Caso contrario, a
quantidade movimentada é nula.

Este modelo acabou por ndo ser implementado durante o periodo de estagio.

5.2.4 42 Melhoria — Criacdo de documentos

A quarta melhoria foca-se na criacdo de dois documentos. Um onde é explicitado a
funcdo de cada colaborador. Este tem como objetivo melhorar a organizagao interna da
empresa, uma vez que, por vezes, os colaboradores ficam na duvida em relagao ao que
cada um trata. No Anexo 5 encontra-se o documento criado.

Outro com o objetivo de diminuir os temos desperdicados em resolu¢des de problemas.
Neste documento estdo referidos os principais problemas que ocorrem (como por
exemplo, um cliente bloqueado impossibilitando o registo da encomenda) e o devido
colaborador responsavel por resolver. Um dos grandes problemas da empresa era falta
de organizacdo, despendendo-se muito tempo em chamadas desnecessarias para
resolver devidos problemas. No Anexo 6 encontra-se o documento criado.

Por questdes de confidencialidade da empresa nao foi possivel colocar os documentos
preenchidos. O local onde serdao colocados os documentos, provisoriamente, serd o
representado na Figura 56.

Figura 56 - Localizagdo dos documentos
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A implementagdo desta melhoria ocorreu de forma rdpida, uma vez que apds os
documentos estarem elaborado foram entregues ao Diretor Geral para uma breve
revisdo. Apds a sua aprovacao, foram impressos e entregues a todos os colaboradores,
para que estes os colocassem a vista no separador entre secretdrias. Tao foram enviados
para o e-mail.

5.2.5 52 Melhoria — Definicdo de processos

A quinta melhora consistiu na criacdo ou no melhoramento de processos mal definidos
(Entregas Diretas, Levantamento de Pendentes e Acompanhamento de Pagamentos).

Entregas Diretas

Comecou-se pelo processo de encomendas diretas, uma vez que este nao estava bem
definido e cada colaborador acabava por realizar da sua forma (nem sempre pediam a
faturacdo, etc), ou nem realizavam.

Os problemas detetados em relagado a este processo foram os seguintes:

¢ Na3o se sabia exatamente quando o material foi entregue (se ndo derem entrada
ndo faturam os clientes);

e Osfornecedores nem sempre enviam a fatura;

e Sendo enviam o e-mail para o responsavel s6 é detetado no apoio a encomenda;

¢ Cliente servido e nao faturado no devido tempo;

e Problemas a nivel de controlo;

¢ O fornecedor nem sempre comunica que enviou;

e O fornecedor apds se colocar a encomenda, por vezes, ndo dao os pregos;

¢ Muitas vezes ndao tém no tracking number para seguir a encomenda;

e Por vezes ndo tém visualizacdo das encomendas ja entregues, pois falta
indicacdo do fornecedor se o material ja foi ou ndo entregue.

As solucGes encontradas foram as seguintes:

e Definir um processo standard,;

e Fazer o acompanhamento dos pendentes;

e Acompanhamento interno;

¢ Mandar sempre e-mail aos fornecedores a pedir a data de previsao, o tracking
number (no caso de haver) e a faturacao;

¢ Insistirdo fornecedor e pedir sempre o contacto telefénico de quem entrega.
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Na Figura 57 esta representado o fluxograma criado para este processo.

Encomendas diretas

Comercial recebe e-mail do
cliente com pedido de
encomenda

v

Comercial cria uma ECD
(encomenda cliente direta)

\/r'\

Comercial envia o
documento ao respnsavel
pelas encomendas diretas

A

Y

Responsavel cria um
documento que €& enviado
ao fornecedor

Apos a confirmagéio do
forcenedor pedir data de
previsdo, tracking number
e contacto telefonico

]

L |

E enviado
para a obra

Enviar e-mail a insistir ao
fornecedor

Pedir faturagao
ao fornecedor

Dar entrada do
material

Faturam o cliente

Figura 57 - Fluxograma do processo de entregas diretas

Levantamento de Pendentes

O segundo processo melhorado foi o levantamento de pendentes (tanto a clientes como

a fornecedores).
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Clientes

Os problemas que levam a necessidade do acompanhamento de pendentes a clientes
sdo os seguintes:

e Por vezes os responsdveis pelo armazém ndo enviam a quantidade total do
pedido;

e Esquecimento de artigos;

e Envio do material errado.

Estes fatores levam a que nao se dé saida do material no sistema. Para que se repare
nestes erros, antes do cliente reclamar, é necessario fazer-se um levantamento dos
pendentes.

Este processo ja era realizado pelos responsaveis, contudo era um processo que nao
estava bem definido (mais uma vez acabava por ter pequenas nuances de colaborador
para colaborador) e tinha falhas.

Os problemas detetados em relagao a este processo foram os seguintes:

e Encomendas mais antigas acabavam por ficar esquecidas;

e Por vezes, s6 se sabe que ndo foi enviado porque se recebe uma chamada do
cliente ou se fez uma analise pessoal;

e Geram encomendas com a data do dia levando a que os do armazém preparem
logo a encomenda (mesmo que ndo possam enviar por algum motivo, como por
exemplo, o cliente sé a pode receber a partir de um certo dia).

As solugdes encontradas foram as seguintes:

e Melhorar o nivel de stock (leva a que se possa enviar logo a encomenda ao
cliente);

¢ Os comerciais darem uma previsdao mais concreta de quando é para sair a
encomenda;

e Enviar mapa para os comerciais;

e Colocar, obrigatoriamente, a data de entrega na encomenda (deste modo
sabem quando enviar).

Na Figura 58 estd representado o processo de levantamento de pendentes (Clientes)
gue passara a ser standard.
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Acompanhamento de
pendentes (Clientes)

Tirar listagem do que é
para entregar até ao final
da semana seguinte

E sexta-feira?

Algum pedido
nao foi enviado?

NAO

NAO

e —
Tratar do
envio

. Analizar porque néo
im foi enviado

Ir a0 armazém ver porque
nao saiu

Foi por
gsguecimento?

[-Si

Perguntam ao fornecedor

0 gue se passa e nova
previsdo de enterga

——

S

Néo ha stock

{

Ver com o
departamento
de compras o
que se passa

com o artigo?

S

Figura 58 - Fluxograma do processo inicial de levantamento de pendentes (Clientes)

Fornecedores

Quanto ao processo de acompanhamento de pendentes (Fornecedores), nem se quer
estd a ser realizado. Sendo um processo que nao esta definido e como tém falta de

tempo, leva a que este problema continue.

Os problemas detetados em relagdo a falta deste processo foram os seguintes:

e S6 vém quando o comercial pergunta pela encomenda ou quando recebem a

confirmacdo da encomenda por parte dos fornecedores;

e Quando os comerciais perguntam pela entrada da encomenda para darem a

informacao ao cliente nunca obtém uma resposta imediata;

e N&o é um processo proativo;

e Porvezes pensa-se que se efetuou a encomenda ao fornecedor e na verdade nao
foi enviada e sé se apercebem porque o cliente ou o comercial perguntam pela

encomenda;
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e Para o mesmo artigo a vdrias propostas e depois ndo sabem qual é a proposta
aceite;

e Encomendas abertas entram no calculo do apoio a encomenda e, uma vez que
nado esta feita, esta a influenciar o resultado de forma errada.

Estres problemas levam a uma ma gestdo do tempo (perdendo mais tempo na
procura do problema) e a uma baixa proatividade para com os clientes.

Assim sendo, foi necessario criar-se um processo bem definido para o levantamento
de pendentes (Fornecedores).

