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RESUMO 

 

 

Atualmente, as organizações estão inseridas num ambiente caracterizado por uma 

acentuada competitividade. A eficiência das práticas implantadas, bem como a 

capacidade de adaptação às imposições postas pelo mercado, definem o sucesso de 

uma empresa. 

Desta forma, a melhoria de processos e o aumento da produtividade nas operações a 

nível dos armazéns proporcionam a otimização dos processos logísticos da empresa, 

propiciando assim uma vantagem competitiva. É no âmbito dos fluxos e processos de 

logística interna que se insere esta dissertação. 

Este relatório teve como objetivo a melhoria de processos/procedimentos existentes, 

ao nível dos fluxos físicos e de informação relacionados, essencialmente, com o 

armazém. 

Primeiramente, procedeu-se à realização de uma revisão bibliográfica, de forma a se 

criar uma base teórica. De seguida, foi realizado o diagnóstico e mapeamento do estado 

atual dos processos logísticos, de modo a se conseguir identificar possibilidades de 

melhoria. Após esta etapa, foram sugeridas melhorias e utilizaram-se as ferramentas 

estudadas para optar por quais seriam implementadas. Houve um grande foco na gestão 

de stock, uma vez que é dos processos mais importantes desta empresa. Por fim, depois 

da implementação das mesmas, foi feita uma análise aos resultados e propostas 

melhorias futuras. 

Com a implementação das melhorias sugeridas conseguiu-se obter uma melhor 

organização interna da empresa, melhor controlo de stocks e melhor eficiência em 

determinados processos.   

Em paralelo, esta experiência permitiu uma aprendizagem e crescimento contínuos, no 

sentido em que permitiu um grande desenvolvimento a nível pessoal e intelectual, 

tendo ainda possibilitado ajudar a melhorar a empresa. 
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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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Ferramenta que visa enumerar os diferentes fatores que podem 
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Lead Time 

Tempo de execução de um conjunto de tarefas que visam produzir 

um dado produto ou prestar um determinado serviço. Engloba o 

tempo útil, ou seja, o tempo de processamento e o tempo não 

produtivo, como transportes, avarias, armazenamento e setup. 

Lean 
Também conhecido com Lean Thinking, é uma metodologia que 

promove a minimização do desperdício e a melhoria contínua. 

Loop 

Termo inglês que significa laço, aro, circuito ou sequência na 

transposição para a língua portuguesa. Repetição em circuito 

fechado de uma sequência de ações. 

Procurement 

Processo que engloba diversos elementos, etapas e tarefas 

relacionados com a administração da cadeia logística de uma 

empresa. 

Setup 
Termos inglês para configuração. Corresponde à mudança de 
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1 INTRODUÇÃO 

A presente dissertação de mestrado, intitulada “Desenvolvimento de processos, 

procedimentos e estandardização de armazéns”, foi realizada em contexto empresarial.  

Este relatório surge então como resultado da atividade desenvolvida, ao longo do 

estágio curricular, na empresa SKK – Central de Distribuição para Refrigeração e 

Climatização, S.A., sediada em Guifões.  

1.1 Contextualização 

Nos dias de hoje, a utilização dos sistemas de refrigeração e ar condicionado são cruciais, 

podendo até serem considerados indispensáveis para a qualidade de vida das pessoas. 

O tempo que o Homem despende no interior de ambientes refrigerados é muito 

significativo. Estes sistemas de refrigeração e ar condicionado estão em constante 

inovação, sendo melhorados tanto ao nível de desempenho como do funcionamento de 

todos os equipamentos. Desta forma, as empresas têm que se manter atualizadas em 

relação aos novos produtos e necessitam de conseguir acompanhar o aumento da 

procura dos mesmos.  

A natureza dinâmica dos mercados, que estão à espera de grandes níveis de 

competitividade, gera a necessidade das organizações sentirem que precisam de ser 

refeitas e de optar por adotar novas práticas, de modo a manterem-se presentes e 

competitivas, no negócio em que se inserem (Azevedo et al., 2019). A maior parte das 

indústrias procuram acompanhar a mais recente revolução industrial (Indústria 4.0). 

Para tal, é preciso que as organizações tenham espírito de mudança. Antes de tudo, é 

essencial otimizar, monitorizar e medir todos os processos, sendo que para o fazer é 

imprescindível converter os dados (documentos geralmente em suporte físico) em 

informação, de modo a poder ser lida, interpretada e corrigida em tempo real. As altas 

expetativas dos consumidores também geram a necessidade das organizações reverem 

e melhorarem, de forma contínua, os seus processos, com o objetivo de conseguirem 

que os seus produtos atendam às expetativas dos clientes (Dias et al., 2019). 

A principal atividade de uma empresa comercial foca-se em três processos principais: 

Aquisição, Armazenagem e Vendas (Božić et al., 2014). Para isso, é preciso um controlo 

de quaisquer processos logísticos que estejam envolvidos.  A otimização dos processos, 

para além de um mérito económico, também favorece um encurtamento das rotas de 

corrida, ou seja, uma redução do tempo necessário para a execução das atividades.  
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Assim sendo, a análise aprofundada da logística torna-se um fator crucial. Pode-se 

considerar a logística como uma estratégia competitiva, dado que a falta de um 

procedimento definido, documentado e automatizado, gera bastante entropia no 

desempenho das tarefas resultando em desperdício.  

Neste sentido, com o aumento da procura e da diversificação, a SKK teve a necessidade 

de melhorar a sua logística interna.  

1.2 Local e período de estágio 

A presente dissertação foi elaborada no decorrer do estágio 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 

refrigeração e ar condicionado.  

Com 23 anos de experiência tem a capacidade de apoiar os seus clientes no 

fornecimento dos melhores equipamentos, como também tem a capacidade de criar 

soluções de engenharia adaptadas às necessidades dos mesmos.  

Está focada no desenvolvimento de Comércio por grosso de outras máquinas e 

equipamentos. 

É de aludir que esta empresa é certificada nos seguintes sistemas: Gestão da Qualidade 

ISO 9001, Gestão Ambiental ISO 14001 e Gestão de Segurança e Saúde no trabalho ISO 

45001. 

1.3 Objetivos 

A dissertação desenvolvida na empresa SKK teve como propósito o desenvolvimento de 

processos, procedimentos e estandardização dos atuais armazéns da empresa. Assim 

sendo, as principais fases para a realização deste trabalho foram: 

 

• Estudar os fluxos e procedimentos atuais; 

• Mapear todas as funções e tarefas administrativas existentes no armazém e 

backoffice, identificando oportunidades de melhoria que rentabilizem o tempo, as 

tarefas e os próprios processos; 

• Propor sinergias entre áreas e processos; 

• Identificar ferramentas mais digitais que facilitem e agilizem os processos; 

• Apresentar resultados, propondo novos fluxos mais ágeis e automáticos; 

• Propor sugestões de melhoria continua. 
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1.4 Metodologia científica 

A metodologia aplicada para desenvolver o presente trabalho consiste na Action-

Research (Investigação-Ação, AR), que parte da identificação do problema, 

posteriormente passa pela investigação de soluções e termina com a execução de 

medidas de melhoria.  

Os passos que tratam de orientar todo o trabalho elaborado daqui em diante são, 

começar com a construção de uma base teórica e fundamentada, através de revisão 

literária alusiva, e seguidamente aplicar ao cenário real em ambiente empresarial, assim 

como expõe (Eden & Ackermann, 2018).  

O AR foca-se no uso de teorias de investigação, sendo estas empregues a situações reais 

de modo a responder às necessidades da organização (Mourato et al., 2020). Uma vez 

que durante o processo de implementação há a participação do investigador Gaspar & 

Leal (2020), proporciona uma visão mais concreta do processo, como também 

possibilita que seja possível avaliar e comparar os resultados obtidos. 

Action-Research é capaz de realizar a união do fundamento científico com o 

organizacional, de forma a solucionar os problemas, considerando que todas as decisões 

sofrem constante evoluções e que a atividade cíclica se inicia sempre que o resultado 

não seja o planeado (Banegas, & Villacañas, 2019).  

Na figura 1 está ilustrado as etapas a efetuar.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diagnóstico

Planemaneto 
de Ações

ImplementaçãoAvaliação

Monitorização

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

O pressente relatório está estruturado em capítulos de forma a permitir uma leitura 

mais fluida e clara. Tem um total de seis capítulos acrescidos dos anexos. Na Tabela 1 

está representada a estrutura.  

 

Tabela 1 - Estrutura do trabalho 

Capítulo 1      Introdução 

Realiza-se o enquadramento do trabalho, 

é feita a descrição da organização e, por 

fim, são mencionados os objetivos 

pretendidos com a dissertação. 

Capítulo 2 
      Contextualização 

teórico 

Foca-se na presentação dos conceitos 

teóricos referentes à revisão 

bibliográfica, onde são descritas as fontes 

científicas para a realização desta 

dissertação, isto é, temas relacionados 

com a logística, com os fluxos e com as 

ferramentas utilizadas. 

Capítulo 3 

     Caracterização da 

empresa, do 

processo e do 

problema 

Neste capítulo será feita a caracterização 

da empresa, do processo e do problema. 

Capítulo 4 

    Diagnóstico e 

formulação de 

soluções 

Será exposto o diagnóstico da situação 

atual e. também, a formulação de 

possíveis ideias, havendo uma análise 

crítica para seleção das ideias a implantar. 

Capítulo 5 
      Implantação e 

resultados 

Parte mais prática. Planeamento da 

implantação, recolha de resultados e, por 

fim, é feita uma análise crítica aos 

resultados. 

Capítulo 6 
      Conclusões e 

trabalhos futuros 

Com este capítulo pretende-se salientar 

possíveis melhorias futuras e expor as 

conclusões. 



  5 

 

<TÍTULO DA TESE>  <NOME DO AUTOR> 

 

 

 

CONTEXTUALIZAÇÃO TEÓRICA 

 

2.1 Logística 

2.2 Logística Interna 

2.3 Técnicas de mapeamento de fluxos logísticos internos 

2.4     Modelos de otimização de logística interna 

2.5     Digitalização de fluxos internos 

2.6     Ferramentas de gestão utilizadas nesta dissertação 

2.7     Gestão de Stocks 
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2 CONTEXTUALIZAÇÃO TEÓRICA 

Neste capítulo será abordada toda a teoria necessária para o desenvolvimento desta 

dissertação, tendo servido de base para os estudos efetuados. Assim, esta secção está 

dividida em sete subcapítulos, tendo como temas principais a logística, os fluxos 

logísticos internos, algumas ferramentas de gestão e gestão de stocks. 

2.1 Logística 

O Council of Logistics Management (CLM) (2016), apresenta a logística como sendo “a 

parte da cadeia de abastecimento encarregue pelo planeamento, implementação e 

controlo eficiente do fluxo de stock de serviços e/ou bens e informações”, desde a 

origem até ao cliente final. 

Existem várias definições de Logística, cada autor tem a sua, mas, por norma, todos 

abordam o mesmo pressuposto: a Logística é um processo de gestão estratégica do 

procurement, da movimentação e armazenagem de material e do fluxo de informação. 

Assim sendo, permite a maximização da rentabilidade de uma organização (Christopher, 

2016). 

Resumindo de uma forma simples, gestão logística (ou apenas logística) consiste na 

parte da cadeia de abastecimento que está encarregue de planear, implementar e 

controlar o fluxo (direto ou inverso), de um modo eficaz e eficiente, e as operações de 

armazenamento de bens, serviços e informação, bem como o consumo de modo a 

cumprir os requisitos e necessidades dos clientes (Carvalho et al., 2017). 

A finalidade da logística é a obtenção do produto correto, na quantidade e qualidade 

certa, no devido local, no tempo e custo exigido de maneira a corresponderem às 

exigências dos clientes (Mangan et al.,2016).  

Desta forma, é possível afirmar-se que o serviço a clientes está focado nos sete “certos”, 

que conduzem a um serviço com qualidade, sendo estes (Figura 2): quantidade certa, 

cliente certo, produto certo, custo certo, local certo, condição certa e tempo certo 

(Rushton et al., 2014). 
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2.2 Logística Interna 

O sistema logístico interno será um fator estudado neste trabalho, em que os limites do 

sistema refletem os limites físicos da empresa em estudo. A logística interna 

compreende as atividades logísticas dentro das paredes de uma organização, como por 

exemplo, o transporte interno, o manuseamento de materiais, o armazenamento e a 

embalagem. O sistema interno assenta nas condições internas e nos objetivos que ditam 

a forma como os recursos do sistema serão utilizados. 

Os recursos abrangem todos os meios, equipamentos e pessoas necessários para a 

execução dos processos. A organização engloba todos os processos de planeamento e 

controlo necessários para executar e gerir o sistema. 

Diversos autores alegam que um sistema logístico interno bem concebido e 

devidamente utilizado induz eficiência numa organização (Pinheiro de Lima et al., 2017). 

A conceção do sistema logístico interno é, por isso, um aspeto que tem forte influência 

na competitividade do sistema e está relacionado com a meta deste trabalho. 

A construção e melhoria do sistema logístico interno inclui a tomada de decisões a 

diferentes níveis, nomeadamente os níveis estratégicos, táticos e operacionais. Como 

tal, inclui planeamento a longo prazo (estratégico) e planeamento e controlo a curto e 

médio prazo (gestão) (Jiang, 2013). 

As cadeias de abastecimento são regularmente confrontadas com a situação em que 

têm de aceitar um certo grau de incerteza. Assim sendo têm de criar uma estratégia que 

Figura 2 - Os sete certos da logística (Carvalho et al., 2017) 



CONTEXTUALIZAÇÃO TEÓRICA   9 

 

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardização de armazéns  Catrina Gonçalves Barrias 

 

lhes permita fazer corresponder a oferta à procura. Deste modo, uma estratégia logística 

assenta em padrões de ações e os planos que se correlacionam com o fluxo de materiais. 

Uma estratégia bem delineada contribui para a utilização de todos os recursos de uma 

organização e auxilia a criação de valor apoiado nas suas competências internas com 

ligação ao ambiente externo. Todavia, é de extrema importância que a estratégia 

logística e a função logística estejam incorporadas e alinhadas com as restantes funções 

e estratégias da organização, de forma a gerar competitividade (Pinheiro de Lima et al., 

2017). 

A logística interna é o planeamento, execução e controlo da informação interna da 

empresa e do fluxo físico, procurando o aperfeiçoamento de processos, recursos e 

serviços com a melhor economia possível. 

Na tabela seguinte estão as atividades que sintetizam a logística interna. 

 

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

Logística Interna 

Receção 

WIP 

Packing 

Armazenamento 

Gestão de stock 

Abastecimento 

Atenção ao Cliente 

Tecnologia de informação 

Transportes internos 

Processamento de pedido 

Deslocação 

Planeamento e controlo de materiais 

Planeamento e controlo da produção 
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Métodos e técnicas utilizados nos processos e sistemas de logística interna 

 

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

área dos processos e sistemas logísticos internos. Os métodos e ferramentas técnicas 

mais comuns na literatura estudada, empregues no desenvolvimento de processos e 

sistemas logísticos internos inovadores, são apresentados na Tabela 3. 

 

Tabela 3 - Métodos, técnicas e ferramentas 

Método Técnicas e ferramentas Autor 

Otimização do 

fluxo logístico 

Simulação 
Viharos et al., 2018 e 

Vavrík et al., 2017 

Modelos matemáticos Vavrík et al., 2017 

Desenvolvimento 

de sistemas 

logísticos 

autónomos 

Técnicas de navegação e sensores de 

proximidade 
Jaiganesh et al., 2014 

Técnicas de navegação (MY3 wheels) Yu et al., 2016 

Microprocessadores e leitor RFID Mehami et al., 2018 

Realidade virtual 
Imagens 3D 

Zheng et al., 2020 e Reif 

et al., 2008 

Roivis e Virtual Retinal Display Reif et al., 2008 

 

2.3 Técnicas de mapeamento de fluxos logísticos internos 

2.3.1 Tipos de fluxos 

Existem vários tipos de fluxos: 

• Fluxos de informações – consiste no fluxo de dados que necessitam de ser sempre 

precisos e adequados para melhorar a eficácia dos processos organizacionais. Este 

fluxo contribui para o aumento da competitividade empresarial; 

• Fluxo económico – refere-se ao investimento estratégico em logística. Resume-se à 

exposição das transações (compras e vendas), como elas realmente são; 
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• Fluxos de materiais – encarregue pelo transporte de materiais, podendo este ser 

realizado por meio rodoviário, aéreo, marítimo, etc.; 

• Fluxo reverso – é a logística de devolução, o fluxo de materiais passa a ser circular, 

como por exemplo, a devolução de garrafas vazias (logística 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 irão ser aproveitados para fins específicos. Esses elementos podem ser métodos, 

materiais, indivíduos, máquinas e informações, sendo que os produtos correspondem 

aos serviços, informações e produtos físicos. 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 três tipos de processos, sendo eles processos de clientes, 

processos de gestão e processos administrativos. Os processos de clientes são os que se 

destinam à confeção de um novo produto/serviço para o cliente externo. Os processos 

de gestão visam integrar as decisões que os gerentes precisam de tomar para alicerçar 

os processos de negócios. Já os processos administrativos geram produtos invisíveis aos 

clientes externos, mas fundamentais para a coordenação. 