As solugdes encontradas foram as seguintes:

e Tirarem uma listagem uma vez por semana (optou-se por quarta-feira por ser a
meio da semana, deste modo teriam resposta para os clientes tanto a sexta
como a segunda);

e Atualizar sempre o preco de compra dos artigos;

e Questionar os fornecedores sobre os pontos de situagao.

Dando origem ao fluxograma representado na Figura 59.

Acompanhamento de
pendentes (Fornecedores)

Tirar listagem as
encomendas pendentes

= -feira?
SCIEnERL através do PRIMAVERA

Alguma encomenda

o - Sim-»[ Analisar porque néo foi efetuada ]

Foi por
esguecimento?,

Fazer
encomenda

NAO NAO

NAO

\ 4

Figura 59 - Fluxograma do processo inicial de levantamento de pendentes (Fornecedores)

Resolver
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Acompanhamento de Pagamentos

O terceiro processo mal definido que foi melhorado e estandardizado foi o
acompanhamento dos pagamentos, tanto a fornecedores como dos clientes.

Em ambos o caso, acontecia muitas vezes nao se poder registar encomendas por falta
de pagamentos, assim sendo uniformizaram-se dois processos (um para clientes e outro
para fornecedores) de modo a se analisar com regularidade os estados dos pagamentos.

Clientes

De modo a se controlar os pagamentos dos clientes, optou-se por uma vez por semana
se verificar quais os clientes que teriam faturas vencidas de modo a se poder contacta-

los a informar (Figura 60).

Acompanhamento Pagamentos
Clientes

Quinta-Feira?

Sim

¥

[ Verificar se ha faturas vencidas ]

Y

Ha faturas
vencidas?

Sim

Y

Informar o responsavel para
entrar em contacto com o cliente

Y

NAO

NAO
Y

Contactar o cliente

Y

FIM

Figura 60 - Fluxograma do processo de acompanhamento de pagamos dos clientes
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Fornecedores

By

Decidiu-se que os mapas de pagamento seriam criados a quarta-feira para serem
enviados ao Diretor Geral e este, depois de aprovar, confirmar ao responsdvel pelos
pagamentos até quinta-feira de manha, para que houvesse tempo dos pagamentos
serem efetuados até ao final de quinta-feira e serem aprovados na plataforma por dois
responsaveis, sendo um deles o Diretor da empresa, até sexta ao inicio da tarde (Figura
61).

Acompanhamento Pagamentos
Fornecedores

Sim

,-»[ Criar mapa de pagamentos ]

L

[ Enviar proposta ao Diretor Geral ]

NAO

Foi aprovado?

Sim
Y

Confirmar ao responsavel
pelos pagamentos

f—D[ Carregra na platafroma J

| NAQ

Aguardar aprovagdo por parte do Diretor
da empresa e de um responsavel

Figura 61 - Fluxograma do processo de acompanhamento de pagamos a fornecedores
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A implementacao destes processos (Entregas Diretas, Levantamento de Pendentes e
Acompanhamento de Pagamentos) passou por trés fases:

e Primeiramente, fez-se uma reunido com o Diretor Geral a explicar os processos
para que fossem aprovados;

e De seguida, criou-se uma reunido, para cada um dos processos, com 0s
colaboradores responsaveis pelos mesmos;

* Por fim, comegou-se a implementar pouco a pouco os processos para testar a
sua eficiéncia.

5.2.6 62 Melhoria — Resolucdo de pequenos problemas

A sexta melhoria consistiu num conjunto de solucbGes para pequenos problemas
detetados.

12 Problema: Processo de registar encomendas a fornecedores.

Este processo comegou a ter problemas relativamente ao registo de encomendas
através do cddigo geral 9999999 por um erro cometido, foram feitas compras com o
codigo e ndo retificaram.

De forma a resolver este problema foi sugerido que se criassem cddigos gerais de
fornecedores, ou seja, seria aberto um codigo geral para cada fornecedor, assim quando
for feito uma encomenda a um dado fornecedor cujo produto ndo tenha cddigo aberto
é possivel identificar-se a que fornecedor foi e proceder-se como quando se utilizava o
cddigo antigo (mas diferenciando o fornecedor).

22 Problema: Operador logistico.

Apercebeu-se que as competéncias de um operador logistico ndo estavam bem
definidas. Deste modo, em reunido com o CEO e com o responsavel do armazém
estipulou-se quais seriam as competéncias necessdrias para um operador logistico ter.

Assim sendo, para os novos operadores logisticos (e para os atuais que ndo possuissem
todas as competéncias) seriam convidados a ter uma formacdo com o intuito de
adquirirem as competéncias estipuladas. Também teriam que tirar a carta para
manusearem as empilhadoras.
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32 Problema: Custos de transporte.

Os custos de transporte estavam mal definidos e desorganizados, sendo necessario estar
sempre a contactar com as transportadoras para se verificar os custos. Deste modo, uma
medida criada foi a elaboracdo de tabelas de custo para o cobre e para os gases,
permitindo uma facil visualizagdo dos pregos.

A implementagao destas melhorias passou por trés fases:

e Primeiramente, fez-se uma reuniao com o Diretor Geral a explicar as solugdes
propostas para que fossem aprovados;

e De seguida, criou-se uma reunido com o0s responsaveis para que fossem
explicadas;

e Por fim, implementou-se na empresa.

5.3 Recolha de resultados

Neste subcapitulo serdo referidos os resultados detetados apds a implementagdo das
melhorias.

5.3.1 12 Melhoria — Formacdo PRIMAVERA

Com a formacdo do PRIMAVERA foi possivel ter uma boa percecdo do software. Permitiu
detetar fungdes que nao se sabia que havia, bem como fung¢des que nao sabia fazer,
apesar de se saber que dava. Tornou-se possivel automatizar alguns processos sem se
ter que utilizar outras ferramentas digitais.

Melhorias detetadas:

o Agilizacao das transferéncias entre armazéns;

e Colocacdo da parametrizacao do stock (funciona como um MRP);

e Possibilidade de se desativar localiza¢des relativas ao armazém que ja ndo estao
a ser utlizadas, facilitando nas listagens para contagem de inventdrio e para o
arrumo dos produtos;

e No apoio a expedicdo é possivel retirar uma listagem das encomendas
pendentes, tendo a hipdtese de se filtrar de varias maneiras;

e Concluiu-se a importancia de colocar o N2 de série e que ndo se pode nunca
errar, pois leva a que se perca o reestreio e nunca mais se conseguia
acompanhar;
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e [ possivel retirar-se a rotatividade dos artigos, ndo sendo necessério retirar os

dados e estuda-los para esse efeito.

5.3.2 22 Melhoria — Parametrizacdo do stock

Para os produtos acima selecionados foi realizado o estudo relativo ao modelo que iriam

seguir.

Na Figura 62 esta presente a variacdao do fator de seguranca consoante o nivel de
servico. Para este caso de estudo optou-se pelo nivel de servico de 95%, sendo a

probabilidade de rotura de 5%.

Na Figura 63 esta uma tabela com os resultados obtidos através da analise efetuada aos
produtos escolhidos que obtiveram Classe A na analise ABC.

Os produtos com maior criticidade seguirdo o modelo (s,Q) e os com menor criticidade
seguirdo o modelo (s,S).

Por exemplo, no caso do primeiro artigo, 20595200, quando o nivel de inventario atinge
os 2995 artigos, 21 artigos sdao encomendados (quantidade fixa). No caso do segundo
artigo, 19000523, sempre que a quantidade de um artigo é igual ou inferior a 336 é

Nivel d
WE_ € 70,00% | 80,00% |90,00% |95,00% |99,00%
servigo
Fator
0,52 0,84 1,28 1,64 2,33
seguranga

Figura 62 - Fator de seguranca consoante o nivel de servigo

guerada uma encomenda para por o nivel de stock em 356 artigos.

De salientar que, apesar destes serem os valores obtidos, pode haver pequenas
alterac¢des devido a acordos com os fornecedores relativamente aos precos dos artigos

com base na quantidade a encomendar.

Artigo |Modelo|NS (%) Z |PR(%)| D(dia)| [ | Mps O‘D‘Z O‘Lz Ipr| SS s Ca Cp Q S
20595200 | (s,Q) 95 1,64 5 25 90 | 2250 |2189,66| 14 |453,67| 745 |2995|5,21| 0,639 | 21 | 3016
19000523 | (s,5) | 95 |1,64| 5 8 |30 240 82,52 | 14 | 58,06 | 96 | 336 |9,72| 0,428 | 20 | 356
10011015 | (s,Q) | 95 |1,64| 5 26 | 7 | 182 | @42,00| 4 | 92,73 | 153|335 |2,94|19,792| 3 | 338
20595201 | (s,Q) 95 | 1,64 5 13 90 | 1170 | 242,20 | 14 |155,45| 255 |1425| 6,1 | 0,349 | 22 | 1447
19000569 | (s,S) 95 | 1,64 5 5 30| 150 | 1745 | 14 | 2955 | 49 | 199 | 30 | 0,070 | 66 | 265
20595211 | (s,Q) 95 1,64 5 11 90 | 990 | 133,02 | 14 |116,90| 192 |1182|6,13| 0,315 | 21 | 1203

Figura 63 - Analise produtos selecionados para revisdao periddica — Classe A
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A Figura 64 diz respeito a previsdo de vendas do artigo 20595200 segundo varios
métodos. O método que obteve menor erro quadratico médio (EQM) foi o
amortecimento exponencial simples (representado a amarelo). Analisando os dados da
tabela anterior (Figura 63) consegue-se perceber que um stock de seguranca de 745
unidades é eficiente para o artigo em estudo, bem como o ponto de encomenda ser
quando se atinge 2995 unidades, pois o lead time é de 25 dias (aproximadamente um
més), fazendo com que se tenha quase sempre resposta imediata para com o cliente.

20595200

6000

5000
4000 —feal
Média Movel

3000 Regressdo Linear

2000 Amort. Exp. Simples
A e \E Hol

1000
= AE Holt Winters Aditivo

5 WO WO D D W
AR A S S
AR ;@*‘*\ (2\9(\ &

R N
NS U G U LA A
AN Mot @ &

»e "y
AU
JE R &

%
0\)

Figura 64 - Métodos de previsdo para o produto 20595200

A Figura 65 diz respeito a previsao de vendas do artigo 20595201 segundo varios
métodos. O método que obteve menor erro quadratico médio (EQM) foi a regressao
linear (representado a cinza). Analisando os dados da tabela anterior (Figura 63)
consegue-se verificar que, segundo a regressdo linear, o stock de seguranca (255
unidades) estd conforme a previsdo da procura. Sendo o ponto de encomenda 1425
unidades e o lead time aproximadamente meio més, percebe-se que pode aparentar ser
um valor um pouco elevado, isto deve-se ao facto de entre agosto de 2019 e outubro de
2019 terem sido vendidos um grande numero de unidades. No entanto, sendo um
modelo de revisdo continua este valor acabara por ser corrigido, estando o modelo
optado adequado.
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20595201
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Figura 65 - Métodos de previsdo para o produto 20595201

A Figura 66 diz respeito a previsdo de vendas do artigo 20595211 segundo vdrios
métodos. O método que obteve menor erro quadratico médio (EQM) foi a regressao
linear (representado a cinza). Analisando os dados da tabela anterior (Figura 63)
consegue-se analisar se o modelo optado estd adequado ou ndo. Mais uma vez, o stock
de seguranca (192 unidades) acaba por estar mais ou menos de acordo com a previsao
de vendas. O ponto de encomenda é atingido quando se chegas as 1182 unidades. Uma
vez que o lead time é de 90 dias (aproximadamente 3 més), como é possivel verificar-se
através do gréfico abaixo este valor estd adequado, permitindo um nivel de stock
otimizado de forma a ter um nivel de servico elevado.

20595211
1400
1200
e R e 2l
1000
e Média Movel
800 Regressdo Linear
600 Amort. Exp. Simples
400 s AE Holt
e AE Holt Winters Aditivo
200

O QO N N "4 Ny "3 Ny "y Ny
SR R O e
\é‘\ ’b%o 0\5& e)é“ & ‘0‘\ @ ..b%o °\§\ ég,"’

Figura 66 - Métodos de previsdo para o produto 20595211
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Na Figura 67 esta uma tabela com os resultados obtidos através da analise efetuada aos
produtos escolhidos que obtiveram Classe B na analise ABC e apresentam grande
irregularidade e intermiténcia.

Por exemplo, no caso do primeiro artigo, 5205700, terd um periodo de revisdo de 353
dias (aproximadamente um ano), um stock minimo de uma unidade e o maximo de 37
unidades e a quantidade a encomendar sera 36 unidades. No caso do quarto artigo,
19000226, o periodo de revisdo serd de 38 dias (pouco mais de um més), se o inventario
em mao atingir o minimo, 21 artigos, coloca-se uma encomenda de 35 unidades, o stock
maximo ndo pode exceder as 56 unidades.

Mais uma vez, a quantidade a ser encomendada pode variar consoante os acordos feitos
com os fornecedores.

Artigo |NS (%) Z |PR(%)| D(dia)| [ | P ap’ |a,2|T0 (dias) @0 €a | €p |7 (To)|ov(To)|7(Qo)lov(Q0) s | s | Q
5205700 | 95 |1,64| S |0,015|30|0,839(0,0017|14| 353 | 6 | 645 (0,727 33 2 3 2 | 13736
5211107 | 95 |1,64| 5 | 0,022 |30|0,581|0,0009| 14| 307 | 7 | 450 |0,469| 34 2 4 3 | 2|38|36
12721100 95 |1,64| 5 |[0,123| 1 |0,290(0,0250| 1 | 208 |26|77,7|0,031| 14 8 13 8 |1|28|27
19000226 95 |1,64| S5 | 0,626 |30(0,065/0,2050| 14| 38 |24|14,8|0,035| 42 8 31 8 |21|56|35
19305349 95 |1,64| 5 | 0,068 |14|0,871|0,0626| 4 | 314 |22|63,1|0,020| 25 7 12 7 | 2|37|35
6300420 | 95 |164| S5 |0,045|14|0677|0,0073|14| 775 |35]|83,5|0,006| 32 11 18 11 | 2 |51(49

Figura 67 - Analise produtos selecionados para revisao periddica — Classe B

Com o auxilio do Excel representado no Anexo 7 e para um alfa de 0,15, foram analisadas
as previsdes de procura para trés dos artigos referidos na tabela acima (Figura 67),
segundo o método Syntetos & Boylan, por forma a se verificar se a heuristica utilizada
se adequa.

Na Figura 68 esta representada a previsdo da procura para o artigo 5205700 ao longo
dos 31 meses em estudo. Sendo o stock minimo 1 unidade e o maximo 37 unidades (com
um lead time de um més e um periodo de revisdo de aproximadamente um ano),
verifica-se que o modelo é adequado. Segundo a previsdo, nos 7 meses analisados
seriam vendidas 7 unidades, ou seja, um por més se se atingisse o stock minimo
chegariam mais unidades a tempo de satisfazer os clientes dos meses seguintes (na
realidade foram vendas 5 unidades no ultimo més, correspondendo mais ou menos ao
mesmo valor).
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5205700 - Procura e previsdo pelo método de Syntetos

AN "\ /\ /

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

O P N W R U A

m— Procura Previsdo

Figura 68 - Procura e previsdao para o produto 5205700

Na Figura 69 esta representada a previsao da procura para o artigo 12721100 ao longo
dos 31 meses em estudo. Este artigo tera como stock minimo 1 unidade e mdximo 28
unidades. Sendo que tem um /ead time de 1 dia e um periodo de revisao de 208 dias
(aproximadamente 7 meses). Segundo a previsdo, foram vendidas cerca de 3/5 unidades
por més. Se se entrasse no més 25 com 28 unidades chegar-se-ia ao fim do periodo de
revisdo com o stock minimo, ou seja, ter-se ia o stock 6timo de acordo com as vendas,
logo o modelo utilizado adequa-se perfeitamente.