Segundo (Cruz, 2013), processo é definido pelo modo como uma sequência 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 

a intenção de produzir bens/serviços, com a qualidade necessária, para serem entregues 

(saída) a clientes externos ou internos. 

 

2.3.3 Mapeamento de processos 

O mapeamento dos processos precisa de uma boa observação e exposição da maneira 

como se está a trabalhar, dado que, quanto melhor for esta observação, mais acessível 

e exata será a análise do estado atual para a futura implementação da melhoria 

(Azevedo, 2016). 

O valor do mapeamento de processos consiste na capacidade de contar a história dos 

funcionários - as histórias que constituem o filme (empresa). Esta ferramenta é uma 

forma de se registar essas histórias, para que depois se possa documentar o filme. 

Contudo, o mapeamento de processos vai bastante além da execução de um mapa: 

abrange todo um sistema que se converte num projeto de sucesso, em que é plausível 

saber o que constitui o processo (identificação), o que há dentro do processo 

(levantamento de dados), quem são os implicados e de que modo percecionam o 
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processo (entrevistas), sendo isto tudo registado com ajuda de ferramentas próprias 

para o efeito (mapa), onde as chances de melhoria se tornam evidentes (estudando os 

dados), para o executador e para os outros (apresentação) (Jacka et al., 2009). 

Tratando-se de um elemento fundamental para a gestão e comunicação, o mapeamento 

de processos permite também a diminuição de custos na prestação de serviços, a 

diminuição nas falhas de integração entre sistemas e uma melhoria do desempenho da 

organização. Além disso, é uma excelente ferramenta que possibilita uma melhor 

compreensão dos processos atuais e simplifica ou elimina aqueles que necessitam de 

mudanças (Gomes et al., 2015). 

Segundo (Barbrow & Hartline, 2015), os processos mapeiam os problemas de execução 

e os atrasos, para além disso apresentam informações sobre os fluxos de trabalho numa 

configuração que permite aos gestores a tomada de decisões baseada em evidências. O 

mapeamento de processos é proveitoso para a comunicação entre departamentos, 

principalmente quando fornece informações suficientes para se entender um fluxo de 

trabalho com poucos detalhes.  

 

2.3.4 Técnicas de mapeamento 

Existem várias técnicas de mapeamento de fluxos logísticos internos, podendo elas 

serem utilizadas de formas diferentes e em âmbitos diferentes. Nesta dissertação, serão 

utilizadas as seguintes: 

 

• Diagrama spaghetti; 

• Fluxograma; 

• VSM. 

 

2.3.4.1 Diagrama Spaghetti 

Diagrama de Esparguete, Gráfico 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 área de produção, parte de um edifício ou 

até uma oficina (Gunnsteinsson, 2011).  

Usando o Diagrama de Esparguete, podemos acompanhar a trajetória de movimento de 

produtos, trabalhadores, produtos intermediários, etc. Também é possível usar cores 

diferentes para diversos produtos, trabalhadores ou meios técnicos e acompanhar o 

movimento em diferentes horários. Após a análise, podemos identificar os 

comprimentos de movimento, número de movimentos, movimentos sobrepostos e de 
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cruzamento e as suas características de acordo com a classificação escolhida. Analisando 

o diagrama de esparguete obtido, é possível reconhecer-se os movimentos sem eficácia 

e as áreas ineficazes, alterar o número de funcionários e realizar mudanças na 

organização do trabalho ou layout da estação em causa (Senderská, 2017). 

Na Figura 3 está representado um exemplo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

De forma a se iniciar o desenho de um Diagrama de Esparguete, são essenciais três 

constituintes, sendo estes as plantas do local em análise, lápis de cor e o envolvimento 

das equipas. 

Segundo Aguiar et al. 2016, os principais passos a dar para a construção de um Diagrama 

Spaghetti são: 

 

1º Em relação à planta, são esboçadas linhas que representam cada deslocação que 

se efetua entre locais (podendo corresponder a materiais, equipamentos, 

documentação ou a pessoas). Pode-se realizar diagramas diferentes para cada 

uma das entidades, de forma a melhorar a clareza e compreensão. É necessário 

começar-se pele início do processo, associando setas para indicação do sentido 

dos movimentos. 

 

Figura 3 - Exemplo de um Diagrama Spaghetti (Marriott, 2018) 
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2º Fazer uma análise geral e particular das linhas de fluxo e da ineficácia a elas 

associada. O objetivo desta análise é poder reconhecer-se os problemas 

associados a: percursos excessivamente longos, dispensáveis, em loop, com 

regressos à origem que não são necessários, descontínuos, confusos e cruzados, 

pontos de colisão, não ser lógico o que fazer a seguir no percurso, ou haver 

demasiados tempos de espera. 

 

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

 

Tabela 4 - Exemplos de utilizações do Diagrama Spaghetti 

Referência 

Bibliográfica 
Descrição do trabalho realizado 

Jessome, 2020 

Este estudo visou ultrapassar os estrangulamentos no 

diagnóstico ambulatório de Raios-X num pequeno hospital 

canadiano. Foram utilizados os seguintes Métodos Lean: 

avaliação de planta de piso com Diagramas de Esparguete, 

recolha de dados de benchmarking de sites canadianos 

semelhantes e uma análise de fluxo de clientes em tempo 

real. Como conclusão, 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 automóvel, 

teve como intuito aperfeiçoar a eficiência de um armazém 

híbrido, para isso foi imprescindível redefinir os espaços e 

fluxos internos de logística. A fim de se desenvolver do 

trabalho foram efetuadas sessões de Brainstorming, com o 

objetivo de inventariar problemas e sugerir soluções. 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 resolução. Como resultado, foi exequível 

reduzir o tempo de separação de matérias para despacho em 

25% (35 minutos). Além disso, permitiu à organização 

aumentar o lucro. 
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2.3.4.2 Fluxograma 

O Fluxograma é uma ferramenta com uma utilidade ampla e dispersa que pode ser 

aplicada na exposição 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 instruções que constituem um algoritmo computacional e dos 

materiais em processos de manufatura (Krajewski et al., 2009; Nakatsu, 2009). A sua 

representação é realizada por meio de uma sequência de símbolos (Tabela 5). 

(Lucinda, 2010), afirma que é possível ser aplicado na análise de um procedimento 

corrente, visto que possibilita o entendimento rápido do fluxo de atividades. 

Dos Santos, et al. (2015), refere o fluxograma como o coração do mapeamento de 

processos (graficamente), regularmente usado para fins de processamento de 

informações. 

 

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

Forma Nome Função 

 Linha de Fluxo Representa a linha de fluxo entre processos. 

 

 
Terminal Assinala o início ou o final do processo. 

 Processo 
Representa qualquer tipo de atividade do 

processo. 

 

 
Decisão 

Sinaliza quando é tomada uma decisão: 

tipicamente Sim/Não ou Verdadeiro/Falso 

 

 
Documento 

Representa documentos impressos importantes 

para o processo. 

 

 

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

Referência 

Bibliográfica 
Descrição do trabalho realizado 

Monteiro et al., 2019 

Neste trabalho, realizado numa empresa metalúrgica em 

Portugal, o principal foco dos autores foi a redução de 

desperdícios 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, à posteriori, da 

ferramenta SMED para minimizar os tempos de setup. Por 

último registaram os dados obtidos, tendo sido obtido uma 

diminuição dos tempos de setup (por volta de 40% na 

fresadora vertical e 57% na fresadora horizontal). 

Müller et al., 2019 

Este artigo identifica tendências gerais no sentido de uma 

cadeia de fornecimento de madeira inteligente e exemplos 

concretos de aplicação Indústria 4.0. A nível de processo, os 

exemplos de aplicação Indústria 4.0 são descritos e 

discutidos em pormenor, desde ajudas informáticas de apoio 

à decisão até ao controlo eletrónico, visão mecânica e gestão 

pós-colheita. Foi utilizado um fluxograma do processo para 

ajudar a visualizar os resultados, mostrando que o valor da 

Indústria 4.0 reside, principalmente, na interligação das 

etapas do processo ao longo da cadeia de valor, com um 

fluxo de informação próximo do ilimitado. 

Realyvásquez-Vargas 

et al., 2018 

Este trabalho, concebido numa empresa de componentes 

eletrónicos no México, teve como objetivo reduzir pelo 

menos 20% dos defeitos nos processos de soldadura e 

aumentar 20% a capacidade de produção de 3 linhas duplas 

de placas eletrónicas. Assim sendo, utilizou-se o ciclo PDCA, 

Diagramas de Pareto e Fluxogramas. Como resultado, 

relativamente à produtividade, verificou-se o aumento 

pretendido (aproximadamente 19,72%), e para os tês 

modelos analisados uma redução nos defeitos em 65%, 79% 

e 77%. 

 

Na Figura 4 está demonstrado um exemplo simples de um fluxograma. 
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2.3.4.3 VSM – Valeu Stream Mapping 

Método que permite a visão gráfica do fluxo de materiais e informações, a distinção das 

atividades que acrescentam valor das que não acrescentam e a identificação das suas 

causas, com o propósito de minimizar o desperdício. 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 

definição anterior, retratando este método como um modelo de mapeamento de fluxo 

do processo, isto é, de materiais e informação desde a matéria-prima ao produto final. 

Possibilita a identificação das atividades sem valor adicionado ou desperdícios 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. 

Figura 4 - Exemplo de um Fluxograma (Figueiredo, 2021) 
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Na figura a baixo está representado um exemplo de um diagrama VSM. 

 

Segundo (Rohani & Zahraee, 2015), os principais passos a dar para a construção de um 

VSM são: 

 

1º Selecionar o alvo para a melhoria; 

2º Desenvolvimento de um mapa do estado atual que é principalmente um 

instantâneo capturando a forma como os processos estão atualmente a ser 

feitos; 

3º Desenhar o futuro mapa, sendo que este é uma imagem de como terá que ser 

feito o processo de produção depois da remoção das ineficiências; 

4º O futuro mapa é criado com base na resposta a uma coleção de questões sobre 

temas relevantes para a eficiência, bem como na implementação de perguntas 

técnicas relacionadas com a aplicação das técnicas lean; 

5º Finalmente, o mapa sugerido é aplicado como base para fazer alterações 

essenciais no sistema. 

 

Na Tabela 7 estão mencionados alguns casos onde se aplicou a ferramenta VSM. 

 

Figura 5 - Exemplo de um diagrama VSM (Adaptado de Rother et al. 2009) 
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Tabela 7 - Aplicações da ferramenta VSM 

Referência 

Bibliográfica 
Descrição do trabalho realizado 

Jimenez et al., 

2019 

Neste trabalho, analisou-se um processo de produção na cadeia 

de valor do processamento e marketing, e a identificação de 

desperdícios ou MUDA, da empresa Produmar. O uso do VSM, 

concluiu que do tempo total de processo, 37,37% são de tarefas 

sem valor acrescentado. Identificaram-se desperdícios, através 

de reclamações, devoluções 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 à rejeição do core (foi registada uma 

redução de 2.02%), diminuição de lead times e do tempo de 

setup, e uma redução, em 60%, das atividades que não 

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 aço 

utilizados para controlar certas funções básicas 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 críticos e, também, 

possíveis áreas de melhoria. Com isto, foi possível diminuir o 

desperdício em inúmeras áreas, aumentando assim a 

produtividade da linha em 41%. 

Suhardi et al., 2015 

Estudo realizado, na Indonésia na indústria de mobiliário, com 

a intenção de melhorar a produtividade, diminuindo 

desperdícios. Recorreu-se ao VSM (Value Stream Mapping), 

como instrumento de identificação inicial de resíduos, ao 

standard work e utilizou-se o SMED (Single Minute Exchange 

Die) como ferramentas de melhoria. Desta forma, registou-se 

uma redução no tempo de setup de 52,9% (104,64 

minutos/dia), aumentando a performance dos operadores em 
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67,28%. A redução de perdas foi obtida por consequência dos 

dados anteriores. 

 

2.4 Modelos de otimização de logística interna 

Os modelos de otimização são usados quando existe o interesse em encontrar a 

alternativa que melhor atende a uma finalidade predeterminada. Esses modelos são 

formulados com o objetivo de determinar valores para um conjunto de variáveis de 

decisão que irão maximizar ou minimizar uma função objetivo sujeita a restrições.  

 

2.4.1 Logística inteligente 

A logística inteligente, também conhecida como logística 4.0, provém do conceito de 

“sistema de logística inteligente” proposto pela IBM (empresa dos Estados Unidos 

voltada para a área de informática). O conceito tem mais que uma definição e é, 

geralmente, reconhecido como uma forma mais inteligente e eficiente para planear, 

gerir e controlar as atividades logísticas com tecnologias inteligentes (Feng et al., 2021).  

Na Figura 6 está um exemplo de logística com tecnologias inteligentes. 

 

 

Figura 6 - Logística inteligente (Adaptado de Feng et al., 2021) 
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Características principais da logística inteligente segundo (Feng & Ye, 2021): 

1. Inteligência: As tecnologias inteligentes, tais como, a tecnologia de automação e 

a tecnologia da informação e comunicação (TIC), são aplicadas em todo o 

processo logístico para melhorar o nível de automação das operações logísticas 

e realizar tomadas de decisão inteligentes sobre problemas comuns de gestão 

logística. 

2. Flexibilidade: A logística inteligente tem um grau mais alto de flexibilidade 

devido à sua previsão de procura mais precisa, melhor otimização do stock e 

roteamento de transporte mais eficiente. A capacidade crescente de lidar com 

questões inesperadas de logística inteligente aumenta a satisfação do cliente. 

3. Integração da logística: Com tecnologias como IoT (Internet of Thing) e TIC, o 

compartilhamento de informações entre os agentes no processo logístico é 

realizado e os processos de negócios relacionados podem ser geridos de forma 

centralizada, fortalecendo assim a coordenação de diferentes processos 

logísticos. 

4. Auto-organização: A monitorização em tempo real e a tomada de decisão 

inteligente permitem que o sistema logístico funcione sem intervenção humana 

significativa, o que traz maior eficiência às operações logísticas. 

 

 

Na Figura 7 está demostrado a pesquisa de fluxos de logística inteligente. 

 

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



CONTEXTUALIZAÇÃO TEÓRICA   22 

 

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardização de armazéns  Catrina Gonçalves Barrias 

 

2.4.2 Armazenagem 

Os armazéns são instalações de depósito que servem para diminuir custos de 

transporte, alcançar economias de escala de produção/compra, e ainda, diminuir o 

tempo de resposta ao cliente.   

O armazenamento, é tido em conta como uma das principais operações, em que as 

empresas podem adquirir vantagem competitiva (Ramaa et al., 2012). Existem inúmeros 

tipos de armazéns, podendo ser classificados pelo seu dever dentro da cadeia de 

abastecimento. Nomeadamente, armazéns de produção e centros de distribuição. O seu 

papel pode ser reconhecido como armazéns de matéria-prima, produto acabado, 

produto em processamento ou distribuição (Frazelle, 2002). 

Neste caso, na empresa SKK, trata-se de um armazém do tipo centro de distribuição 

(instalações que recebem produto acabado de diferentes entidades e que têm a função 

de armazenar, separar, agrupar e despachar para os clientes). 

Há diversos processos de armazenagem, estando representado na Figura 8 os principais, 

e na Figura 9 mostra a relação entre os fluxos de informação e materiais, das diferentes 

entidades na cadeia de abastecimento. Um dos objetivos da SKK é otimizar estes 

processos (para além dos outros). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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

inteligentes. 

 

Tabela 8 - Alguns exemplos onde aplicar sistemas logísticos inteligentes 

Referência 

Bibliográfica 

Função 

logística 
Cenário Estrutura do sistema 

Wang et al., 2020 Otimização Expedição 

Sistema de despacho logístico 

baseados em IoT: o algoritmo de 

Dijkstra e o algoritmo de colónia de 

formigas são aplicados para melhorar 

a coordenação entre a procura, e a 

recolha de pedidos, e tecnologias de 

nuvem. 

Lee et al., 2018 Otimização 
Gestão de 

armazéns 

Um sistema de gestão de armazém 

baseado em IoT maximiza a 

produtividade do armazém e a 

precisão da recolha com técnicas de 

inteligência computacional. 

Murguzur et al., 

2014 
Automação 

Gestão de 

armazéns 

Operação de armazenamento num 

cenário de logística inteligente: 

Configuração encenada considerando 

dados de contexto estáticos e 

dinâmicos de forma a realizar uma 

tomada de decisão eficaz, para 

resolver automaticamente a 

variabilidade do processo em tempo 

de execução.  

 

 

Na Tabela 9 estão referidos alguns modelos utilizados para a otimização da logística 

interna. 
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Tabela 9 - Otimização da logística interna 

Referência 

Bibliográfica 
Descrição do trabalho realizado 

Lanza et al., 2022 

O modelo proposto é aplicado a um caso de estudo relacionado 

com um grande armazém com alto índice de rotação de stock. 