12721100 - Procura e previsdo pelo método de Syntetos

20
15
10 /\
5
0 \\

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

e PrOCUTA Previsdo

Figura 69 - Procura e previsao para o produto 12721100

Por fim, na Figura 70 estda representada a previsao da procura para o artigo 19000226
ao longo dos 31 meses em estudo. Este artigo, segundo a heuristica de Naddor, teria
como stock minimo 21 unidades e maximo 56 unidades, sendo que apresenta um lead
time de um més e um periodo de revisdo de 38 dias (aproximadamente um més e uma
semana). Analisando o grafico obtido e supondo que se comecaria 0 més n2 25 com 56
unidades e em cada més se vende 16/21 artigos, verifica-se que se teria sempre o
minimo em stock e se conseguia satisfazer as encomendas dos clientes. Na Tabela 30
estd representado de uma forma simplificada de como seria o cenario.
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19000226 - Procura e previsdo pelo método de Syntetos
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Figura 70 - Procura e previsdo para o produto 19000226

Tabela 30 - Resumo simplificado do cenario

N2 més 25 26 27 28 29 30 31 32 33
Vendas 16 16 18 16 20 17 21 20
Revisdao X X X X
Chegada enc. 35 35 35 35
Total 40 30 47 31 46 29 43 23

Depois de testado nestes produtos foi aplicado a mais produtos a escolha do
responsavel pela logistica, tendo-se dado prioridade aos produtos que obtiveram Classe
A na andlise ABC, pois sdo os que tém mais peso para a empresa. O objetivo é ir
implementando-se a todos os produtos. Este processo poderia ser mais imediato se a
empresa ja tivesse os custos de posse estipulados ou o pelo menos o volume de cada
produto. Ndo tendendo é necessdrio analisar as fichas técnicas para retirar as mediadas
e para os que nao tém é preciso ir medir o artigo, sé assim é que se consegue obter um
custo de posse mais fidedigno.

Com a parametrizacdo do stock conseguiu-se obter diferentes tipos de melhorias, desde
reducdo dos custos a maior eficiéncia de resposta para com os clientes, como também
a menos encomendas esquecidas, pois tendo stock disponivel consegue-se satisfazer
logo encomenda. Ainda ndo é possivel verificar-se o resultado real final, porém ja se
consegue verificar a sua tendéncia.
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Por forma a se conseguir estudar a melhoria do desempenho é necessdrio utilizar-se
indicadores de desempenho, realizando uma anadlise com regularidade. A avaliacdo de
desempenho permite acompanhar, em tempo real, os principais KPI’s (key performance
indicators) que suportam os processos de decisdo e todas as agdes de melhoria
continua.

Alguns indicadores importantes na avaliacdo do desempenho da gestao de stocks sao os
representadas pelas Equagdes 61, 62, 63 e 64:

Quantidade consumida ao longo do ano

Taxa de Rotagao = x 100 (61)

Qantidade média em stock

Taxa de Cobertura = Qantidade média em stock x 100 (62)

Quantidade consumida ao longo do ano

Encomendas nao satisfeitas por ano

Taxa de Rotura = x 100 (63)

Total de encomendas por ano

Encomendas despachadas do armazém por ano

% Nivel de servigo = x 100 (64)

Total de encomendas por ano

Sendo que, a Taxa de Rota¢cdao mostra o n2 de vezes que os stocks sdo renovados ao
longo do ano, a Taxa de Cobertura indica o tempo médio que o stock existente cobre a
procura, a Taxa de rotura indica a percentagem da procura que ndo é satisfeita e, por
fim, o nivel de servigo da-nos a percentagem da procura que é satisfeita a partir do stock.

5.3.3 32 Melhoria — Quantidade de items movimentados entre os estabelecimentos

A implementacao deste modelo acabou por ser adiada, uma vez que faltavam muitos
dados. Porém, é um modelo que gostariam de testar e, futuramente, quando coletarem
todos os dados vao p6-lo-do em pratica. O objetivo do modelo consiste em averiguar a
guantidade de item a transferir-se entre os armazéns de modo a reduzir os custos.
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5.3.4 42 Melhoria — Criacdo de documentos

Uns tempos apds a implementacdo desta melhoria conversou-se com alguns
colaboradores para se verificar o impacto que que sentiram no seu dia a dia ao realizar
as suas fungdes. Conclui-se que, com a utilizagdo destes dois documentos verificou-se
uma melhoria na organizagao dentro da SKK. Tornou-se mais facil a comunicagao com
os corretos colaboradores em cada caso, reduzindo o tempo despendido na execug¢ao
de cada ato. Contribuiu, também, para uma rapida aprendizagem por parte dos novos
colaboradores (tanto da madeira como dos acores) a cerca das funcbes de cada
membro.

5.3.5 52 Melhoria — Definicdo de processos

A implementagdao destes processos acabou por trazer vantagens para a empresa. O
processo de Entregas Diretas permitiu um melhor seguimento das encomendas, melhor
controlo das faturagées, aumentou a comunicacdo com os fornecedores e melhorou o
tempo de resposta para com os clientes. Quanto aos processos de Levantamento de
Pendentes, permitiram uma melhoria em relagdo a gestao das encomendas pendentes
(tanto a fornecedores como a clientes), maior facilidade na preparacdo das encomendas
num tempo mais adequada e uma diminuicdo do tempo de resposta para com aos
clientes. Por fim, o processo de acompanhamento de pagamentos possibilitou a
empresa diminuir o nimero de vezes em que se encontravam bloqueados por parte dos
fornecedores, ndao podendo realizar encomendas, e o nimero de vezes que um cliente
estava bloqueado por falta de pagamento, ndo se podendo registar a encomenda do
mesmo. Estas melhorias, podendo ndo ter grande peso separadamente, juntas acabam
por ser um bom beneficio para a empresa.

Devido ao excesso de trabalho por parte dos comerciais, por vezes, acabam por falhar o
processo de levantamento de pendentes a fornecedores, criando alguns lapsos. Porém,
tem vindo a ser um processo que cada vez se torna rotina, comecando a ser realizado
com regularidade.

5.3.6 62 Melhoria — Resolucdo de pequenos problemas

Com as sugestOes propostas na sexta melhoria, conseguiu-se corrigir/melhorar
pequenos aspetos que, apesar de ndo terem tanta relevancia como os anteriores, todos
juntos, acabam por ter bastante peso. Com a correcdo do processo de registar
encomendas a fornecedores, permitiu aos colaboradores poderem continuar a registar
as encomendas sem cdédigo aberto e com maior facilidade em, depois, retificarem o
pedido de encomenda com o cddigo correto, uma vez que sabiam logo o fornecedor a
gue correspondia. Quanto a estipulacdo das competéncias necessarias que um operador
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logistico deve ter, tornou mais eficiente a prepara¢do dos novos operados para as lojas
abertas nas ilhas. Por fim, a criacdo de tabelas de custo de transporte para o cobre e
para o gds (materiais com valores estipulados) facilitou muito o processo de
encomendas a clientes, pois conseguiam verificara os pregos de forma rapida para
enformar o cliente.