O problema consiste na combinação e atribuição de locais de 

armazenamento com as decisões de sequenciação sobre os 

locais de armazenamento atribuídos. O objetivo é maximizar a 

capacidade de armazenamento que permanece disponível após 

a atribuição dos locais de armazenamento. Foi proposto então 

um modelo de Programação Linear Mista-Inteiro (MILP), com 

algumas desigualdades válidas, com base na formulação de 

fluxo de multicommodity. Os resultados computacionais, num 

contexto de aplicação real, mostram a eficiência e a eficácia das 

abordagens apresentadas. 

Patnam et al., 2021 

Este artigo apresenta uma visão geral da modelação 

matemática e otimização dos algoritmos de resposta à procura 

relatados na literatura. Os algoritmos de resposta à procura 

relatados podem ser implementados a vários níveis do sistema 

de alimentação. A formulação matemática e as questões 

associadas a cada nível são discutidas. Fornece informações 

detalhadas sobre modelação, implementação e tratamento de 

incertez. Além disso, as lacunas de investigação e as futuras 

direções de investigação no domínio da resposta à procura são 

discutidas no final. 

Wanganoo, 2020 

A investigação visa analisar os desafios atuais na gestão logística 

inversa e sugerir um quadro conceptual para integrar o WMS, 

adotando tecnologias como – IoT (Internet of Things) e RFID 

(Radio Frequency Identification) para proporcionar uma 

visibilidade, monitorização e controlo perfeito em toda a cadeia 

de abastecimento. 

Pazour et al., 2015 

Este estudo investiga como otimizar a remodelação do 

armazém e quantifica o efeito de pressupostos comuns. Uma 

formulação matemática de programação para o problema geral 

de remodelação do armazém, a complexidade do problema, 

várias heurísticas baseadas na estrutura problemática, uma 

prova formal de delimitação de casos em que o duplo 

manuseamento pode ser um movimento produtivo. Os 
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resultados experimentais sugerem que a heurística proposta 

melhora, em relação ao heurístico de referência, relaxando a 

forma como os ciclos são tratados e incorporando dupla 

manipulação. 

 

2.5 Digitalização de fluxos internos 

A propagação de novas tecnologias digitais reflete grandes oportunidades para as 

organizações, porém, também impõe desafios complexos. Segundo Rao-Graham et al. 

(2019), o principal modo de interação na atividade comercial, social e económica é o 

digital, originando o aparecimento do que é tipicamente referido como a economia 

digital. A digitalização é vista, maioritariamente, para aprimorar os processos 

organizacionais (Rungi, 2019). 

A digitalização na indústria é uma operação característica dos sistemas de Indústria 4.0, 

que resulta na melhoria da produtividade, da qualidade e na gestão de recursos e 

comunicação com os clientes (Oesterreich & Teuteberg, 2016). 

Quando se fala na Indústria 4.0, também conhecida como 4ª Revolução Industrial, 

refere-se a um conceito amplamente interdisciplinar, normalmente relativa ao ramo da 

engenharia, onde foi introduzida inicialmente, mas que cativa, progressivamente mais, 

a atenção de outras áreas, como gestão e economia (Yu & Schweisfurth, 2020). 

Na Figura 10 está representada uma imagem, com os nove pilares da Indústria 4.0. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 10 - Nove pilares da Indústria 4.0 (ALTUS, 2019) 
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Na Tabela 10 estão presentes as fases na pesquisa de digitalização segundo (Ritter & 

Pedersen, 2020). 

 

Tabela 10 - Fases na pesquisa de digitalização 

 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 

Ano Antes de 1990 1990–2000 2000–2010 Depois de 2010 

Fenómenos Dados digitais 

Plataformas 

digitais e 

comunicação 

Aumentos de 

eficiência digital 

Digital como o 

novo normal 

Foco 

Principal 

Digital como o 

novo normal 
Desintermediação Desintermediação Integração 

Atividades 

dominantes 

As tecnologias 

digitais são 

exploradas como 

uma nova forma 

de trabalho e 

desenvolvimento 

das empresas 

As tecnologias 

digitais são usadas 

para se 

conectarem com 

os clientes, quer 

diretamente de 

uma forma digital 

rentável, quer 

através de 

plataformas (onda 

Dot Com) 

As tecnologias 

digitais são usadas 

para otimizar os 

fluxos de negócios, 

principalmente 

para aumentar a 

eficiência dos 

processos de 

negócio 

conhecidos 

As tecnologias 

digitais são 

difundidas e 

tornam-se um 

facto aceite no 

negócio em vez 

de serem 

especiais ou 

extraordinárias 

 

Na Tabela 11 estão referidos alguns estudos sobre a digitalização. 

 

Tabela 11 - Digitalização – Indústria 4.0 

Referência 

Bibliográfica 
Descrição 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, redução dos custos. Assim sendo, a 

manutenção torna‐se ainda mais fundamental. Deste modo, o 

objetivo deste trabalho passa por criar uma estratégia de 
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manutenção preditiva numa máquina-ferramenta, de maneira a 

diminuir paragens não planeadas e aumentar a produtividade e 

criar as bases para um ambiente da Indústria 4.0 a curto prazo. 

Beier et al., 

2020 

A indústria 4.0 tem tido forte influência no debate sobre a 

digitalização dos processos industriais. A Indústria 4.0 pode 

oferecer uma grande chance de alinhar os objetivos de um 

desenvolvimento sustentável com a transformação digital em 

curso no desenvolvimento industrial. A principal contribuição 

deste artigo é fornecer uma definição do conceito "Indústria 4.0" 

a partir de uma perspetiva sociotécnica baseada nas suas 

características-chave mais citadas, bem como uma revisão 

completa de quão longe o conceito de sustentabilidade é 

incorporado nela. 

Gunal et al., 

2019 

Este estudo teve como objetivo proporcionar aos leitores uma 

revisão abrangente das publicações que se encontram dentro da 

intersecção da Indústria 4.0, digitalização e simulação. Para isso, 

analisaram várias bases de dados académicas e discutiram o 

domínio do impacto e aplicação de uma série de trabalhos 

selecionados. De seguida, realizam uma pesquisa direta e 

apresentam os resultados numéricos sobre as tendências globais. 

Como resultado, obtiveram que a simulação está no coração da 

maioria das tecnologias que a Indústria 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 práticas da Indústria 4.0 relacionadas com 

as tecnologias na indústria da construção, apontando as 

implicações políticas, económicas, sociais, tecnológicas, 

ambientais e legais da sua adoção. Algumas das conclusões que 

retiraram foi que:  

• A definição específica do conceito indústria 4.0 para 

construção civil compreende uma infinidade de 

tecnologias interdisciplinares para viabilizar a digitalização, 

automação e integração do processo de construção em 

todas as etapas da cadeia de valor da construção; 

• O estado da arte dessas tecnologias está em diferentes 

níveis de maturidade; 

• A adoção das tecnologias da Indústria 4.0 tem implicações 

a longo prazo, para toda a indústria da construção civil, 

para as empresas envolvidas, para o meio ambiente e para 
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os funcionários. Além dos benefícios económicos para 

melhorar a produtividade, eficiência, qualidade e 

colaboração, a sua adoção pode ajudar a melhorar a 

segurança e a sustentabilidade. 

BarNir et al., 

2003 

Este artigo explora questões relacionadas com a idade e dimensão 

da empresa e a sua propensão para se envolver no processo de 

digitalização via Internet, conduzindo uma investigação empírica 

baseada numa amostra de cento e cinquenta empresas da 

indústria editorial de revistas. Os resultados sugerem que:  

• Existem diferenças em função da idade e dimensão da 

empresa no grau e forma como as empresas digitalizam os 

processos empresariais através da Internet; 

• A digitalização dos processos empresariais através da 

Internet está associada, tanto a estratégias de inovação, 

como a estratégias de baixo custo; 

A relação digitalização-estratégia é mais forte para empresas 

novas vs estabelecidas e para empresas menores vs maiores. 

 

2.6 Ferramentas de gestão utilizadas nesta dissertação 

Neste subcapítulo, estão referidas algumas técnicas de gestão que foram utilizadas ao 

longo deste dissertação. Em cada ferramenta está representada uma tabela onde estão 

presentes exemplos de aplicações. Todos os exemplos são 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 situações. Esta técnica funciona melhor com grupos, onde todos devem estar 

envolvidos e focados na causa que está a ser analisada (Behr et al., 2008). Desbloqueia 

o poder criativo do grupo/indivíduo, através de ideias e pensamentos compartilhados 

entre os membros, de modo a chegar a soluções para os problemas (Gogus, 2012). Os 

principais aspetos que envolvem a realização de uma sessão de Brainstorming são 

descritos na Tabela 12 (Behr et al., 2008). 
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Tabela 12 - Principais aspetos envolvidos numa sessão de Brainstorming (Ideias retiradas de Behr et al., 2008) 

Aspetos Descrição 

Ambiente 
Deve ser agradável, evitando inibições no grupo e estimulando a 

espontaneidade, variedade e criatividade das ideias. 

Grupo 

Deve ser variado, para que as ideias sejam mais diversificadas. Todos 

devem estar focados no objetivo definido, permitindo haver 

objetividade e comprometimento por parte do grupo. 

Conduta 

A presença de um coordenador é imprescindível para a objetividade e 

espontaneidade durante a sessão, evitando criticar as ideias expostas 

a fim de prevenir a inibição dos participantes. 

 

Na Figura 11 estão descritos os passos a seguir durante uma sessão de Brainstorming. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

 

• Maneira rápida e fácil de obter novas ideias e encontrar possíveis soluções;  

• Tem ampla aplicabilidade em quase todas as áreas;  

• Gera participação ativa e cria a possibilidade de expansão de ideias;  

• Desenvolve criatividade, espontaneidade e autoconfiança por meio do processo de 

avaliação;  

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

 

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

 

Introdução do assunto

Criação de ideias

Revisão das ideias

Seleção das ideias

Priorização de ideias

Figura 11 - Passos a seguir durante um Brainstorming (Adaptado de Bauer et al., 2006) 
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Tabela 13 - Aplicações da técnica Brainstorming 

Referência 

Bibliográfica 
Descrição do trabalho realizado 

Neves et 

al., 2018 

Este caso de estudo teve com objetivo a aplicação Lean na 

indústria têxtil. O diagrama de Ishikawa, em conjunto com o 

Brainstorming, foram utilizados como ferramentas para 

identificar as causas das não conformidades na tecelagem. 

Conseguiu-se um ganho de 10% de rentabilidade dos operadores. 

Rishi et al., 2018 

Este estudo foi executado numa empresa de impressão 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 soluções através de um Brainstorming. 

Obteve-se uma melhoria nas horas de impressão 

(aproximadamente 21.14%) e uma redução 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 inúmeras 

técnicas de Brainstorming, todas elas com a finalidade de 

fortalecer a criatividade dos indivíduos e o proveito durante as 

sessões de troca de ideias. Desse modo, foi elaborada uma 

revisão a estudos anteriores sobre alguns tipos de Brainstorming, 

sendo eles o Brainstorming nominal (NBS), o Brainstorming 

tradicional (TBS) e o Brainstorming eletrónico (EBS) (apoiada em 

42 estudos sobre o uso dessas técnicas). Os resultados da revisão 

mostraram pontos a favor da utilização do NBS, TBS e EBS, 

aplicado a áreas específicas, como também possíveis 

oportunidades e desafios com que se podem deparar ao utilizar 

certas regras e técnicas de Brainstorming. 

Choomlucksana 

et al., 2015 

Este trabalho foi elaborado com a finalidade de melhorar o 

processo de estampagem de chapas metálicas. Com a ajuda de 

um Brainstorming desenvolveram um diagrama de Ishikawa, 

onde foram reconhecidos os problemas relacionados com o 

excesso de movimentações no processo de rebarbar. Como 

resultado, depois de se aplicar diferentes ferramentas Lean, 

houve uma redução do número de desperdícios de movimento 

(aproximadamente 66.53%). 
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2.6.2 Matriz GUT 

Esta ferramenta é usada para priorizar a tomada de decisões, tendo em conta a 

gravidade, a urgência e a tendência do acontecimento em estudo. 

(Sotille, 2014) salienta que a finalidade desta ferramenta da qualidade é dar prioridade 

às ações de forma racional, tendo em consideração a gravidade, a urgência e a tendência 

de um dado fenómeno, tornando possível a escolha da decisão menos prejudicial. 

Enumerar os problemas existentes num determinado ambiente é o passo inicial para a 

elaboração da Matriz de GUT e, de seguida, avalia-se as três variáveis, que estão 

definidas na Tabela 14. 

 

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

Variável Conceito 

Gravidade 

Reflete o impacto do problema, no caso dele acontecer. A intensidade 

das anomalias que o problema pode provocar caso não se atue sobre ele. 

Sempre que seja possível tenta-se identificar as suas consequências a 

médio e longo prazo (se não se resolver o problema em análise). 

Urgência 

Traduz o período de tempo disponível ou necessário para se conseguir 

resolver um determinado problema observado. O tempo para o 

aparecimento dos estragos ou resultados indesejáveis caso o problema 

não seja resolvido. Assim sendo, quanto mais elevada for a urgência, 

menor será o tempo à disposição para resolver a adversidade. 

Tendência 

Reflete o potencial de crescimento da adversidade, a probabilidade da 

falha aumentar com o passar do tempo, isto é, o desenvolvimento que o 

problema terá caso não haja resolução. Consiste na avaliação da 

tendência de crescimento, diminuição ou até mesmo do 

desaparecimento do problema. 

 

 

Devido à sua simplicidade, a Matriz GUT tem sido aplicada em diversas situações que 

envolvem a tomada de decisão, tais como: Tabela 15 

 

 



CONTEXTUALIZAÇÃO TEÓRICA   32 

 

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardização de armazéns  Catrina Gonçalves Barrias 

 

Tabela 15 - Exemplos de aplicações da Matriz GUT 

Autor Situação 

Costa et al., 2017 

Orientar a gestão pública de resíduos sólidos, quando se 

trata da distribuição de investimentos para proteger e 

conservar os recursos naturais. 

Oliveira et al., 2016 Reconhecer oportunidades de inovação. 

Cembranel et al., 2016 

Para a identificação das falhas utilizou-se a metodologia 

FMEA, que foram ponderadas aplicando-se os critérios 

da metodologia GUT. Depois da aplicação das medidas 

corretivas o índice de retrabalho teve uma diminuição 

de cerca de 67% comprovando a eficácia da aplicação 

das metodologias de controlo FMEA e GUT. 

Fáveri et al., 2016 
Ajudar no processo de tomada de decisão, em 

concordância com a gestão de risco de desastres. 

Pestana et al., 2016 Efetuar a análise de risco dentro das organizações. 

Queiroz et al., 2012 

O objetivo do artigo é apresentar a matriz SWOT e 

análise GUT para avaliação do ambiente interno e 

externo, como estratégia de gestão na DDEX – Direct to 

Door Express. 

 

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

Matriz GUT deve ser executada em quatro etapas:  

• Etapa 1 - fazer uma relação de problemas;  

• Etapa 2 - dar notas a cada problema identificado;  

• Etapa 3 - calcular a nota global;  

• Etapa 4 - priorizar os problemas.  

Posteriormente, são descritos os principais procedimentos de cada etapa. 

 

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

Nota Gravidade Urgência Tendência 

1 Sem gravidade Pode esperar Não irá mudar 

2 Pouco grave Pouco urgente Irá piorar ao longo do tempo 

3 Grave O mais rápido possível Irá piorar 

4 Muito grave É urgente Irá piorar em pouco tempo 

5 Extremamente grave Precisa de ação imediata Irá piorar rapidamente 

 

A nota geral (NG) calculada advém do produto das notas atribuídas às dimensões 

gravidade, urgência e tendência. Seja G a nota atribuída à dimensão gravidade, U a nota 

atribuída à dimensão urgência e T a nota atribuída à dimensão tendência, a nota geral 

NG é calculada por NG = G x U x T.  

 

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

 

2.6.3 Análise SWOT – Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats 

A Análise SWOT é uma ferramenta de gestão, que ajuda no processo de planeamento 

estratégico, bem como na construção das vantagens competitivas (Gürel et al., 2017). É 

uma ferramenta de planeamento estratégico extremamente utilizada para processos de 

decisão (Cui et al., 2019). 

É um instrumento que possibilita o agrupamento de todas as conclusões da análise 

interna e externa num só local. Isto é, permite-nos, num só quadro, reunir as variáveis 

do ambiente interno (pontos fortes e pontos fracos) bem como as variáveis do ambiente 

externo (oportunidades e ameaças) (Santos et al., 2015). 

Assim sendo, pode-se concluir que a Análise SWOT é compreender os fatores que 

influenciam a organização com a finalidade de elaborar novas estratégias (Helm et al., 

2010). 

Na Figura 12 está representado o agrupamento dos fatores da Análise SWOT. 
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Na Tabela 17, estão descritos alguns estudos onde foi aplicada a Análise SWOT. 

 

Tabela 17 - Estudos desenvolvidos utilizando a Análise SWOT 

Autor Descrição do trabalho 

Cui et al., 2019 

Nesta investigação, foram avaliados os fatores que afetam o 

processo de tomada de decisão para o desenvolvimento de um 

sistema, englobando os pontos fortes, fraquezas, oportunidades 

e ameaças. A Análise SWOT foi utilizada a fim de se realizar uma 

matriz SWOT para o desenvolvimento específico do sistema. 

Quezada et al., 

2019 

O artigo expõe um método para mensurar o desempenho de uma 

empresa, combinando pontos fortes, fraquezas, oportunidades, 

ameaças e o Balanced Scorecard. Esta combinação atinge de 

forma quantitativa uma empresa. 

Zhou et al., 2019 

A finalidade deste estudo foi projetar um modelo que permitisse 

a determinação da estratégia mais adequada à implantação da 

pré-fabricação. Assim sendo, foram realizadas diferentes 

estratégias fundamentadas na Análise SWOT. Como resultado, 

foram identificados doze fatores, repartidos em grupos externos 

e internos. Este método foi testado numa vila de Jinan (capital da 

província de Shandong na China Oriental). 

Figura 12 - Variáveis da Análise SWOT (Camila Casarotto, 2019) 
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Castro et al., 

2017 

A elaboração deste trabalho foi feita tendo em conta as 

necessidades de um cliente na produção de uma ferramenta. 

Teve como finalidade expor uma solução que ajude a ultrapassar 

os problemas de adaptação da ferramenta a dados terminais, 

criando uma solução polivalente. Com a ajuda da Análise SWOT 

foi-se capaz de examinar e verificar a viabilidade da adaptação da 

ferramenta. 

Moreira et al., 

2017 

O intuito deste estudo foi desenvolver e expor as vantagens da 

inclusão de processos usando automação em vez de uma 

diversidade de processos automatizados que dependem 

mutuamente uns dos outros, em termos de preparação de 

trabalho, manutenção e materiais. Utilizando a Análise SWOT 

pode-se mostrar como o sistema pode ser planificado de modo a 

estabelecer uma nova noção de equipamentos completamente 

automatizados, incluindo sistemas de produção e montagem, 

apontando os resultados internos, bem como as oportunidades e 

ameaças. 

Phadermrod et 

al., 2016 

Neste artigo é exposta uma perspetiva distinta do que é o comum 

da Análise SWOT, visto que junta a Análise SWOT à Análise de 

Desempenho de Importância. Desta forma prioriza, com base na 

perceção de cada cliente, as Forças, Fraquezas, Oportunidades e 

Ameaças. Pensou-se nesta ideia, visto que a Análise SWOT é uma 

ferramenta com muito uso no planeamento estratégico, porém, 

é criticada por não propor níveis de importância aos diferentes 

pontos indicados. Posto isto, corre o risco de poder ser uma ação 

estratégica pouco adequada. Deste modo, com a utilização da 

Análise SWOT baseada na Análise de Desempenho de 

Importância, pretende-se que a organização seja capaz de 

formular, com maior eficiência, o seu planeamento estratégico. 

Com base num caso de estudo em algumas instituições de ensino 

superior na Tailândia, esta aplicação foi ilustrada e avaliada neste 

documento. Os resultados demonstram que este método expõe 

de forma precisa o estado da organização, mostrando assim a 

validade deste estudo. 
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2.7 Gestão de Stocks 

A gestão de stocks é fundamental para o desenvolvimento das empresas, inclusive para 

a empresa em análise, onde, através de uma boa gestão e ferramentas e controlo, se 

consegue criar mais lucros e menos desperdícios. 

A gestão de stock é a otimização dos investimentos e o controlo na utilização do capital. 

É através de uma gestão adequada, que contempla o menor custo possível dos items 

em stock, permitindo otimizar a empresa (Dias, 2015). (Bertaglia, 2009) complementa 

que a atividade de gestão dos stocks é de extrema importância, pois é através dela que 

é possível estabelecer metas e funcionalidades, bem como compreender em qual é o 

tipo de stock em que organização se enquadra, tendo em consideração as suas 

atividades perante o mercado. 

 

2.7.1 Caracterização da Procura 

Existem vários métodos de categorização do tipo de procura. (Williams, 1984) propôs 

uma forma de classificação baseada na ideia da partição de variância. A categorização é 

feita de acordo com a matriz representada na Figura 13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A análise da procura deve ser realizada com base em dois parâmetros: a Irregularidade 

e a Intermitência. Levando a cinco tipos de procura:  

• A – Contínua 

• B – Lenta 

Figura 13 - Matriz para categorização segundo o método de Williams (1984) 
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• C – Irregular 

• D1 – Esporádica 

• D2 – Altamente esporádica 

 

Pela Equação 1 é possível calcular-se o coeficiente de variância (em forma de 

percentagem). 

 

𝐶𝑣 = 𝜎/𝜇                                                                    (1)                                        

 

Onde:  

• 𝜎 é o desvio padrão da procura; 

• 𝜇 é a média da procura num dado período (neste caso para um mês). 

 

 

A Irregularidade calcula-se com base na Equação 2: 

 

𝐼𝑟𝑟𝑒𝑔𝑢𝑙𝑎𝑟𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒  = 𝐶𝑣
2

(𝜘)/(𝜆 × 𝐿 ̅)                                         (2)                                            
Onde:  

• 𝐶𝑣
2(𝜘) é o quadrado do coeficiente de variância da dimensão da procura; 

• 𝐿 ̅ é o lead time médio; 

• 𝜆 é média da procura (Poisson). 

 

A intermitência calcula-se com base na Equação 3: 

 

𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑡ê𝑛𝑐𝑖𝑎  = 1/(𝜆 × 𝐿 ̅)                                                   (3)                                          
 

Onde:  

•  𝐿 ̅ é o lead time médio; 

• 𝜆 é média da procura (Poisson). 
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Pelo método de (Syntetos, 2005) a categorização é feita de acordo com a matriz 

representada na Figura 14.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A análise da procura deve ser realizada com base em dois parâmetros: o intervalo médio 

entre as procuras e a variabilidade do tamanho da procura.  

Possíveis classificações para o comportamento da procura, segundo (Syntetos, 2005): 

• Errática (S&B-1): A procura é constante ao longo do tempo, no entanto é 

altamente variável relativamente ao seu tamanho. 

• Irregular (S&B-2): Ocorre ocasionalmente com vários períodos de procura nula, 

quando ocorre a procura é altamente variável. 

• Suave/regular (Croston-3): Com alguns períodos sem qualquer procura ou com 

procura reduzida. 

• Intermitente (S&B-4): A procura é aleatória e extremamente dispersa, isto é, com 

muitos períodos sem procura. No entanto, esta apresenta uma reduzida 

variabilidade relativamente à sua dimensão. 

 

Pela Equação 4 é possível calcular-se a variabilidade da procura: 

 

𝐶𝑣
2 = (𝜎/𝜇)2                                                              (4)                                        

Onde:  

• 𝜎 é o desvio padrão da procura; 

• 𝜇 é a média da procura num dado período (neste caso para um mês). 

 

 

Figura 14 - Matriz para categorização segundo o método de Syntetos (2005) 
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E, pela Equação 5, o intervalo entre procuras (p): 

 

𝑝 =  𝐷𝑢𝑟𝑎çã𝑜 𝑑𝑜 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑣𝑎𝑙𝑜 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑢𝑚𝑜𝑠 / 𝑁º de intervalos entre consumos               (5)      

 

 

Na Figura 15 está representada uma imagem criada que ajuda a perceber este método 

de categorização.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.7.2 Previsão da Procura                      

Tal como na categorização da procura, existem vários métodos para prever a mesma, 

sendo dois deles os abaixo mencionados. 

 

Método de Croston  

(Croston, 1972) publicou o trabalho pioneiro no que diz respeito à procura de artigos 

que 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. Propôs uma abordagem de 

decomposição dos dados da procura em duas séries: as estimativas do tamanho da 

procura (Equação 6) e as estimativas dos intervalos médios da procura (Equação 7). De 

forma a obter a previsão final, as estimativas são divididas (Equação 8). 

 

Figura 15 - Imagem criada da matriz para categorização segundo o método de Syntetos  
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𝑍′𝑡+1 =  {
𝑍𝑡 , 𝑧𝑡 = 0

𝛼 × 𝑍𝑡 + (1 − 𝛼) × 𝑍′
𝑡  , 𝑧𝑡 > 0

                                                      (6) 

 

𝑁′𝑡+1 =  {
𝑁𝑡 , 𝑧𝑡 = 0

𝛼 × 𝑁𝑡 + (1 − 𝛼) × 𝑁′
𝑡  , 𝑧𝑡 > 0

                                                      (7) 

 

𝐹𝑡+1 =
𝒁′𝒕+𝟏

𝑵′𝒕+𝟏

                                                                  (8) 

 

Onde: 

• 𝛼 é uma constante de amortecimento que varia entre 0 e 1; 
• 𝑍′𝑡+1 é o valor estimado de Z no final do período t+1; 
• 𝑍𝑡 é o tamanho da procura ocorrida no período t; 
• 𝑍′

𝑡 é o valor estimado de Z no final do período t; 
• 𝑁′𝑡+1 é o valor estimado de N no final do período t+1; 
• 𝑁𝑡 é o número de períodos decorridos desde a última procura maior que zero, 

até ao período t; 
• 𝑁′

𝑡 é o valor estimado de N no final do período t; 
• 𝐹𝑡+1 é a previsão da procura no período 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 versão modificada que corrige o enviesamento dos intervalos da procura. De modo 

a ajustar as estimativas tendenciosas, aplicaram um fator de correção multiplicativo à 

estimativa final de (Croston, 1972). A previsão para um período futuro é calculada 

através da Equação 9: 

 

𝐹𝑡+1 = (1 −
𝛼

2
) ×

𝒁′𝒕+𝟏

𝑵′𝒕+𝟏

                                                        (9) 

                

 

2.7.3 Erros de Previsão 

Após a aplicação dos métodos de previsão, 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 Equação 10: 

 

𝐸𝑀(𝑛)𝑡 = ∑ (𝑦𝑖 − 𝐹𝑖)t
i=t−n+1 /n                                               (10) 

 

O Erro Absoluto Médio é dado pela Equação 11: 

 

𝐸𝐴𝑀(𝑛)𝑡 = ∑ |𝑦𝑖 − 𝐹𝑖|t
i=t−n+1 /n                                               (11) 

 

O Erro Quadrático Médio é dado pela Equação 12: 

 

𝐸𝑄𝑀(𝑛)𝑡 = ∑ (𝑦𝑖 − 𝐹𝑖)
2t

i=t−n+1 /n                                               (12) 

 

O Erro Percentual Absoluto Médio é dado pela Equação 13: 

 

𝐸𝑃𝐴𝑀(𝑛)𝑡 = ∑ |𝑝𝑖|
t
i=t−n+1 /n                                               (13) 

 

2.7.4 Gestão de Inventário para procura regular 

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

para a aplicação dos métodos de gestão. Esta abordagem tem como finalidade 

minimizar os efeitos de falha, assentando na garantia de um nível de stock mínimo capaz 

de cobrir as necessidades tendo em conta os tempos de reaprovisionamento, reduzindo 

os custos de inventário. Em qualquer modelo de gestão, a questão principal é saber de 

quanto em quanto tempo deve o inventário ser revisto (revisão contínua – verificar cada 

produto continuamente ou periódica – verificar as existências em períodos fixos 

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

 

Os principais parâmetros da gestão de stocks utilizados para definir as políticas de 

gestão de stocks são: 

• Stock mínimo ou ponto de encomenda; 

• Stock de segurança; 

• Nível de stock desejado; 

• Quantidade de encomenda; 

• Periodicidade de revisão do nível de stock. 
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Os modelos de gestão de stocks podem ser divididos em dois grandes grupos: modelos 

determinísticos e modelos estocásticos.  

 

Os modelos determinísticos são modelos simples e com ampla aplicação. Neste tipo de 

modelo a procura, os custos e o prazo de entrega são considerados contantes (sendo os 

valores conhecidos) e não variáveis. Os modelos estocásticos têm por base os modelos 

determinísticos, no entanto são mais complexos. Esta complexidade advém do facto de 

que nestes modelos considera-se a existência de incertezas em torno de determinadas 

variáveis. A principal diferença entre os dois tipos de modelos é que nos estocásticos a 

possibilidade de ocorrência de rotura não é planeada. Assim sendo, poderá ocorrer 

rotura de stock, não 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 determinístico é o modelo da QEE (quantidade económica de 

encomenda). Este modelo permite determinar qual a quantidade ótima a encomendar 

em cada momento. 

 

A rotatividade foi calculada a partir da Equação 14, para se saber, em média, a 

quantidade do produto que se vende por mês. 

𝑅𝑜𝑡𝑎𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑑𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 =  
𝑄𝑢𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑎 𝑛𝑢𝑚 𝑎𝑛𝑜

12
                         (14) 

 

 

Para o cálculo do stock de segurança utilizou-se a Equação 15: 

 

𝑆𝑆 =  𝑍 ×  √𝜎𝐷
2 × 𝐿 ̅ +  𝜎𝐿

2 ×  𝐷̅2                                            (15) 

 

Onde:  

• Z é obtido pela tabela da distribuição normal; 

• 𝜎𝐷 é o desvio padrão da procura; 

• 𝐿 ̅ é o lead time médio; 

• 𝜎𝐿 é o desvio padrão da procura durante o lead time; 

• 𝐷̅ é a procura média. 

 

Para o cálculo do ponto de encomenda utilizou-se a Equação 16: 
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𝑆 = (𝐷̅ ×  𝐿 ̅) +  𝑆𝑆                                                            (16) 

Onde: 

• 𝐷̅ é a procura média; 

• 𝐿 ̅ é o lead time médio;  

• 𝑆𝑆 é o stock de segurança. 

 

Para o cálculo da quantidade económica de encomenda utilizou-se a Equação 17: 

 

𝑄𝐸𝐸 =  √
2 ×𝐴 × 𝐷̅

𝐻
                                                             (17) 

 

Onde: 

• 𝐷̅ é a procura média; 

• 𝐴 é o custo de encomenda (custos associados à encomenda, independentes da 

quantidade de encomenda);  

• 𝐻 é o custo de posse (custos de manter em stock uma unidade de um produto 

durante um período de tempo). 

 

Existem dois modelos estocásticos base para o dimensionamento do stock de segurança: 

o modelo de revisão contínua e o modelo de revisão periódica. Na Tabela 18 estão 

expressos possíveis modelos de reaprovisionamento. 

 

Tabela 18 - Modelos de reaprovisionamento 

Característica Período entre encomendas 
fixo 

Período entre encomendas 
variável 

Quantidade a 
encomendar 

fixa 

Modelos Determinísticos: 

• QEE 
• DQ 
• RP 

Modelos Estocásticos: 

• Revisão contínua 
→ (s,Q) 
→ (s,S) 

• Método stock alerta 

Quantidade a 
encomendar 

variável 

Modelos Estocásticos: 

• Método de Revisão 
Periódica: 

→ (R,s,S) 
→ (R,S) 

Métodos Híbridos 
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O modelo a adotar varia em função da criticidade do componente. Assim sendo, é 

necessário avaliar a criticidade de cada item em função da sua importância, custo, lead 

time, entre outros critérios definidos pela organização. É de referir que quantos mais 

requisitos o modelo de gestão de stocks respeitar mais específico se torna na gestão dos 

produtos e mais eficiente é a sua implementação, resultando numa parametrização de 

stocks mais adequados. 

 

2.7.4.1 Revisão Contínua 

Este modelo consiste na monitorização constante dos níveis de stock existente ao longo 

das variações aleatórias da procura. Estabelece um nível fixo de reposição de stock, 

chamado de ponto de encomenda, que depois de atingido, emite um novo pedido com 

uma quantidade pré-definida. Este método de gestão é caracterizado pelo ponto de 

encomenda e pelo stock mínimo (Rosa et al., 2010). O stock mínimo (reorder point) 

representa a quantidade de items no stock que desencadeia uma ação para que seja 

feito o seu reabastecimento. Ou seja, define a quantidade mínima que deve haver de 

um item. No caso das unidades em stock serem inferiores a esse valor devem ser feitas 

novas requisições do mesmo (Chen, 1998).  

Na figura abaixo (Figura 16), está uma representação esquemática do modelo de revisão 

contínua. 

 

  

 

 

Dentro do modelo de revisão contínua existem dois modelos mais comuns, sendo eles: 

o modelo (s,Q)  e o modelo (s,S). 

Figura 16 - Modelo de revisão contínua (Adaptado de Carvalho, 2017) 
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O modelo (s,Q) verifica continuamente o inventário e, sempre que s é atingido, Q 

unidades são 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 nível 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 seleção do modelo de gestão de stock 

segundo Ben-Daya et al., 2009. 