5.4 Andlise critica dos resultados

Com a implementacdo destas melhorias, é possivel verificar-se que acabaram todas por,
de certa forma, serem eficientes. No entanto, é necessario analisar por um periodo mais
longo para se conseguir visualizar os efeitos reais das melhorias, pois os colaboradores
tém que se ir adaptando aos novos processos e tem que se ir parametrizando o stock.

Com a parametrizacdo do stock pretende-se que, futuramente, se consiga verificar que
houve uma reducdo significativa na chegada de encomendas por dia, e, assim,
despender menos tempo com os processos, no armazém. Os artigos podem chegar
menos vezes, mas em maior quantidade, obrigando, de certa forma, a que sejam logo
verificados e arrumados para que se tenha espago para se separar as encomendas, assim
ndo se perde varios periodos o longo dos dias paras se ir fazendo estes processos. Outo
objetivo seria a diminuigdo dos custos associados, bem como a rapida e eficaz resposta
as necessidades dos clientes.

Para que se pudessem obter resultados mais fidveis, era necessario que a empresa em
guestdo tivesse mais informacdao em relacdo aos temas estudados, nomeadamente
custos, lead times, questdes relacionadas com os fornecedores e sintonia entre as lojas.

O processo de levantamento de dados foi demorado por se tratar de um trabalho
realizado em contexto de estagio curricular, pois ndo se tinha acesso a nenhuma
plataforma de dados. Assim sendo, era necessario explicar o que se pretendia e os dados
gue se necessitava ao colaborador responsavel pelo tema e aguardar pela sua resposta.
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6 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste ultimo capitulo da dissertacdo serd realizada uma descri¢do sucinta do trabalho
desenvolvido, serdo apresentadas as principais conclusdes do caso de estudo, bem
como os resultados obtidos no desenvolvimento do projeto. Por ultimo serdao
apresentadas propostas para o desenvolvimento de trabalhos futuros no seio da
empresa.

6.1 ConclusOes

A realizacdo desta dissertagdo consistiu num trabalho de um caso concreto e pratico que
envolveu sobretudo os problemas de gestdo e organizacdo. Com o estudo efetuado
tornou-se possivel detetar as principais dificuldades existentes nos processos, analisa-
los, e, apds avaliacdo de possiveis solucdes, propor e implementar propostas de
melhoria de forma a colmata-las.

Feito o estudo da pesquisa bibliografica, é possivel concluir-se que as empresas tém,
cada vez mais, necessidade de se manterem atualizadas e de procederem a melhorias
continuas. Para isso, tém que estar dispostas a fazer alteragdes e disponiveis a novas
formas de pensar e agir, acompanhando assim a industria 4.0. De forma a atingirem este
objetivo, é necessdria uma analise detalhada de todos os processos internos da empresa
para ser possivel detetar-se pontos de melhoria. Assim sendo, é imprescindivel a
realizacdo do mapeamento dos mesmos, tal como foi feito. Apds esta etapa, realizou-se
um Brainstorming de modo a se averiguar possiveis pontos de melhoria, utilizando-se
como estratégia de gestdao a Matriz GUT para se priorizar as tarefas e estratégias e a
Andlise SWOT para se averiguar previsdes para a empresa no caso da medida ser
implementada. Escolhidas as propostas de melhoria passou-se a implementagao das
mesmas.

Os dois documentos criados permitiram uma melhor organizacdo dentro da empresa,
bem como uma rapida aprendizagem das fung¢des de cada membro por parte dos novos
colaboradores (da loja dos Acores e da Madeira).

Foram alcancadas melhorias significativas a nivel dos processos internos. A formacao
relativa ao software PRIMAVERA foi uma medida fundamental para a base de melhoria
dos processos, pois levou a correcio de pequenos detalhes importantes. A
criacdo/estandardizac¢do dos processos de entregas diretas, levantamento de pendentes
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e acompanhamento de pagamentos beneficiou consideravelmente as estratégias
internas. Apesar da implementacdo das melhorias para os trés pequenos problemas
detetados ndo terem um impacto tao notdrio, acabaram por também contribuir de
forma positiva a nivel geral.

O principal foco desta dissertacdo passou pela parametrizacdo do stock. O
desenvolvimento da proposta de gestdo de stocks comegou por se classificar o tipo de
procura através de dois métodos, (Croston, 1972) e (Syntetos & Boylan, 2005), tendo
este Ultimo obtido melhor performance. De seguida, optou-se por se utilizar modelos
estocasticos para a gestao de stocks, uma vez que se adequam mais ao tipo de procura
que os produtos desta empresa apresentam. Depois, foi analisada a criticidade de cada
produto para ser possivel escolher o tipo de revisdo (continua ou periédica). Apds este
passo estar concluido, escolheram-se dezoito produtos para analisar com base na
criticidade e no tipo de revisao calcula-se os parametros do stock e o modelo de gestao
a seguir (dentro de cada tipo de revisdo). Esta medida, apesar de ainda ndo ser possivel
avaliar o impacto final real e apenas a sua tendéncia, ja permite ter stock disponivel (de
alguns produtos ja analisados) para responder de forma proativa aos clientes.
Contribuiu, também, para a reducdo de custos internos (tais como os custos de rutura
de stock e o custo das encomendas).

O modelo elaborado nao foi possivel ser implementado no periodo de estagio devido a
auséncia de dados importantes (inUmeros custos, capacidades dos armazéns, entre
outros), no entanto no futuro podera ser implementado e trard varios beneficios.

Por fim, é de salientar que de forma geral os objetivos propostos no inicio do estagio
acabaram por ser alcancados.

Na Tabela 31 estd, de forma resumida, a avaliagdo dos mesmos (atingido, meramente
atingido e ndo atingido).

Tabela 31 - Avaliagdo dos objetivos

Objetivos Avaliagao

Estudar os fluxos e procedimentos atuais.

Mapear todas as fungdes e tarefas administrativas existentes no
armazém e backoffice, identificando oportunidades de melhoria
gue rentabilizem o tempo, as tarefas e os préprios processos.

Propor sinergias entre areas e processos.
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Identificar ferramentas mais digitais que facilitem e agilizem os
processos.

Apresentar resultados, propondo novos fluxos mais ageis e
automaticos.

Propor sugestdes de melhoria continua.

Os objetivos relativos ao estudo dos fluxos e procedimentos atuais e ao mapeamento
das fungdes e tarefas administrativas existentes no armazém e backoffice, identificando
oportunidades de melhoria que rentabilizem o tempo, as tarefas e os proéprios
processos, foram atingidos. Foi criado um fluxograma para os processos mais relevantes
a nivel interno da empresa, identificando-se os que poderiam ser melhorados, bem
como a criacao de novos processos, de forma a otimizar os mesmos. Para elaboragao
destes novos processos foram tidos em conta sinergias entre areas, alcancando-se,
também, este objetivo.

A identificacdo de ferramentas mais digitais que facilitem e agilizem os processos foi
uma meta parcialmente atingida, pois com a forma¢dao do software conseguiu-se
simplificar alguns processos, porém nao foram propostas novas ferramentas.

Apresentar resultados, propondo novos fluxos mais ageis e automaticos foi meramente
completado, alguns resultados ainda ndo sao os reais e grande parte dos novos fluxos
ndo sdao automaticos.

Por fim, de seguida, serdo mencionadas varias propostas para trabalhos futuros,
alcancando-se assim o ultimo objetivo.

6.2 AcOes futuras

Por forma a complementar o estudo realizado ao longo desta dissertacao, sdo sugeridas
ideias para a¢Oes de melhoria futuras a serem implementadas:

a) De modo a se poder obter resultados mais fidedignos em relacdo a
parametrizacdo do stock é necessdrio rever todos os lead times dos artigos
comprados, pois devido a situacdo em que nos encontramos os lead times tém
apresentado grandes alteacdes. Inclusive, varios artigos nao apresentam os lead
times definidos no sistema. Isto leva a que ndo se encomende no devido tempo,
ndo se conseguindo dar resposta atempadamente aos pedidos dos clientes.
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b)

c)

d)

f)

A analise da criticidade é essencial para se conseguir selecionar o melhor modelo
de gestdo de stocks a utilizar em cada artigo. Desta forma, é aconselhado que,
nos estudos futuros se utilize mais critérios para a avaliagdo da criticidade, tais
como o n? de poténcias fornecedores que cada artigo tem e a importancia do
componente. Também é crucial a utilizacdo de mais métodos para comparar
juntamente com os métodos ja analisados.

Estando a empresa numa fase de crescimento é de extrema importancia a
categorizagao dos clientes, sendo necessario criar matrizes de avaliagdo com o
objetivo de dar enfase aos clientes mais importantes, ou seja, aqueles que
possuem maior volume de faturacdo, entre outros. Esta matriz permitira definir
o nivel de servigo associado a cada cliente. Outro fator considerado importante
é a alocacdo de uma zona ao cliente (no PRIMAVERA), facilitando a escolha da
loja para envio da encomenda e agrupando as entregas finais por zona.

A implementacdo de cédigos de barras por artigo e a utilizacdo de uma pistola
de leitura para identificacdo dos mesmos, dando entrada e saida
automaticamente, iria ser proveitoso para a empresa, pois o tempo despendido
para se dar entrada e saida no software manualmente é bastante elevado e pode
originar erros, tanto por esquecimento como por insercao errada dos dados. Esta
medida ird melhorar o flow de trabalho e garante uma melhor organizagao
interna.

Uma melhoria que poderia ser eficiente para a empresa seria a implementac¢ao
do modelo criado, pois possibilitaria saber a quantidade de items a transferir
entre as instalacdes da SKK, reduzindo assim os custos. Esta medida também
permite concluir se seria melhor apenas o armazém de Guifdes enviar material
as outras lojas, ou se seria mais proveitoso haver transferéncias de material
entre todas as lojas.

Definir indicadores de desempenho tanto das compras, dos fornecedores, como
também associados ao nivel de stocks, de modo a se conseguir avaliar o impacto
das a¢des individuais no desempenho global da organiza¢do. Estes indicadores
permitem gerir de melhor forma todos os fatores envolvidos, tais como maior
controlo do nivel de servico dos fornecedores e melhor gestdo do inventario.
Através de analise consegue-se identificar mais facilmente os pontos a melhorar.

E fulcral que todos os intervenientes nesta cadeia de distribuicdo percebam as
necessidades da empresa e atuem em conformidade, melhorando a qualidade de
servico. E importante exigir prazos de entrega menos varidveis aos fornecedores de
modo a facilitar a gestdo de stocks do armazém.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1 - Politica do Sistema Integrado

Politica do Sistema Integrado

A politica do Sistema Integrado estabelecido pela SKK evidencia o0 comprometimento da Gestao de topo na implementagao dos requisitos de Gestao da
Qualidade, Seguranga e Ambiente decorrentes das normas NP EN ISO 9001, NP I1SO 45001 e NP EN ISO 14001, de todos os requisitos legais aplicaveis

e outros requisitos que a empresa subscreva.

Aumento da
Produtividade

Proximidade ao

cliente Sensibilizagao e

motivagao
dos Colaboradores

Cumprimentos das
obrigagoes de
Qualidade do conformidade

produto e servigo

Prevengdo das
lesGes e promogao
de um ambiente
saudavel

Aumentar o Volume
de Negocios

Melhoria
Continua

Prote¢ao do
Ambiente

Mitigagao de
impactes

Consulta e
Ambientais

partcipagao dos
Colaboradores

Produtos e Servigos:
Refrigeragao,

Fabricantes, AVAC Eliminar perigos

e reduzir riscos

Proporcionar condigoes
de trabalho seguras e
saudaveis

Guifées, 28-12-2020

Central de Distribuicdo para Refrigeracdo e Climatizagdo, Lda

A Geréncia

50.000€ + NIF 510916660

Capital Sociat

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardizagdo de armazéns

Catarina Gongalves Barrias
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8.2 Anexo 2 - Excel relativo ao estudo dos produtos que obtiveram a categoria A
e formulas utilizadas

Alisamento Exponencial Triplo (Holt-Winters) - Aditivo
Previsao
Nivel
Tendéncia
Sasonalidade G

EQ - Erro quadrético

Més

juni19
julf19
agol19
set!19
out!19
nowl19
dezl19
jani20
fevi20
marl20
abri20
mail20
juni20
juli20
agoi20
setl20
outi20
novi20
dezi20
jani21
fewi21
mari21
abri21
mail21
juni21
juli21
agoi21
seti21
outi21
nowl21
dezi21

Ultimos 12 meses

Produto
10011010

1038
1739
580
77
610
580
549
366
458
366
366
824
397
854
122
1098
122

Previsdo
EQM

Média Mével Simples
t
> A
i=t4+1—n
Fryg = =40
t+ n

Alisamento Exponencial Simples

Inicializagdo S, = A,

Nivel
Previsao

S; = oA+ (1 — a)S—
Fepr = St

Alisamento Exponencial Duplo (Holt)

Previsao
Nivel

Feor = St + RT;
St =aAr+ (1 — a)(St=1+ Ti=1)

Tendéncia T; = 3(S: — Si—1) + (1= 8)Ti—s

4 3 meses
n= 3
Média Movel
Yt EQ
11390 11278440
7987 355951
4223 248588
4223 16044 4
5797 456534
4383 1626.8
4577 84028
3967 9404
3967 1826138
5187 148028
5290 1056250
6917 3245201
4577 4100268
6913 3241404
4473 19117671
1016,7 1033611
6507 990151
7220  360000,0
152,7 11392004
5593 646854
5490 33483000
13013 5203218
10880 1656430
4847 9325121
8647 18559521
4137 1418778
12610 73116160
24097 50925444
1566.0
17526895

Ti

a= 30,20
b= 367,52
Regressdo Linear
Yt EQ
397,73 4903839
42793 17189071
45813 148517
488,34 1691969
51854 83652
548,74 977.1
57895 8967
60915 591211
639,35 328884
66955 92455
69976 1113944
72995 88433
760,16 1318885
790,37 40491
82057 4880014
850,77 611206
880,98 5760467
91,18 8442290
94138 8862036
97159 4033710
100173 7740310
103193 353464
062,20 573347.0
1092,40 16553396
12260 2944183
152,81 1170964
118301  440908,3
1213.21 1027764.3
124342 426076
127362 72435298
1303,82 13243926

850,77
161062.7

Alpha= 0
Amortecimento Exponecial Simples
Yt EQ

1098.0 0
10980 4108810
1098.0 2683240
10980 10424410
1098.0 2381440
10980 2683240
10980 301401,0
1098.0 535824.0
10980 409600,0
1098.0 535824.0
1098.0 535824.0
10980 75076,0
1098.0 4914010
10980 59536.0
1098.0 952576.0
10980 00
1098.0 952576.0
10980 5358240
1098.0 1205604,0
1096.0 580644.0
10980 952576.,0
1098.0 148840
1098.0 6288490
1098.0 1640961,0
1098.0 2683240
1098.0 157609.0
1098.0 3352410
1098.0 12746410
1058.0 37210
1098.0 8219683,0
1098.0 893025.0
1098.0

12475137

Coeficientes Regressdo Linear

b=

TY-b¥X)

n

nEEXY) — (X))

n(CX) — (X X)?