 

Tabela 19 - Guia de seleção do modelo de gestão 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 revisão contínua com prazo de entrega fixo e assumindo que 

a procura se comporta como uma distribuição normal, ocorrerá rotura de materiais se 

o prazo de entrega for superior ao ponto de entrega (Equação 18): 

𝑃(𝑋 > 𝑠) = 𝑃𝑅                                                                 (18) 

Onde: 

• 𝑋 representa a procura durante o prazo de entrega; 

• 𝑠 representa o ponto de encomenda; 

• 𝑃𝑅 representa a probabilidade de rotura (%) 

 

O nível de serviço pode ser calculado através da Equação 19: 

 

𝑃(𝑋 ≤ 𝑠) = 1 − 𝑃𝑅 = 𝑍                                                                 (19) 

Onde: 

• 𝑍 representa o nível de serviço. 

 

O cálculo do ponto de encomenda (s), é realizado em função da procura média durante 

o prazo de entrega e do stock de segurança (representado pela Equação 20). 

 

𝑠 = 𝜇𝐷𝐿 + SS                                                                   (20) 
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Onde: 

• 𝑠 representa o ponto de encomenda; 

• 𝜇𝐷𝐿 representa a procura durante o prazo de entrega; 

• 𝑆𝑆 representa o stock de segurança. 

 

Sendo que 𝜇𝐷𝐿 se calcula pela Equação 21: 

 

𝜇𝐷𝐿 = (𝐷̅ ×  𝐿 ̅)                                                            (21) 

Onde: 

• 𝐷̅ é a procura média; 

• 𝐿 ̅ é o lead time médio. 

 

O cálculo do stock de segurança é realizado com base num nível de serviço pré-definido 

e no desvio padrão da procura durante o prazo de entrega (Equação 22). 

 𝑆𝑆 = 𝜎𝐷𝐿 × Z                                                                 (22) 

Onde: 

• 𝑆𝑆 representa o stock de segurança; 

• 𝜎𝐷𝐿 representa o desvio padrão da procura durante o prazo de entrega; 

• Z representa o fator de segurança. 

 

Sendo que 𝜎𝐷𝐿 calcula-se pela Equação 23: 

 

𝜎𝐷𝐿  =   √𝜎𝐷
2 ×  𝐿 ̅ +  𝜎𝐿

2 ×  𝐷̅2                                                (23) 

Onde: 

• 𝜎𝐷 representa o desvio padrão da procura; 

• 𝐿 ̅ representa o lead time médio; 

• 𝜎𝐿 representa o desvio padrão da procura durante o lead time; 

• 𝐷̅ representa a procura média. 

 

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

 

𝑄 = √
2 ×𝐶𝑎 × 𝐷̅

𝐶𝑝
                                                                   (24) 
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Onde: 

• Q representa a quantidade a encomendar (fixa); 

• 𝐷̅ é a procura média; 

• 𝐶𝑎 representa o custo de aquisição; 

• 𝐶𝑝 representa o custo de posse de um item. 

O nível de enchimento é dado por (Equação 25): 

 

𝑆 = 𝑠 + Q                                                                       (25) 

Onde: 

• 𝑆 representa o nível de enchimento (variável); 

• 𝑠 representa o ponto de encomenda; 

• Q representa a quantidade a encomendar (fixa). 

 

2.7.4.2 Revisão Periódica 

Este modelo consiste na monitorização, com intervalos de tempo fixos, do nível dos 

items que se encontram em stock. No fim de cada revisão são feitas novas solicitações 

de material. Para a aplicação deste modelo de gestão têm de ser definidos os intervalos 

de tempo em que é feita a avaliação das quantidades necessárias a encomendar ao 

fornecedor, bem como os valores dos níveis de stock (Roldão, 1993). 

Na figura abaixo (Figura 17), está uma representação esquemática do modelo de revisão 

contínua. 

 Figura 17 - Modelo de revisão periódica (Adaptado de Carvalho, 2017) 
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Dentro do modelo de revisão periódica 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 níveis de stock em intervalos 

de tempo fixo e se a quantidade disponível for inferior ou igual ao ponto de encomenda, 

é necessário encomendar uma quantidade tal que permita repor o stock no nível de 

enchimento. O modelo (R, s, S) verifica a cada período de revisão R se o inventário em 

mão está abaixo do mínimo s, colocando uma encomenda para elevar o stock até ao 

nível de enchimento máximo S. O valor para o máximo 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 seleção do modelo de gestão de stock segundo (Ben-Daya et al., 2009). 

 

Tabela 20 - Guia de seleção do modelo de gestão 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 à aleatoriedade assumida, é necessário dimensionar o stock de 

segurança. Deste modo, é necessário definir a probabilidade de rotura e nível de serviço. 

No modelo de revisão periódica existe rotura quando o período entre as encomendas 

(valor fixo) somado ao prazo de entrega do fornecedor for superior ao stock (Equação 

26). 

 

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

Onde: 

• 𝑋 representa a procura durante o prazo de entrega; 

• 𝐿 ̅representa o prazo de entrega do fornecedor; 

• 𝑥 representa o stock existente no início do ciclo; 

• 𝑃𝑅 representa a probabilidade de rotura. 

 

Sendo o nível de serviço calculado através da Equação 27: 

 

𝑃(𝑋 + 𝐿 ̅ ≤ 𝑥) = 1 − 𝑃𝑅 = 𝑍                                                          (27) 
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Onde: 

• 𝑍 representa o nível de serviço. 

 

O cálculo do ponto de encomenda obtém-se através da Equação 28. 

 

𝑠 = 𝜇𝐷𝐿 + SS                                                                   (28) 

Onde: 

• 𝑠 representa o ponto de encomenda; 

• 𝜇𝐷𝐿 representa a procura durante o prazo de entrega; 

• 𝑆𝑆 representa o stock de segurança. 

Sendo que 𝜇𝐷𝐿 se calcula pela Equação 29: 

 

𝜇𝐷𝐿 = (𝐷̅ × (𝐿 ̅ + 𝑅))                                                            (29) 

Onde: 

• 𝐷̅ representa a procura média; 

• 𝐿 ̅ representa o lead time médio; 

• 𝑅 representa o período de reaprovisionamento.  

 

Neste modelo, o stock de segurança é, em geral, superior ao do modelo de revisão 

contínua, para a mesma probabilidade de rotura, uma vez que o período de risco de 

rotura é também superior. O cálculo do stock de segurança é realizado com base num 

nível de serviço pré-definido e no desvio padrão da procura durante o prazo de entrega 

(Equação 30). 

 

 𝑆𝑆 = 𝜎𝐷𝐿 × Z                                                                 (30) 

Onde: 

• 𝑆𝑆 representa o stock de segurança; 

• 𝜎𝐷𝐿 representa o desvio padrão da procura durante o prazo de entrega; 

• Z representa o fator de segurança. 

 

Sendo que 𝜎𝐷𝐿 calcula-se pela Equação 31: 

 

𝜎𝐷𝐿  =   √(𝜎𝐷
2 × (𝐿̅ + 𝑅)) + ( 𝜎𝐿

2 ×  𝐷̅2)                                                (31) 
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Onde: 

• 𝜎𝐷 representa o desvio padrão da procura; 

• 𝐿 ̅ representa o lead time médio; 

• 𝜎𝐿 representa o desvio padrão da procura durante o lead time; 

• 𝐷̅ representa a procura média; 

• 𝑅 representa o período de reaprovisionamento. 

 

O período entre lançamentos de encomendas é fixo e deverá ser o mais próximo 

possível do período económico entre encomendas que pode ser determinado pela 

Equação 32: 

𝑅𝐸𝐸 =   √
2×𝐶𝑎

𝐶𝑝×𝐷̅
                                                                  (32) 

Onde: 

• 𝑅𝐸𝐸 representa o período económico de reaprovisionamento; 

• 𝐶𝑎 representa o custo de aquisição; 

• 𝐶𝑝 representa o custo de posse de um item; 

• 𝐷̅ representa a procura média. 

 

O nível de enchimento é dado por (Equação 33): 

 

𝑆 = (𝑇 + 𝐿̅) × 𝐷̅                                                                      (33) 

Onde: 

• 𝑆 representa o nível de enchimento; 

• 𝑇 representa o tempo de revisão; 

• 𝐿̅ representa o prazo de entrega; 

• 𝐷̅ representa a procura média. 

 

O tempo de revisão foi escolhido em conjunto com os responsáveis da empresa, sendo 

a quantidade a encomendar calculada através da Equação 34: 

 

𝑄 =  𝑆 + 𝑆𝑆 − 𝑥                                                                     (34) 

Onde: 

• 𝑄 representa a quantidade a encomendar; 

• 𝑆 representa o nível de enchimento; 

• 𝑥 representa o stock na altura na encomenda; 

• 𝑆𝑆 representa o stock de segurança. 
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2.7.5 Gestão de Inventário para procura irregular/intermitente 

Os padrões de procura intermitente representam consideráveis dificuldades em termos 

de previsão e controlo de stock devido à sua natureza errática e, por vezes, irregular 

(Teunter et al., 2009). Assim sendo, colocam-se duas questões, quando será a próxima 

procura e qual o respetivo volume. 

 

Os items classificados com tipo de procura intermitente e irregular, por norma não se 

ajustam a uma distribuição Normal, assim sendo, os modelos clássicos de Revisão 

Contínua e Periódica, que têm partem do prossuposto que a procura é contínua, podem 

não obter bons resultados para este tipo de materiais (Babai et al., 2014). 

Foram encontrados na literatura diversos modelos relativos à gestão de stock de items 

com baixa rotação e elevada intermitência. As heurísticas que têm atraído mais atenção 

por parte da comunidade académica são: a aproximação do poder; a heurística de 

Naddor e a aproximação normal (Babai et al., 2010).  

(Sani & Kingsman, 1997) fizeram um estudo comparativo entre estes três modelos 

heurísticos e acabaram por concluir que as diferenças de desempenho entre elas são 

relativamente reduzidas, sugerindo o uso de qualquer uma delas no caso de armazéns 

com inúmeras referências de peças com procura intermitente. 

 

2.7.5.1 Heurística Power Approximation 

Esta heurística segue uma política (T,s,S) e é independente do comportamento da 

procura, no que diz respeito ao ajuste a uma determinada distribuição de probabilidade 

específica, sendo necessário a determinação do valor médio ou valor esperado da 

procura e da sua variância. Oferece uma excelente aproximação aos valores ótimos dos 

parâmetros para uma grande variedade de referências. Este modelo heurístico pode ser 

sintetizado nos seguintes passos: 

 

1º Calcular a quantidade de encomenda (Q) (Equação 35): 

 

𝑸 = 𝟏, 𝟑 × 𝝁𝑫+𝑻
𝟎,𝟒𝟗𝟒 × (

𝑪𝒂

𝑪𝒑
)

𝟎,𝟓𝟎𝟔

× (𝟏 +
𝝈𝑫+𝑻

𝟐

𝝁𝑫+𝑻
𝟐)

𝟎,𝟏𝟏𝟔

                                                        (35) 

 

2º Determinar a variável auxiliar Z (Equação 36): 

 

𝑍 =   √
𝐶𝑝× 𝑄

𝐶𝑎×𝝈𝑫(𝑳+𝟏)

                                                                  (36) 
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3º Determinar o valor das variáveis 𝑠𝑝 e 𝑆0 através das Equações 37 e 38:  

 

𝑠𝑝 = 0,973 × 𝜇
𝐷(𝐿+1)

+  𝜎𝐷(𝐿+1) × (
0,183

𝑍
+ 1,063 − 2,192 × 𝑍)                                         (37) 

 

𝑆0 = 𝜇
𝐷(𝐿+1)

+ 𝛹−1(𝜆) × 𝜎𝐷(𝐿+1)                                                                         (38) 

 

4º Calcular o ponto de encomenda (s) e o nível de stock máximo (S): 

→ Se 
𝑄

𝜇𝐷+𝑇
 > 1,5 (Equações 39 e 40) 

 

→ Se 
𝑄

𝜇𝐷+𝑇
 < 1,5 (Equações 41 e 42) 

 

𝑠 = 𝑠𝑝                                                                (39) 

𝑆 = 𝑠𝑝 + 𝑄                                                            (40) 

𝑠 = min{𝑠𝑝, 𝑆0}                                                        (41) 

𝑆 = min{𝑠𝑝 + 𝑄, 𝑆0}                                                  (42) 

 

Onde: 

• 𝑠𝑝 representa uma variável auxiliar utilizada no cálculo de s e S; 

• 𝑆0 representa uma variável auxiliar utilizada no cálculo de s e S; 

• 𝝁𝑫+𝑻  representa a estimativa da procura média por período feita no mês t para o 

mês t+1 (obtida na fase de previsão). 

 

2.7.5.2 Heurística de Naddor 

Esta heurística baseia-se numa política mista de gestão de stocks (T,s,S). Esta heurística 

apresenta bons resultados para items com procura reduzida e irregular (esporádica), ou 

seja, items que possuem variabilidade nas dimensões da procura e/ou no intervalo de 

tempo entre as ocorrências. 

De modo a se conseguir aplicar esta heurística é necessário saber a média e o desvio 

padrão da procura, bem como, a probabilidade da procura ser nula, o lead time e os 

custos de encomenda e de posse. De notar que não é necessário especificar a 

distribuição da procura. Este modelo heurístico pode ser sintetizado nos seguintes 

passos: 
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1º Calcular período entre revisões (Equação 43) e a quantidade provisória de 

encomenda (Equação 44): 

 

𝑇0  =   √
2×𝐶𝑎

𝐶𝑝×𝜆×𝐷̅
                                                              (43) 

 

 

𝑄0  =   √
2×𝐶𝑎×𝐷̅̅̅

𝐶𝑝× 𝜆
                                                               (44) 

 

Onde: 

• 𝑇0 representa o período ótimo entre revisões; 

• 𝑄0 representa a quantidade provisória de encomenda; 

• 𝐶𝑎 representa o custo de aquisição; 

• 𝐶𝑝 representa o custo de posse de um item; 

• 𝐷̅ representa a média da procura durante o período em análise; 

• 𝜆 representa o nível de serviço. 

 

2º Calcular a probabilidade de não existir procura (Equação 45): 

 

𝑃(0) =
𝑁º 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑚 𝑝𝑟𝑜𝑐𝑢𝑟𝑎 𝑛𝑢𝑙𝑎

𝑁º 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟í𝑜𝑑𝑜𝑠 𝑒𝑚 𝑒𝑠𝑡𝑢𝑑𝑜
                                          (45) 

 

3º Determinar as variáveis auxiliares no cálculo dos parâmetros de gestão de stocks,  

𝑦̅(𝑇0), 𝜎𝑦(𝑇0), 𝑦̅(𝑄0) e 𝜎𝑦(𝑄0) através das Equações 46 a 49: 

 

𝑦̅ = 𝑦̅(𝑇0) = (𝐿 +
𝑇0

2
) × 𝐷̅                                                   (46) 

 

𝜎𝑦 = 𝜎𝑦(𝑇0) = √(𝐿 +
𝑇0

3
) × 𝜎𝐷

2 +
(𝑇0×𝐷̅)2

12
+

1− 𝑃(0)𝑇0

6
                                    (47) 

 

𝑦̅ = 𝑦̅(𝑄0) = (𝐿 +
𝑊

2
) × 𝐷̅ +

𝑄0−1

2
                                           (48) 

 

𝜎𝑦 = 𝜎𝑦(𝑄0) = √(𝐿 +
𝑊

3
) × 𝜎𝐷

2 +
(𝑤×𝐷̅)2

12
+

1− 𝑃(0)𝑤

6
+

𝑄0
2−1

12
                            (49) 
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Onde: 

• 𝑦̅ representa a média da procura durante o lead time mais o tempo entre 

revisões; 

• 𝜎𝑦 representa o desvio padrão da procura durante o lead time mais o tempo 

entre revisões; 

• 𝐿 representa o lead time de aprovisionamento; 

• 𝑤 representa a unidade de tempo; 

• 𝜎𝐷 representa o desvio padrão da procura durante o período em análise. 

 

4º Determinar o stock mínimo (s) e o stock máximo (S) através das Equações 50 e 51 

respetivamente.  

 

𝑠 = 𝑦̅(𝑄0) + 𝑁 × 𝜎𝑦(𝑄0) − 𝑄0                                             (50) 

 

𝑆 = 𝑦̅(𝑇0) + 𝑁 × 𝜎𝑦(𝑇0)                                                   (51) 

 

Onde: 

• 𝑁 representa o fator corretivo, obtido através da função inversa da distribuição 

normal para o valor de 𝜆. 

 

5º Calcular a quantidade mínima a encomendar corrigida, no caso de ser necessário 

realizar uma encomenda (Equação 52): 

 

𝑄 = 𝑆 − 𝑠                                                                (52) 

 

De realçar que 𝑄 é a quantidade mínima a encomendar, uma vez que o stock atual pode 

situar-se abaixo do nível de stock mínimo (deste modo, a quantidade a encomendar será 

maior que 𝑄).  