Feyr = St + RTt + C—t414(k—1mod L)

St = (A = C—t) + (1 = a)(St—1 + T—1)
= B(St — St—1) + (1 = B)Tt=1

Y(At = St—1 = Tt —=1) + (1 — 7)Ce—t

Erro Quadratico Médio

18
EQM:EZ‘(AI"F:)Z

Alisamento Exponencial Duplo (Holt) - Inicializagdo

Nivel

Tendéncia

So = Ao

To = (A1 — Ag)

Alisamento Exponencial Triplo (Holt-Winters) - Inicializacdo

Nivel
Tendéncia

Sasonalidade

So =Ag

1
To= F(ALU*A1+"'+AL.L*AL)

Co=1,Vie{,...,L}

Alisamento Exponencial Triplo (Holt-Winters) - Multiplicativo

Previsdao

Nivel

Tendéncia

Sasonalidade

Alfa= 0
Beta= 1
AE Holt
nt bt "t
1098 0
10980 00 10980
10880 00 1088.0
10980 00 10380
10880 00 1088.0
10980 00 1088,0
10980 00 1098.0
10980 00 1088.0
10880 00 1088,0
10980 00 1088.0
10980 00 1088.0
10980 00 10398.0
10980 00 1088.0
10980 00 1088.0
10980 00 1098.0
10880 00 1088,0
10980 00 10980
10980 00 1088.0
10880 00 1098.0
10980 00 1088.0
10980 0.0 1088.0
10980 00 10980
10980 00 1088,0
10980 0.0 1098.0
10980 00 10980
10880 00 1098.0
10980 0.0 1088.0
10980 00 1088.0
10880 00 1038.0
10980 00 1098.0
10980 00 1088.0
1088,0
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Feyr = (S( + kT()C(—HH(h—I mod L)

S = ¢
e ‘C

L+ (1-a)(St—1 + Te—1)

t—L

Te = B(St = St-1) + (1 = B)Ter

A
G= 7§[ + (1 =7)Cet
t
Alfa= 0,08268948 Gamma= 1
Beta= 1 s= 12
AE Holt Winters Aditivo
EQ nt bt ft )
4636
4108810 11046
2683240 -54.4
10424410 -557 4
2381440 -24.4
2683240 -54.4
3014010 -854
535624,0 -268.4
403600,0 -176.4
535824,0 -268.4
5358240 -268.4
750760 | 6344 0 1836
4314010 | 5765 -57.97 -1795 1098.0
595360 | 4549 -12156 3991 16231
952576,0 | 3204 -134.53 -198.4 2789
0.0 307.3 -13.01 7907 -37186
9525760 | 2821 -25,25 -160.1 269.9
5358240 | 3914 109,34 14386 202.4
1205604,0 | 4664 7499 -466.4 4154
5806440 | 5466 80,20 -2106 2730
9525760 | 5997 53,04 -4777 4504
148840 7218 122,15 4382 3843
6288430 | 8216 99,78 -516.6 5756
16409610 | 10262 204,63 1352.8 mo
2683240 | 1918 165,65 -6119 10514
1576090 | 13359 144,02 1591 1756.6
3352410 | 14169 80,96 -897.9 12816
12746410 | 4927 75,88 7343 22885
37210 | 16379 4516 -500.8 14085
8219689.0 | 16611 123,17 23039 30216
8930250 | 1687.9 26,85 -1534.9 13178
1535,30
1247513.7
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0,908223765

EQ

4914010
5914677
246227
21597058
21877.8
2648966.4
1725198
3968.9
107854.1
698394 4
73198.4
16079336
2222239
684530
581484,0
37787
1380206
8899816
13567453

479336.4
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fevi21

abri21
maii21
juni21
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Produto |

23604014
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8.3 Anexo 3 - Excel relativo ao estudo dos produtos que obtiveram a categoria C,

DleD2

300 1

OO O OO MR OO0O0 MO MOO0O S
&o
I

L R R e R R LT R AT S ST R SR SRS PR SR TR  TRN

Zt  Contador 1 Contado 2

HNONOMMMMEMHMWOOMFULODOODOHHNOMMMOOOO

nt
1,667
1,667
1,667
1,667
1,600
1,540
1,486
1,486
1,437
1,394
1,354
1,354
1,354
1,354
1,354
1,319

1,137

1,111
1,100

Alfa= 0,1 entre0el
Método de Croston
zt do nt esp do de t+1
202 1 o
203 0 203
203 0 0
203 0 0
213 1 0
222 1 213
210 1 222
210 o 210
209 1 0
219 1 209
218 1 219
218 (o] 218
218 (3] 0
218 0 0
218 o 0
237 1 )
254 1 237
249 1 254
249 o 249
248 0 ]
255 1 o
260 1 255
254 1 260
249 1 254
245 1 249
251 1 245
251 0 251
309 1 0
309 0o 309
356 b ] 0
367 1 356
367
Total:
Média ABS:
EQM:

300
-203

300
87
-122
-210

-251

1854
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Erro ABS Erro ao quadrado

300
203
0
o
300
87
122
210
200
91
19
218
o
o
o
402
164
55
249
o
300
45
60
51
47
55
251
830
308
770
104

5442
340

90000
41209
0
o
50000
7569
14884
44100

8281
361
47524

161604
26896
3025
62001
o
50000
2025
3600
2601
2209
3025
63001
688900
95481
592900
10816

2192012

137001

xt esperado de t+1
0
193
0
0
0
203
211
200
0
199
209
208

Total:
Média ABS:
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Erro  Erro ABS Erro ao quadrado
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S&B
300 300
-193 193
o o
o o
300 300
97 97
-111 111
-200 200
200 200
101 101
-9 9
-208 208
o [
o o
o 0
402 402
175 175
-43 43
-237 237
(] o
300 300
57 57
-47 47
-39 39
-35 35
67 67
-239 239
830 830
-294 294
770 770
121 121
2065 5375
173

90000
37249
o
o
50000
9409
12321
40000
40000
10201
81
43264
o
0
o
161604
30625
1849
56169
o
S0000
3245
2209
1521
1225
4489
57121
688900
86436
592900
14641

2165463

69854
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8.4 Anexo 4 - Andlise ABC

s T e Cusio Valor —
Antigo | Designaclo |Unidade| oo™ “anon 2031 rotsis kel Percentagem [%] Classificagia

28002030 |FREON XF40 (| KO G430 17340 268R4 BMEd 0 20,14 E 1056 43356 € B ABD B AR A
WTITZE  [PAINEL GIC uM a 16 2248 2364 35,736 B36217,72¢C E713 15,19 A
28000016 [FREON R134a| Ko GTET  TEZT 13544 ZTOS5A AETE 70 353,86 € 2170 17,36 A
28002016 [FREOW FXTO | KG [ 473 4058 G298 3, T0E 163 046,60 © 2112 1947 A
zrroeioo [FitaaLumied uW | z3az1 45720 28550 B7SHM 164 € 160 049,24 € 1,285 2076 A
19000289 IHGRDP ERTTd UM 1088 2680 2900 G688 2TIE 138 G220 € 1,113 2187 B
1601908 |MOTOVENTILY UM 5000 15002 BO00 25032 52T € 131 51864 € 1,058 22593 &
2E000041 |FREOMW RSOTA| UM a 1830 1850 3580 HOE 125 13000 € 1,004 FER &
28002050 |(FREOM R45Za KG 2080 1308 434 . X aod 123 450,60 € el 2453 &
20808200 [MOTOVENTILA UM 8516 4643 0300 22558 5M& 117 527,18 € 0,543 2587 A
28000032 [FREON Rat0A| KG 2049 2440 4168 BEST a4 € BEOSO.58C 0,691 26,56 A
28000036 [FREON R40TF| UM 465 M0 1885 3440 23,88 € 82 147.20€ 0,658 722 A
ao30eses [OLEC REMISO| L 1] 318 BOSS 908 802 € 79438,10 € 0,638 2786 A
18314030 [TERMOM D40| UM TOB4 13337 21665 42086 183 € T8 664,38 € 0,631 28,49 A
19000516 [MICROPROCE] UM 2235 33431 3511 90BS 860 € 78 165,40 € 0,527 29,12 A
19000623 [MICROPROCE] UN 2118 2600 M 7238 ar2E 363,08 € 0,565 29,68 &
10011015 [TUBD Cu L] 418 9303 L0 e 2§ B9 7ES.20 0560 24 ]
20595201 |MOTOVENT uN 4TS 3285 B0 11230 8.0 € 68 503,00 € 0,550 o [
19000569 [MICROPROCE] UM 0 501 1707 2208 0,02 € 66 284,16 € 0532 3132 A
20595211 [MOTOVENT uM 3232 3611 382 10035 8,136 6151455 € 0,494 11,83 A
19040028 [UNID CONTRY UM 1 15 L 30 203120€  GOOIETOE D489 1231 A
13312010 [TERMOSTTSE UM S8T1 ATI2  11A2T  HS43 238 E B0 237,60 € 0,484 1279 A
()