Trata-se de uma heurística diferenciadora, uma vez que as variáveis que permitem o 

cálculo de 𝑆 e 𝑠 são uma correção do 𝑇0 e do 𝑄0, através do cálculo da média 𝑦̅ e do 

desvio padrão 𝜎𝑦 da procura durante o lead time mais o tempo entre revisões em função 

de 𝑇0 e do 𝑄0. 
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3 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA, DO PROCESSO E DO 
PROBLEMA 

3.1 Caracterização da Empresa 

A marca SKK foi fundada em 1998 com o objetivo de efetuar a seleção e distribuição de 

equipamentos e componentes de sistemas de frio e ar condicionado. A Sede e Centro 

Logístico estão localizadas em Matosinhos, sendo que têm lojas em Lisboa e Coimbra. 

Recentemente, foram abertas duas lojas, uma nos Açores e outra na Madeira, estando 

estas ainda em inicialização.  Sem contar com estas, a SKK é constituída por cerca de 25 

trabalhadores, estando ainda o processo de recrutamento de trabalhadores para as ilhas 

em desenvolvimento. 

No Anexo 1 está exposto a Política do Sistema Integrado da SKK. 

Na Figura 18 está representado um cronograma com algumas datas significativas na 

história da SKK. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1998
• Fundação (S.A.)

2014
• Passa a Lda

2016
• 1ª Certificação ISO 14001

2016
• 1º Certificação ISO 45001

2016 • 1ª Certificação ISO 9001

2021
• Passa a S.A.

2020
• Abertura loja em Lisboa

2021
• Abertura loja em Coimbra

2022
• Abertura loja nos Açores

2022
• Abertura loja na Madeira

Figura 18 - Cronologia da SKK – Refrigeração e Climatização, S.A. 
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Na Figura 19 está representado o mapa com a localização da SKK em Portugal 

continental.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como é possível 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 não 

estão representados, e em 2021), tanto devido à procura como à expansão da empresa. 

 

 

 

 

 

Figura 19 - Localizações dos armazéns da SKK 

Figura 20 - Vendas nos últimos anos 



CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA, DO PROCESSO E DO PROBLEMA  59 

 

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardização de armazéns   Catrina Gonçalves Barrias 

 

Em termos de organização da empresa destacam-se os departamentos representados 

no organigrama da Figura 21. Este caso de estudo enquadra-se no departamento de 

logística, mais especificamente na logística interna e do armazém. 

 

3.2 Caracterização do Processo 

A SKK engloba na sua constituição um conjunto alargado de processos, tal como se 

apresentado no esquema da Figura 22. Contudo, o presente trabalho terá um maior foco 

no Processo Operacional (na Figura 23 é possível verificar-se as áreas englobadas em 

cada processo). 

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

Figura 22 - Procedimentos e processos da SKK (Adaptado dos dados da empresa em estudo) 
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Na figura abaixo (Figura 24) está esquematicamente representado o processo a nível do 

armazém da SKK, desde os fornecedores até à expedição do material para os clientes. 

 

•Gestão do Sistema Integrado

•Comunicação
Processo de Gestão

•Gestão de Encomendas e 
Armazém

•Gestão de Compras
Processo Operacional

•Avaliação dos aspetos ambientais 
e avaliação de riscos

•Resposta a Emergências

•Medição e Monitorização

•Investigação de Incidentes e 
Acidentes

Processo Ambiente e de 
Segurança

•Gestão do Sistema Integrado

•Gestão de Doc. e Registos

•Gestão de RH

•Ações Corretivas e Preventivas

•Auditorias Internas

•EMM

•Reclamações

•Comunicação 

Processo de Suporte e 
Melhoria

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

Figura 24 - Processos a nível do armazém da SKK 

Imagem gerada pele site app.diagrams.net 
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3.3 Caracterização do Problema 

Após o enquadramento teórico da dissertação, segue-se a componente prática. Este 

relatório foi desenvolvido tendo em conta as principais necessidades para um bom 

funcionamento da distribuição de produtos de refrigeração e AVAC. Assim sendo, foi 

necessário melhorar vários aspetos a nível da logística interna. Uma das etapas 

essenciais deste trabalho passou por conhecer todos os processos a nível do armazém 

e backoffice. Na Figura 25, estão descritas as primeiras etapas da componente prática 

que irão concluir num conjunto de propostas de melhoria. 

 

 

 

 

 

 

  

 

O principal problema encontrado é o facto da empresa não ter bem definido vários 

processos importantes, bem como, por vezes, a falta de organização. Como tal, foi feito 

um levantamento dos procedimentos e criou-se um processo bem definido e melhorado 

para os casos necessários. Para além disto, tentou-se também resolver o problema da 

falta de organização em alguns momentos, criando-se medidas para que não aconteça. 

A gestão de stock também foi um fator muito importante a melhorar. 

 

1º Etapa
•Conhecer detalhadamente todos os processos e 
procedimentos a nível do armazém e backoffice.

2º Etapa
•Efetuar os fluxogramas dos processos e 
o VSM geral.

3º Etapa •Analisar e propor as melhorias utilizando 
as ferramentas descritas no capítulo 2. 

Figura 25 - Etapas iniciais do trabalho 
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4 DIAGNÓSTICO E FORMULAÇÃO DE SOLUÇÕES 

4.1 Diagnóstico da situação atual 

De modo a ser-se possível detetar oportunidades para a implementação do presente 

projeto, foi necessário realizar-se uma análise para se conseguir compreender o fluxo 

inicial dos processos da SKK. Uma vez que estes processos não estão descritos em 

nenhum documento, não estando disponíveis para os colaboradores analisarem, foram 

criados fluxogramas dos processos mais importantes, tornando mais fácil a visualização 

dos mesmos (levantamento dos processos). Deste modo, poderão ser estudados de uma 

forma mais simples pelos novos colaboradores e mesmo para os trabalhadores atuais. 

Nas seguintes Figuras (da Figura 26 à Figura 32) estão representados os fluxogramas 

criados dos processos essenciais a nível interno. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 26 - Processo de registar encomendas a fornecedores 
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Neste processo (Figura 26) é possível registar-se a encomenda mesmo sem se ter o 

código aberto, desta forma, não é necessário estar-se à espera que o responsável para 

abertura dos códigos o abra (utiliza-se o código 9999999), tornando o processo mais 

rápido e eficiente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 27 - Processo de registar encomendas de clientes 
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Neste processo, (Figura 27), ao contrário do anterior, é obrigatório ter-se o código do 

artigo aberto para que se possa registar a encomenda. Assim sendo, é necessário 

informar o responsável para que o faça. É de salientar que, onde se coloca a referência, 

se o pedido for feito através de uma chamada coloca-se o nº de telemóvel e, caso seja 

feito através do e-mail, coloca-se o dia e a hora do mesmo. 

 

 

 

 

O fluxograma da Figura 28 diz respeito ao processo relativo as encomendas dos clientes, 

tendo em conta e existência (ou não) de stock. Caso haja stock, torna-se um processo 

relativamente rápido, caso contrário acaba-se por despender bastante tempo no 

procurement (especialmente se o artigo não tiver um fornecedor atribuído). Mais uma 

vez, é possível perceber-se que é de extrema importância a realização da 

parametrização do stock. 

  

 

 

Figura 28 - Encomendas de clientes 
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O seguinte processo demonstrado, Figura 29, descreve, em forma de fluxograma, o 

processo de receção do material. Aparenta ser relativamente simples, porém acaba por 

um processo moroso. Por vezes, após a descarga, não é logo verificado, ficando na 

entrada do armazém até terem tempo de o fazer. Por sua vez, o mesmo acontece 

quando chega o momento de arrumar, os responsáveis pelo armazém vão arrumando 

durante o dia, estão a realizar outras tarefas ao mesmo tempo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 29 - Processo de receção das encomendas 
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Na Figura 20, expedição do material, varia conforme seja para a RACE ou não. Sendo a 

sede da RACE ao lado da SKK não são necessários transportes, tornando a expedição 

mais rápida. 

Duas das principais transportadoras utilizadas são a DSV (sendo o pedido de cotação 

efetuado por e-mail caso seja para transporte de cobre e no site para transporte de gás, 

estando os valores tabelados) e a TNT (sendo o pedido de transporte feito através do 

site deles, dando para simular os preços). 

 

 

Em relação aos pedidos de notas de crédito (devoluções), Figura 31, estes podem 

ocorrer devido a inúmeras causas, tais como, receção de encomendas erradas, produtos 

estragados, fatura errada, local errado, entre outras. Este processo, como é possível 

verificar-se, requer atenção por parte de vários colaboradores, fazendo com que possa 

ser um pouco mais demorado. 

 

Figura 30 - Processo de expedição do material 
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Por fim, o processo de inventário, Figura 32, é realizado no final do ano e é 

extremamente demorado, porém essencial. O sotfware utlizado (PRIMAVERA), não 

permite o registo de encomendas de produto caso estes tenham sido retirados para 

efeitos de contagem. Como não é possível atenuar esse procedimento, é necessário uma 

contagem rápida e eficiente por parte do responsável. 

 

Figura 31 - Processo de pedidos de notas de crédito 
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No VSM apresentado (Figura 33), é possível visualizar-se, de uma forma simples, todas 

as fases desde que é feita a encomenda ao fornecedor até que é entregue ao cliente.  É 

possível 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 receção, 

verificação e arrumo do material. Isto deve-se ao facto do stock não estar devidamente 

parametrizado, levando a que se tenha que estar sempre a fazer encomendas aos 

fornecedores. 

 

Figura 32 - Processo de contagem de inventário 



DIAGNÓSTICO E FORMULAÇÃO DE SOLUÇÕES  72 

 

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardização de armazéns  Catarina Gonçalves Barrias 

 

 

 

 

 

 

Figura 33 - VSM estado atual 
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4.2 Formulação de possíveis soluções 

A formulação para a obtenção de possíveis soluções contém os seguintes passos: 

1º Integração na equipa; 

2º Levantamento dos setores e processos (de forma detalhada) da organização; 

3º Realizar um Brainstorming constituído por elementos de diferentes 

departamentos, de forma a obter melhor visão acerca dos principais problemas 

da empresa na parte de gestão operacional; 

4º Através da Matriz GUT priorizar quais os problemas a solucionar primeiro; 

5º Realizar um Brainstorming para a obtenção de possíveis ideias para solucionar 

os problemas;  

6º Efetuar uma Análise SWOT, de modo a identificar quais as ideias a implementar; 

7º Identificar os principais passos para a implementação das ideias selecionadas; 

8º Explicar, pormenorizadamente, a implementação de cada ideia; 

9º Monitorização dos resultados e, se necessário, realização de pequenos ajustes; 

10º  Fazer uma análise crítica; 

11º  Conclusões; 

12º  Definição de estratégias de melhorias futuras. 

 

4.3 Análise crítica das possíveis soluções 

4.3.1 Constituição do grupo Brainstorming 

Para uma melhor visão dos problemas e uma boa organização de ideias foram realizados 

Brainstormings. O grupo foi constituído pelos seguintes elementos: 

• Diretor Geral; 

• Comerciais de cada armazém; 

• Responsáveis pelos armazéns; 

• 2 elementos do departamento de compras; 

• 2 elementos do departamento de orçamentação; 

• 1 elemento do departamento informático. 

 

Estas reuniões em formato de Brainstorming, tornaram possível ver os vários pontos de 

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

algumas ideias de possíveis melhorias, tornado a resolução dos problemas mais 

eficiente. 
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4.3.2 Problemas e soluções encontradas durante o Brainstorming 

Na Tabela 21 encontram-se alguns problemas retirados e possíveis soluções. 

 

Tabela 21 - Problemas e soluções encontradas 

Tema Problema Possíveis soluções 

Gestão de 

Stocks 

Falta de material. 

Parametrização de stocks e 

implementação de alertas 

automáticos. 

Falta de reposições imediatas nas lojas. 

Parametrização de stocks e 

implementação de alertas 

automáticos para cada loja. 

Antes da parametrização estar feita, 

enviar lista de necessidades todas as 

semanas e não uma vez por mês. 

Abastecer as lojas até meio do mês 

para que não haja transferência de 

matérias entre armazéns e lojas nas 

duas últimas semanas de mês. Deste 

modo, nos últimos 15 dias, só se 

focam no volume de vendas. 

Melhorar gestão de stock, tem dias em 

que acaba o material e ninguém 

informa. 

Criação de quadros de IOW diário 

(quadro onde é reportado o trabalho 

realizado individualmente) para 

análise de encomendas e stock. 

Falta de garrafas de azoto médias em 

lisboa. 
- 

Parametrização 

de Stocks 

Parametrização no software 

PRIMAVERA incorreta. 

Verificar qual o stock mínimo dos 

principais materiais em cada 

armazém e alterá-los e ativar alertas 

de stock mínimo atingido. 

Gestão de 

Armazéns 

Os processos têm que ser viáveis 

mesmo que falte alguém. 

Criação de instruções de trabalho 

para diferentes tarefas. 
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Acompanhamento de pendentes de 

encomendas (recentes e mais antigas). 

Criação de alertas com durações pré-

definidas para quando passarem X 

dias da data da realização da 

encomenda. 

Não há um processo estandardizado do 

levantamento de pendentes. 

Criação de um quadro de pendentes 

e elaboração de um novo processo. 

Quem enche garrafas de gás? 

Possibilidade de ter garrafas sempre 

cheias? 

- 

Quem sabe atender clientes? 
Definir competências que um 

operador logístico tem que ter. 

Gestão da 

Informação/ 

organização 

Engenheiro de Coimbra não tem que 

atender os clientes nem estar sempre 

na loja se não, não se foca no projeto. 

Reorganização da distribuição das 

tarefas internas (elaboração de um 

documento). 

Às vezes, nas lojas, acontece chegar um 

cliente/técnico e os colegas das lojas 

não saberem nada (uma vez que os 

processos ocorrem em Guifões e 

depois não informam). 

Estabelecimento de um processo 

interno bem definido. 

Na separação de KIT’S por vezes ficam 

demasiado tempo separados. 
- 

Quando cliente faz encomenda e está 

bloqueado ninguém o informa que o 

pedido não foi enviado. 

Possibilidade de alterar as condições 

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 função de 

cada colaborador onde é referido 

com quem comunicar em cada 

problema específico. 

Melhor definição das 

responsabilidades de cada elemento. 



DIAGNÓSTICO E FORMULAÇÃO DE SOLUÇÕES  76 

 

Desenvolvimento de processos, procedimentos e estandardização de armazéns  Catarina Gonçalves Barrias 

 

Por vezes, são enviadas encomendas 

aos clientes sem estarem completas e 

não os avisam. 

Enviar um relatório da encomenda 

enviada. 

Definir se o armazém de Guifões 

funciona como armazém central que 

fornece às lojas ou material circulante). 

Fazer um misto por causa do 

armazém/loja dos Açores e da 

Madeira. 

Quando é necessário reservar peças em 

stock como o fazer? 
- 

Entregas diretas (faturar antes de 

devolverem a guia, depois dizem que 

não recebem e tem que se contactar a 

transportadora para ver a situação). 

Enviar logo comprovativos de entrega 

disponível no site da transportadora. 

Fala-se com enumeras pessoas para 

resolver um problema (falta de 

organização por parte dos 

interlocutores). 

Criar um documento com a função de 

cada colaborador onde é referido 

com quem comunicar em cada 

problema específico. 

Fornecedores 

Consulta ao apoio à encomenda por 

vezes não é muito eficaz. 
- 

Quando se faz uma encomenda a um 

fornecedor nunca se sabe se se está a 

correr o risco de estar bloqueado por 

falta de pagamento. 

Monitorizar as ordens de compra aos 

fornecedores. 

Por vezes encomenda-se várias vezes o 

mesmo artigo numa semana ao mesmo 

fornecedor. 

- 

Analisar melhor os fornecedores a ver 

se compensa mais mandar vir mais a 

um ou mais vezes a outro. 

- 

Gestão Logística 

Logística entre lojas/ Funcionamento 

de material entre lojas 
Estabelecimento de processos. 

Transporte de cobre e encomendas. Subcontratar transportes semanais. 
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A questão de transportes não está bem 

definida (já devia ser mais automático e 

não ter que se estar sempre a pesquisar 

por preços). 

Criação de tabelas de custo. 

Melhorar procedimento logístico. - 

Falta de monitorização do estado da 

encomenda desde o fornecedor ao 

cliente. 

- 

Não se sabe se o software PRIMAVERA 

permite monitorizar a encomenda do 

início ao fim. 

Formação no software. 

Dá para reestrear bem se os 

documentos forem importados 

corretamente. 

 

4.4 Soluções selecionadas para implementação 

4.4.1 Matriz GUT 

De forma a priorizar quais os problemas a serem resolvidos primeiro recorreu-se à 

aplicação da Matriz GUT. Foram selecionados os problemas que foram mencionados 

com maior frequência (Tabela 22). 

 

Tabela 22 - Aplicação Matriz GUT 

Problema Gravidade Urgência Tendência Grau 

Parametrização no software PRIMAVERA 

incorreta. 
5 5 4 100 

Processos mal definidos em relação à 

Gestão da Informação/organização. 
4 4 3 48 

Fala-se com enumeras pessoas para 

resolver um problema. 
3 4 3 36 

Acompanhamento de encomendas 

pendentes. 
3 3 3 27 
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Logística entre lojas/ Funcionamento de 

material entre lojas. 
3 3 2 18 

Entregas diretas têm dado muitos 

problemas. 
3 3 2 18 

Enchimento de garrafas de gás. 3 3 2 18 

Quando é necessário reservar peças em 

stock como o fazer? 
3 3 2 18 

Quando cliente faz encomenda e está 

bloqueado ninguém o informa que o 

pedido não foi enviado. 

2 3 2 12 

Definir se o armazém de Guifões 

funciona como armazém central que 

fornece às lojas ou material circulante. 

2 4 1 8 

Quando se faz uma encomenda a um 

fornecedor nunca se sabe se se está a 

correr o risco de estar bloqueado por 

falta de pagamento. 

2 3 1 6 

Falta de monitorização do estado da 

encomenda desde o fornecedor ao 

cliente. 

2 2 1 4 

Falta de formação do operador logístico. 2 2 1 4 

 

 

4.4.2 Análise SWOT 

Neste capítulo, será apresentada a Análise SWOT das ideias para os problemas que 

obtiveram maior priorização (apresentadas acima). Foram realçadas as Forças e 

Fraquezas de cada proposta, bem como as respetivas Oportunidades e Ameaças, com o 

objetivo de selecionar as melhores ideias para trabalhar sobre as mesmas (Tabela 23).  
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Tabela 23 - Análise SWOT sobre as ideias gerais 

Formação no 

software 

Forças 
• Mais organização; 

• Aproveito total do software em questão. 

Fraquezas Não foram encontradas fraquezas. 

Oportunidades Melhor gestão de dados. 

Ameaças 

Em caso de falha do software ou problemas de 

acesso ao WiFi, impossibilidade de acesso a 

quase toda a informação (após a aprendizagem 

da utilização correta do software praticamente 

toda a informação passa a ser processada lá). 

Parametrização 

do stock 

Forças 

• Maior competitividade; 

• Melhor tempo de resposta para com o 

cliente. 

Fraquezas Pode haver erros na parametrização. 

Oportunidades 

• Melhoria da Gestão de stocks; 

• Redução dos custos associados; 

• Redução dos prazos de entrega; 

Ameaças Não foram encontradas ameaças. 

Criação de 

documentos 

específicos 

Forças Conhecer a função de cada colaborador. 

Fraquezas Não foram encontradas ameaças. 

Oportunidades 
• Melhor gestão de tempo; 

• Melhor organização. 

Ameaças 
Se o cargo for alterado e não atualizarem o 

documento pode criar confusão. 

Estabelecimento 

de processos 

bem definidos 

Forças Conhecer bem todos os processos. 

Fraquezas 
Pode haver um incorreto seguimento do 

processo por parte do colaborador. 

Oportunidades 
• Melhor gestão do tempo; 

• Melhor organização. 

Ameaças Não foram encontradas ameaças. 
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Utilização de 

quadros 

Forças 

• Redução do número de impressões;  

• Redução da utilização de papel; 

• Gestão visual. 

Fraquezas 
Pode haver esquecimento, por parte do 

colaborador, de colocar a informação. 

Oportunidades Não foram encontradas oportunidades. 

Ameaças Perda de Informação. 

 

 

4.4.3 Soluções que foram selecionadas para implementação 

Após uma análise dos problemas, verificou-se que a empresa não aproveitava o 

software PRIMAVERA na sua totalidade, por falta de conhecimento do mesmo. Assim 

sendo, a primeira ação a tomar foi agendar uma formação deste software à cerca dos 

módulos de compras, encomendas e parametrização do stock, uma vez que este está na 

base da resolução de vários problemas. Reparou-se também que se paga a licença para 

a utilização do módulo CRM e que este não é utilizado. Desta forma, ter-se-á que se 

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

 

Com base na Análise SWOT e na aplicação da Matriz GUT, as ideias selecionadas para 

serem implementadas foram as seguintes: 

 

• Parametrização do stock; 

• Criação de um documento onde é descrito a função de cada colaborador; 

• Definição do processo de levantamento de pendentes (tanto a clientes como a 

fornecedores); 

• Definição do processo de acompanhamento dos pagamentos (tanto aos 

fornecedores como dos clientes à empresa); 

• Criação de um documento onde é especificado com quem falar para resolver um 

dado problema; 

• Definição do processo de entregas diretas; 

• Resolução de pequenos problemas. 
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5 IMPLEMENTAÇÃO E RESULTADOS 

5.1 Planeamento da implementação 

Depois de identificadas e analisadas as propostas de melhoria, foi essencial definir um 

plano de implementação das ações. Considerou-se que a melhor opção, após a 

formação do PRIMAVERA, seria começar 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 

transferências entre as lojas. A implementação seguinte seria a criação de dois 

documentos, um onde estará descrito a função de cada colaborador, para que se possa 

começar a organizar as tarefas dentro da empresa e outro onde se explicitará o 

responsável por resolver cada problema, de forma a reduzir-se o tempo de resolução.  

O quinto passo será a criação ou otimização de processos que não 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 à empresa), respetivamente. 

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

Deste modo, é possível 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 os custos associados às encomendas aos 

fornecedores. 

 

5.2 Implementação 

Neste subcapítulo serão descritos de uma forma mais pormenorizada os problemas 

tidos em conta e a respetiva melhoria efetuada, bem como a implementação da mesma. 

De notar que serão mencionadas melhorias em diversas vertentes. 

 

5.2.1 1ª Melhoria – Formação PRIMAVERA 

A primeira melhoria consistiu no agendamento de uma formação 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 responsável pela informática que contactasse os 

formadores para pedir orçamentos. Após se ter o devido orçamento, contactou-se o 

Diretor Geral para aprovação do mesmo. De seguida, marcou-se a data da formação e 

convocaram-se os colaboradores relacionados com os temos (Compras, Encomendas e 

Parametrização de Stock). A formação teve uma duração de 7 horas (3 horas de manhã 

e 4h à tarde). 

 

5.2.2 2ª Melhoria – Parametrização do stock 

A segunda melhoria efetuada foi a parametrização dos stocks para se poder por os dados 

no software PRIMAVERA, deste modo, obter-se-ia uma melhor gestão do stock e, 

consequentemente, uma diminuição dos custos associados.  

A gestão de stocks tem um papel crucial nas empresas de forma a maximizar os 

resultados líquidos das mesmas. Um dos grandes desafios nas organizações é conseguir 

um nível de stock ótimo, com baixos custos. 

O modelo atual da gestão do armazém é realizado com base no conhecimento e 

experiência dos colaboradores. Não há nada que funcione a partir de números, cálculos 

ou bases de dados, sendo tudo feito de forma muito empírica. 

 

Foi criada a Tabela 24, que nos permite visualizar um exemplo de uma Matriz de 

Probabilidade/ Incidência. Esta matriz conjuga dados qualitativos de consequências e 

probabilidades para conceber um nível 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 noção muito rápida do nível das consequências 

no caso de haver rotura de stock, bem como a relação com a probabilidade de 

acontecer. 

 

Limitações: 

• Difícil definir as escalas de forma inequívoca;  

• O uso é muito subjetivo e tende a ter uma variação significativa entre 

avaliadores. 

Forças: 

• Relativamente fácil de usar; 

• Fornece uma classificação rápida dos riscos em diferentes níveis de significância; 

• Mais visual, chamando mais à atenção. 
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Tabela 24 - Matriz de Risco 

Matriz Qualitativa de Risco 
Consequência 

Desprezável Baixa Moderada Alta Extrema 

Probabilidade 

Quase certo      

Provável      

Possível      

Pouco provável      

Rara      

 

Onde:  

 Baixo  Aceitável  Moderado  Significativo  Intolerável 

 

 

Numa primeira fase, retiraram-se do software PRIMAVERA os dados relativos aos 

consumos dos últimos 31 meses (de junho de 2019 a dezembro de 2021) e calcularam-

se os consumos médios (mensais e diários), bem como a quantidade máxima 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 não estavam associados ao devido fornecedor 

acabou por não se colocar em todos os produtos). Por fim, retirou-se uma lista com o 

custo unitário de cada produto e calculou-se os custos de posse. A partir destes dados, 

calculou-se a quantidade de stock de segurança, o ponto de encomenda e a quantidade 

económica de encomenda. 

É de destacar que foi considerado um nível de serviço de 95%, isto é, os artigos 

considerados deverão ter disponibilidade de stock em 95% das vezes que forem pedidos. 

Assim sendo, o valor de z (fator de segurança) terá o valor de 1,64 porque se assume 

que os artigos apresentam consumos que se aproximam à distribuição normal. Este nível 

de serviço foi fornecido à equipa, por ser o mais utilizado, e foi aplicado a todos os 

artigos em estudo. Futuramente, este valor poderá ser ajustado consoante a criticidade 

de cada artigo e à classe a que pertencem. 
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Inicialmente, começou por se utilizar o modelo determinístico QEE para todos os 

produtos. 

Para a realização desta análise foi utilizada uma ferramenta muito comum, o Excel. Na 

Figura 34 está demostrado o resultado do cálculo dos parâmetros com base nas 

Equações 14,15 16 e 17.  

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

 

  

Após a análise deste processo, percebeu-se que, provavelmente, se iria obter resultados 

errados em relação a alguns produtos, uma vez que a procura por cada produto difere 

muito. Assim sendo, foi necessário realizar um processo mais detalhado para a análise 

do stock, de modo a se conseguir obter resultados mais fidedignos para todos os 

produtos estudados.  

 

De seguida estão expressos os passos realizados para a uma análise 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 gestão de stocks que deve ser aplicado), recorreu-se 

ao método de Williams referenciado na contextualização teórica. 

Com a ajuda do Excel, foram realizadas as classificações de todos os produtos (Figura 

35), utilizando-se as Equações 1, 2 e 3 e tendo em conta a matriz representada na Figura 

13.  

Figura 34 - Excel abordagem inicial 
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Tendo-se obtido o número total de produtos por categorização representado na Figura 

36. É de realçar que mais de 90% dos produtos apresentam um elevado valor de 

intermitência e irregularidade (D2) num total de 3238 produtos (sendo que não estão 

todos, alguns produtos cujo lead time não estava definido não foram colocados) e que 

não se obtiveram produtos com a categoria B. Torna-se, assim, mais difícil prever a 

procura destes produtos, bem como, definir modelos de gestão de stocks. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na Figura 37 está representado um exemplo de um gráfico para cada tipo de procura 

obtida, expondo a procura ao longo dos meses em estudo. Analisando-se os quatro 

gráficos consegue-se distinguir, visualmente, as diferenças entre as categorias, 

especialmente entre a A e a D2. Entre a categoria C e D1 poderá ser mais difícil a 

distinção, porém é percetível que a D1 tem um nível de intermitência mais elevado (a 

procura vai mais frequentemente a 0). 

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

Figura 36 - Distribuição dos produtos por categorização segundo Williams 
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Posteriormente, com o mesmo intuito e para termos de comparação, utilizou-se o 

método de Syntetos (2005) para categorizar os mesmos produtos. Este método já nos 

dá qual o método de previsão mais eficiente para cada categoria (que será provado mais 

abaixo). 

Com a ajuda do Excel, foram realizadas as classificações de todos os produtos (Figura 

38), tendo por base as Equações 4 e 5 e a matriz representada na Figura 14.  

Figura 37 - Gráficos exemplo para cada tipo de classificação obtida 

Figura 38 - Ferramenta Excel utilizada para categorizar a procura segundo o método de Syntetos 
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Tendo-se obtido o número total de produtos por categorização representado na Figura 

39. É de realçar que mais de 95% dos produtos apresentam uma elevada irregularidade 

(S&B 2) num total de 4937 produtos (são analisados mais produtos que anteriormente 

uma vez que não envolve o lead time nos cálculos). Torna-se, assim, mais difícil prever 

a procura destes produtos, bem como, definir modelos de gestão de stocks. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Após a identificação dos padrões da procura, é importante aplicar métodos de previsão 

de acordo com as características da procura. O objetivo é encontrar o método de 

previsão que apresente melhor desempenho para os produtos de cada padrão para que, 

posteriormente, as estimativas calculadas possam ser aplicadas em modelos de gestão 

de stocks.  

 

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

• Método de Croston (tendo por base as Equações 6, 7 e 8); 

• Método de Croston modificado por Syntetos & Boylan (tendo por base as 

Equações 6,7 e 9). 

 

Como terceiro passo, foram calculados os erros de previsão para se poder optar pelo 

melhor método. Fora tidas em conta as Equações 10, 11 e 12. 

 

No quarto passo foi realizada uma análise dos últimos dois passos anteriormente 

realiados.  

 

Foram retiradas amostras de 10 produtos para cada tipo de classificação (segundo 

Williams) para se estudar qual o melhor método de previsão de stock a se utilizar em 

cada produto. 

 

Figura 39 - Distribuição dos produtos por categorização segundo Syntetos 
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Para os produtos que obtiveram classificação A, pelo método de Williams: 

Estudou-se qual o melhor método de previsão a se utilizar tendo em conta os seguintes 

métodos (uma vez que não apresentavam intermitência): 

• Média Móvel; 

• Regressão Linear; 

• Amortecimento Exponencial Simples; 

• AE Holt; 

• AE Holt Winters Aditivo. 

 

Para se identificar qual o melhor método de previsão, para cada produto verificou-se 

com qual dos métodos se obtinha um menor erro quadrático médio (EQM), utilizando a 

função Solver do Excel, tendo-se obtido os resultados representados na Figura 40 

(retirada do Excel realizado). No Anexo 2 estão as fórmulas utilizadas em cada método, 

bem como o Excel criado. 

 

 

Quanto aos restantes produtos foi feita uma comparação em relação aos dois tipos de 

classificação realizadas, de modo a se verificar com qual se obtinha uma melhor 

performance.  

 

 

Produtos que obtiveram classificação C, pelo método de Williams: 

Na Figura 41 está representada a tabela criada para verificar o EQM (Erro Quadrático 

Médio) para diferentes valores de alfa, de modo a se verificar o seu relacionamento. É 

de notar que foi utilizado o método de Croston para calcular a previsão da procura e o 

método de Williams para analisar o tipo de procura.  

 

Figura 40 - Métodos a utilizar relativamente à amostra dos produtos classificados com A 
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Na Figura 42 está representa a tabela criada para verificar o EQM (Erro Quadrático 

Médio) para diferentes alfas, de modo a se verificar o seu relacionamento, para os 

mesmos produtos da análise acima. É de notar que foi utilizado o método Syntetos & 

Boylan para calcular a previsão da procura e o método de Syntetos para analisar o tipo 

de procura.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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 classificação 

diferente). Quanto à relação do alfa com o EQM verifica-se que são diretamente 

proporcionais, ou seja, quanto menor o valor de alfa maior menor o EQM e vice-versa 

(como já 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 

será o método a ser utilizado para prever a procura nestes produtos. 

 

Figura 41 - 1º Método – C 

Figura 42 - 2º Método – C 
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Na Figura 43 está representado o prognóstico de um produto com base em ambos os 

métodos. É possível verificar-se que parecem idênticos, pois os valores esperados são 

muito próximos, só se notaria a diferença numa escala muito detalhada. No Anexo 3 

está exposto o Excel criado para o cálculo destes valores, onde se pode ver a 

semelhança. Neste caso o valor de alfa era 0,1. 

 

 

Produtos que obtiveram classificação D1, pelo método de Williams: 

Mais uma vez, foram estudados os resultados obtidos por ambos os métodos para se 

verificar o EQM (Erro Quadrático Médio) para os diferentes valores de alfa. 

Na Figuras 44 está representa a tabela criada para o método de Croston para calcular a 

previsão da procura e o método de Williams para analisar o tipo de procura.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na Figura 45 está representa a tabela criada utilizado o método Syntetos & Boylan para 

calcular a previsão da procura e o método de Syntetos para analisar o tipo de procura.  

Figura 43 - Exemplo prognóstico – C 

Figura 44 - 1º Método – D1 
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Tal como é possível verificar-se, através da comparação das duas tabelas, o tipo de 

procura já varia um pouco, porém a relação 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 será o método a ser utilizado para prever a procura nestes produtos. 

 

 

Produtos que obtiveram classificação D2, pelo método de Williams: 

Por fim, o mesmo estudo foi realizado para os produtos com categorização D2, segundo 

Williams.  

Na Figuras 46 está representa a tabela criada para o método de Croston para calcular a 

previsão da procura e o método de Williams para analisar o tipo de procura.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 45 - 2º Método – D1 

Figura 46 - 1º Método – D2 
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Na Figuras 47 está representa a tabela criada utilizado o método Syntetos & Boylan para 

calcular a previsão da procura e o método de Syntetos para analisar o tipo de procura.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Depois de efetuada a analise consegue-se perceber que este caso foi o que obteve mais 

diferenças. A classificação da procura varia bastante e a relação entre o alfa e o EQM 

mantem-se, exceto na categoria S&B (4). Nesta categoria, para alfa igual a 0,1 o 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 será o método a ser utilizado para prever a procura 

nestes produtos. 