4302055 uN 50 20 3z 02 8046 € 912492 ¢ 0073 69,99 A
5705312 UM a 1 [] 1 811260 € 911260 € 0073 0,06 ]
19312018 umM W1 2032 1052 4025 2ME 9 096,50 € 0,073 0,13 ]
6140008 uN 15 nr 58 200 NISE 09150 € 0073 0,21 ]
10080312 M 1] 400 1285 1685 S53E SORS20C Do73 23 B
E205700 uN a 2 12 14 Ba4 98 € sl 30¢ a7z 70,35 B
s2111a7 uN 4 8 0 an 450,36 € S007.20€ 0072 AT B
12721100 UM 38 23 53 14 TTTIE BE5121 ¢ oo 0,50 B
27010080 uN 1] 1760 o402 11182 0.T9E BEITORE 0071 057 B
20594420 uM 1820 a 50 1870 4T0E 8 TEI00 € 0071 0,64 ]
20505213 UM 198 335 408 843 B32E B TEE,7E € 0071 0, ]
5211125 [T 1 5 4 10 are20€ 8 TELO0C 0,070 70,78 ]
18312060 uN 604 35T 456 T 6,19€ BITL23€ 0070 085 B
20500480 uN 150 30 o 450 1927 E€ BETLSDC D070 e B
19320812 uN 286 1270 2858 4514 102 € B 666,88 € 0070 M99 1]
1T uN 5 1067 1783 ITES 23 € BE5AS0 € .00 .06 B
5008004 uN 340 a [1] 0 25416 BE30A0E 0,068 71,13 ]
19000226 [T 152 200 230 582 1483E BEILOGE 0,069 71,20 ]
30300583 L a 380 410 ] 10,81 € BE1890 € 0,068 127 ]
()

8230072 |EVAP EST14H uN ] B [ 8 ITIL00E 2 168,00 € am7 89,98 B
6600005 |wisom UG Ve UN &1 72 L] = 9.80€ 216580 ¢ 0,017 ] B
BODOBO24Z |- EVAP D UN ] ] B 5 432,85 € 116425 € M7 90,01 C
24755160 |DETETORDEH UN 3 o 1 4 5,62 € 215808 € a7 50,03 c
12820228 WALV ESF UN b} X3 17 63 M IBE 215334 € 0,7 0,05 c
5211613 |EVAP CUBICO| UN 1 4 7 12 178,64 € 214368 ¢C amr 90,06 c
18000304 |MICROPR UN Fai} 0 a 240 B0 E 213800 £ 0M7 90,08 C
12724034 |cORPOVALY] uN 24 o k| T5 AT E 213525€ am7 90,10 =
22731303 |LAMP LED 1 UN ] o 01 201 10,61 € 213361 € o017 90,11 [
28000042 |FREOMR41Ta | Ko 24 12 10 46 45,30 € 212980 € am? 90,13 [
5231878 |EVAP ESTATI] UN ] o 20 20 106,40 € 21800 € a,017 80,15 [
129200583 |BOBINE VALY | uN bl 50 [ a3 ZE5EIE 112129¢ amr 90,17 C
5292155  |moTOR UN ] o ] 9 236,04 € 212436¢C amr 90,18 [
30300879 LED RENISO L o &0 140 200 062 € 120 € 0mr 9030 c
(o)

BODGATI6S |- PA PITA 208 1L] Li] [i] 1 1 0msE ars e 0,000 100,00 [
205H3021  |HELICE AL 1L] 1 (1] o 1 0ESE OE6 L 0,000 100,00 C
11000 |UNIAO REDC 1] 1 i} ] 1 0 E oazd 0,000 100,00 C
13008456 (PARAF CB 5 us 14 L] ] 14 0. E 056 0,000 100,00 C
18376028 [TERMOST K UM a L] 1 1 055€ 055 € 0,000 100,00 C
11042035 [UMIAG Cu uN a L] z H 025€ 050 € 0,000 100,00 C
6100020 [FILTRO UM T 1 i 12 0,03 € 0,36 € 0,000 100,00 C
22040032 [INTPTOR H uN a 2 ] z 015€ 030 € 0,000 100,00 C
22040020 |INTPTOR HL 1L] L] [i] z 2 04 € 0x8E 0,000 100,00 [

TOTAL (3
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ANEXOS

8.5 Anexo 5 -12 Documento criado

Colaborador

Departamento

Funcao

de de

Revisto por:

Diretor Geral
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ANEXOS

8.6 Anexo 6 - 22 Documento criado

Area

Problema

Colaborador

de

de

Revisto por:
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Diretor Geral
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ANEXOS

8.7 Anexo 7 - Excel utilizado para a previsdo segundo o método de Syntetos &

148

Boylan
Més | Procura [Contador1 7, |Contador2 i, Procura | Previséio
1 13 1 B
2 41 1 1 a
3 7 1 1 T
4 0 2 0 0
5 23 1 2 2
6 23 1 1 3
7 13 1 1 B
3 18 1 1 B
9 20 1 1 D
10 10 1 1 0
11 E) 1 1 3
12 12 1 1 n
13 ] 1 1 8
14 22 1 1 2
15 10 1 1 0
16 0 1 1 )
17 25 1 1 F3
13 13 1 1 B
13 0 2 0 0
20 2 1 2 Alfa 0,15 2
1 E) 1 1 3
2 20 1 1 D
2 b 1 1 'nr Z; Contador n; Previsio Erro Erroabs Ermo a0 quadrado er g
24 11 1 1 1,0952 1354 1
5 13 1,0810 17,79 1 15 -3,00 3,00 5,00 B 15
% ES 1,0688 2052 1 15 20,00 20,00 40000 E5 15
7 3 1,0585 17,89 1 18 -15,00 15,00 2500 3 18
23 <2 1,0487 2181 1 15 28,00 28,00 73400 = 15
2 2 1,0423 1384 1 20 -18,00 1800 2400 2 20
20 a8 1,0359 2336 1 17 320 32,00 1024,00 5 17
31 14 1,0305 21396 1 21 -7, 7,00 43,00 1 21
20 20
Total 37,00 123,00 231500
| map | 17,57]
[ eam | 200,14]
Procura e previsdo pelo méodo de Syntetos
0
50
A
ey /\ /\
i} \
" V V
L 2 3 1 H & Tz g 1 I 12 B 14 15 8 17 12 19 X 21 22 B X X X I ;& DB 3l

— Proc u i

Fracido
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