 

Na Figura 48 está representado o prognóstico de um produto com base em ambos os 

métodos. É possível verificar-se que parecem idênticos, pois os valores esperados são 

muito próximos, só se notaria a diferença numa escala bem mais reduzida. Neste caso o 

valor de alfa era 0,1. 

Figura 47 - 2º Método – D2 

Figura 48 - Exemplo prognóstico – D2 
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Na Figura 49 está representada as variações da caracterização da procura segundo o 

método de Williams e de Syntetos. Através da análise dos dados consegue-se verificar 

que ainda há bastantes alterações, 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 têm uma procura 

aleamente esporádica, enquanto pelo método se Syntetos a maior parte dos produtos 

apresentam uma procura Irregular. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O quinto e último passo consistiu na análise do melhor método de gestão de inventário. 

 

Sendo a SKK uma empresa que vivência uma grande incerteza quer na procura quer na 

oferta (aumentando a probabilidade de rotura de stock, sendo necessário definir-se um 

stock de segurança de modo a absorver as variações fora dos limites pré-estabelecidos, 

devidos ao comportamento aleatório da procura e da oferta) os modelos que melhor se 

adequam são os modelos estocásticos. 

De modo a se optar pelo melhor modelo estocástico foi essencial realizar-se uma análise 

à criticidade de cada produto. 

 

Figura 49 - Comparação dos resultados segundo os dois métodos utilizados 
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Para a análise da criticidade os critérios utilizados foram: o tipo de procura, o tempo de 

reposição e o valor económico (Tabela 25). 

 

Tabela 25  - Critérios de classificação da criticidade 

Critério Categoria 

Tipo de 
procura 

Fast-Moving Slow-Moving Non-Moving 

P < 1,25 meses 

Errático 

P > 11 meses 
Suave 

Irregular 

Intermitente 

Tempo de 
reposição 

X Y Z 

<= 1 semana 1 a 2 semanas > 2 semanas 

Valor do 
componente 

A B C 

70% Custo 
acumulado 20% Custo acumulado 10% Custo 

acumulado 

 

A criticidade varia da seguinte forma (Tabela 26): 

 

Tabela 26  - Criticidade 

Criticidade Tipo de Procura Lead Time Análise ABC 

    + 
 

    - 

Fast-Moving Z A 

Slow-Moving Y B 

Non-Moving X C 

 

 

O tipo de procura já foi anteriormente categorizado. Na Figura 50 está representado os 

dados obtidos em relação à classificação segundo a Tabela 26. 
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Na Figura 51 está representada a classificação segundo o tempo de reposição (lead 

time). Mais de 53% dos produtos demoram mais de duas semanas a chegar, porém, é 

de salientar que nos últimos 2/3 anos os prazos de entrega aumentaram 

significativamente devido as situações que têm ocorrido no mundo.  

Nota: Mais uma vez, os produtos cujo lead time não estava definido não foram 

contabilizados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

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

importância: 

• Classe A: Corresponde aos items de maior valor ou consumo recebem atenção 

redobrada. Equivalem a 20% do total e 70% do valor monetário; 

• Classe B: Corresponde aos items intermediários, que correspondem a 30% do 

total e 20% do valor monetário; 

• Classe C: Corresponde os items de menor valor, importância ou quantidade. 

Eles representam 50% do total e 10% do valor monetário. 

Os valores obtidos estão expostos na Figura 52 e a análise ABC está disponível no 
Anexo 4.  

Figura 51 - Classificação segundo o tempo de reposição 

Figura 50 - Classificação segundo o tipo de procura 
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Nota: Só os produtos cujo valor unitário estava estabelecido é que foram contabilizados. 

 

 

 

 

 

 

 

Na Figura 53 está uma representação gráfica da mesma análise para que seja mais fácil, 

visualmente, ver a porção de cada classe apresenta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Como é possível observar-se, apenas 7% dos artigos apresentam 70% dos custos totais 

contabilizados durante os 31 meses em análise, obtendo a classificação A. Os 

componentes da classe B representam apenas 15% do número total de componentes 

representado 20% dos custos. Os restantes 78% dos artigos apenas apresentam 10% dos 

custos totais.  

 

Revisão Contínua 

Os artigos sujeitos a revisão contínua (sendo que uns seguirão o modelo (s,Q) e outros 

o modelo (s,S)) serão os que não apresentam intermitência e que obtiveram classe A 

segundo a análise ABC, pois são o grupo de artigos que acrescentam mais valor à 

empresa. 

Figura 52 - Classificação segundo o valor do componente 

Figura 53 - Vendas em valor por ABC 
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Os artigos selecionados para a implementação deste modelo foram os representados na 

Figura 54 e terão por base as Equações 18 a 25. 

 

 

 

 

 

 

Heurística de Naddor  

Os artigos sujeitos à gestão de stock segundo a heurística de Naddor serão os artigos 

que obtiveram classe B segundo a análise ABC, pois são artigos com menos valor e que 

apresentam grande irregularidade e intermitência, bem como os artigos que obtiveram 

classe A e que apresentam irregularidade e intermitência. 

Os artigos selecionados para a implementação deste modelo foram os representados 

nas Figuras 55 e terão por base as Equações 43 a 52. 

 

 

  

 

 

 

Em reunião com o responsável pela logística, foi discutido que para os artigos que 

obtiveram classe C, não seria feita a análise relativa ao stock, pois são os artigos que 

apresentam menor valor para e empresa e são, maioritariamente, artigos com vendas 

muito baixas (nos 31 meses analisados venderam-se muito poucas), ou até mesmo 

vendas únicas.  

 

 

Figura 54 - Produtos selecionados para revisão contínua – Classe A 

Figura 55 - Produtos selecionados para revisão periódica – Classe B 
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Relativamente aos custos que serão utilizados para o cálculo dos parâmetros dos 

modelos acima, quanto os custos de posse, a empresa não tinha qualquer tipo de 

informação, portanto foi necessário coletar todos os custos relacionados, desde o custo 

do edifício, empilhadora, colaborados do armazém, eletricidade, manutenção, seguros, 

etc. Também foi necessário analisar a planta do armazém para calcular o volume e medir 

as peças em estudo para se obter o volume das mesmas. Só assim é possível calcular o 

custo de posse de cada uma. Calculou-se o custo em média nos 31 meses em estudo, 

portante os artigos mais vendidos terão um custo superior aos menos vendidos. 

Para o cálculo do custo de aquisição foi mais fácil, uma vez que já tinham os dados. 

 

Os resultados desta análise serão expressos no subcapítulo seguinte. 

 

A alteração dos parâmetros dos artigos no PRIMAVERA é uma tarefa bastante repetitiva 

e que requer a máxima atenção por parte do utilizador. Para além disto, depois dos 

parâmetros estarem inseridos, serão geradas requisições e necessidades imediatas, pelo 

que é necessário estar atento a todas as alterações que surjam. 

 

5.2.3 3ª Melhoria – Quantidade de items movimentados entre os estabelecimentos 

A terceira melhoria consiste em arranjar uma forma de se definir se o armazém de 

Guifões deve funcionar como armazém central (fornecendo material às lojas) ou se será 

melhor haver transferências de material entre todos os estabelecimentos de Portugal 

continental.  

 

Modelo Matemático Criado 

Criou-se um modelo matemático que se baseia em metodologias de otimização exata, 

mais concretamente a programação matemática, com o intuito otimizar a alocação de 

stock entre os armazéns/lojas do Porto, Coimbra e Lisboa. Este modelo, tem como 

objetivo determinar, para cada período, a quantidade de um item que deve ser movida 

entre armazéns. Foram tidos como referência 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 cópia perfeita do 

processo real seria extremamente complexo e muito difícil de conceder foi necessário 

criar-se alguns prossupostos (são feitas simplificações). Deste modo, o modelo não seria 

tão pesado para o equipamento onde fosse executado, não tornando os tempos de 
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execução muito longos. As simplificações devem ser efetuadas partindo de uma análise 

detalhada, de modo que as aproximações não 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; 

• Os valores que esta unidade toma são sempre inteiros; 

• Não há rotura de stock. 

 

Na Tabela 27 estão representados os índices usados neste modelo. 

 

Tabela 27 - índices utilizados no modelo matemático 

índices Descrição 

i Índice de localizações, i={1,2,…,I} 

j Índice dos armazéns de origem do movimento, j={1,2,…,J} 

k Índice dos armazéns de destino do movimento, k={1,2,…,K} 

t Índice do período de tempo (semana), t={1,2,…,T} 

p Índice dos items, p={1,2,…,P} 

 

Na Tabela 28 estão representados os parâmetros usados neste modelo. 

 

Tabela 28 - Parâmetros utilizados no modelo matemático 

Parâmetro Descrição 

𝑑𝑖,𝑡,𝑝 Procura do cliente pelo item p no armazém i no período t [UN] 

𝑐𝑝𝑖,𝑝 Custo unitário de posse do item p no armazém i [€/UN] 

𝑝𝑣𝑝 Preço unitário de venda do item p [€/UN] 

𝑠𝑖𝑖,𝑝 Stock inicial do item p no armazém i [UN] 

𝑠𝑠𝑝,𝑖 Stock de segurança do item p no armazém i [UN] 

𝑐𝑣𝑡𝑗,𝑘 Custo por unidade transferida do armazém j para o armazém k [€/UN] 

𝑐𝑡𝑐𝑝,𝑘 Custo fixo por transferência do item p para o armazém k [€] 

𝑐𝑎𝑖 Capacidade de armazenamento do armazém i [UN] 
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sl Nível de serviço da operação 

ct Custo total do sistema [€] 

M Número positivo elevado 

 

Na Tabela 29 estão representadas as variáveis de decisão usadas neste modelo. 

 

Tabela 29 - Variáveis de decisão utilizadas no modelo matemático 

Variáveis de 
decisão Descrição 

𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡 Stock disponível do item p no armazém i no prótido t [UN] 

𝑋𝑝,𝑗,𝑘,𝑡 Stock transferido do item p do armazém j para o armazém k no 
período t [UN] 

𝐸𝑝,𝑘,𝑡 

Variável binária: 
→ 1: se se realiza movimento do item p para o armazém k no 

período t;  
→ 0: caso contrário. 

 

Função Objetivo 

Este modelo tem como finalidade minimizar o custo total do sistema, ou seja, do 

processo gestão de stocks e transferências da operação logística dentro da empresa. O 

custo total é obtido pela função objetivo representada na Equação 53. 

 

min ct = 𝑖𝑡𝑝 𝑐𝑝𝑖,𝑝 × 𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡 + 𝑗𝑘𝑡𝑝 𝑐𝑣𝑡𝑗,𝑘 × 𝑋𝑝,𝑗,𝑘,𝑡 + 𝑗𝑘𝑡 𝑐𝑡𝑐𝑝,𝑘 × 𝐸𝑝,𝑘,𝑡       (53) 

 

 

Restrições 

Stock de segurança: 

O de stock disponível de cada item em cada período num determinado armazém, tem 

de ser superior ou igual ao valor convencionado do stock de segurança desse item nesse 

armazém no período em questão, de modo a reduzir o risco de rotura na operação 

logística (Equação 54). 

 

                          𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡 ≥ 𝑠𝑠𝑝,𝑖,  ∀  i Є {1,2,…,I}, t Є {1,2,…,T}, p Є {1,2,…,P}                          (54) 
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Capacidade do armazém: 

Uma restrição relevante prende-se com a capacidade máxima dos armazéns/lojas, que 

constitui um limite físico real à quantidade de cada item que pode ser armazenada num 

dado período nesse armazém (Equação 55).  

                          𝑝 𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡 ≤ 𝑐𝑎𝑖,  ∀  i Є {1,2,…,I}, t Є {1,2,…,T}, p Є {1,2,…,P}                      (55)                           

 

Stock em armazém: 

O nível de stock em armazém de um dado item num dado período de tempo é equivale 

à quantidade existente desse item no período anterior, mais a quantidade que entra no 

armazém no dado período, relativo às encomendas a fornecedores (X0p,i,t) e de 

transferências dos outros armazéns (Xj,i,t,p, com i a ser um armazém de destino k), menos 

a quantidade que sai, proveniente das encomendas de clientes (𝑑𝑖,𝑡,𝑝), e das 

transferências para outros armazéns (Xi,k,t,p, com i como armazém de origem j). De 

realçar que para o período de tempo inicial (t = 1), o nível de stock existente de um dado 

item no período anterior é dado pelo stock inicial do item no armazém (𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡) (Equação 

56). 

 

𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡 = {
𝑠𝑖𝑖,𝑝 + 𝑋𝑜𝑝,𝑖,𝑡 − 𝑑𝑖𝑡𝑝 − 𝑘𝑋𝑖,𝑘,𝑡,𝑝 + 𝑗𝑋𝑗,𝑖,𝑡,𝑝, 𝑡 = 1

𝑆𝐷𝑖,𝑡−1,𝑝 + 𝑋𝑜𝑝,𝑖,𝑡 − 𝑑𝑖𝑡𝑝 − 𝑘𝑋𝑖,𝑘,𝑡,𝑝 + 𝑗𝑋𝑗,𝑖,𝑡,𝑝 , 𝑡 ≠ 0
 

(56) 

∀   i, j, k Є {1,2, … , 𝐼},   j≠k,   k Є {1,2, … , 𝑇},   p Є {1,2, … , 𝑃} 

 

Quantidade de um dado item deslocada numa dada transferência: 

Uma transferência de um armazém j para um armazém k é composta pelo somatório de 

todas as quantidades movimentadas de cada item individual nessa direção (Xj,k,t,p). A 

existência dessas quantidades a deslocar não implica a efetuação da transferência, pois 

esta tem também que cumprir outros critérios. Se o movimento de um dado item não 

se realizar (𝐸𝑘,𝑡,𝑝 = 0), as quantidades movimentadas desse item serão nulas. Por outro 

lado, se o movimento se realizar, as quantidades movimentadas poderão existir e têm 

que ser inferiores ao limite superior dado pela constante M (representa um valor 

suficientemente grande) para permitir qualquer que seja a quantidade movimentada 

(Equação 57).  

                          𝑋𝑜𝑘,𝑡,𝑝 + 
𝑗
𝑋𝑗,𝑘,𝑡,𝑝 ≤ M× 𝐸𝑘,𝑡,𝑝,  ∀  j,k Є {1,2,…,I},  j≠k                             (57)                           

 

Quantidade movimentada numa dada transferência: 

Uma transferência de um armazém j para um armazém k é composta pelo somatório de 

todas as quantidades movimentadas de cada item individual nessa direção (Xj,k,t,p). A 
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existência dessas quantidades a movimentar não implica a realização da transferência, 

pois esta tem também que cumprir outros critérios. Se o movimento de um dado item 

não se realizar (𝐸𝑘,𝑡,𝑝 = 0), as quantidades movimentadas desse item serão nulas. Por 

outro lado, se o movimento se realizar, as quantidades movimentadas poderão existir e 

têm que ser inferiores ao limite superior dado pela constante M (representa um valor 

suficientemente grande) para permitir qualquer que seja a quantidade movimentada 

(Equação 58).  

                                                𝑆𝐷𝑝,𝑖,𝑡 , 𝑋𝑝,𝑗,𝑘,𝑡 ≥ 0 e Є ℤ̟                                                                (58) 

 

No caso de revisão contínua: 

Sendo 𝑝𝑒𝑘,𝑝 o ponto de encomenda, 𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 a variável de decisão que se refere à 

quantidade total movimentada para armazém k de item p no período t e 𝑞𝑒𝑘,𝑝 a 

quantidade fixa de encomenda obtemos: 

𝑝𝑒𝑘,𝑝− 𝑆𝐷𝑘,𝑡,𝑝 ≤ M × 𝐸𝑘,𝑡,𝑝 

𝑞𝑒𝑘,𝑝 – M × (1– 𝐸𝑘,𝑡,𝑝) ≤ 𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 

𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 ≤  𝑞𝑒𝑘,𝑝 +  M × (1– 𝐸𝑘,𝑡,𝑝) 

−M × 𝐸𝑘,𝑡,𝑝  ≤ 𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝                                                  (59) 

𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 ≤ M × 𝐸𝑘,𝑡,𝑝 

𝑋𝑜𝑘,𝑡,𝑝 + 
𝑗
𝑋𝑗,𝑘,𝑡,𝑝 =  𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 

 

A restrição representada pela Equação 57 é substituída pelas restrições representadas 

pela Equação 59. A primeira restrição define a condição de realização de movimento. Se 

ocorrer movimento, a quantidade movimentada será igual a 𝑞𝑒𝑘,𝑝, caso contrário, será 

nula. 

 

No caso de revisão periódica: 

Sendo 𝑠𝑟𝑝𝑘,𝑝 o nível de stock de referência do item p no armazém k e  𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝  a variável 

de decisão que se refere à quantidade total movimentada para armazém k de item p no 

período t obtemos: 

𝑠𝑟𝑝𝑘,𝑝 − 𝑆𝐷𝑘,𝑡,𝑝 ≤ M × 𝐸𝑘,𝑡,𝑝 

𝑠𝑟𝑝𝑘,𝑝 − 𝑆𝐷𝑘,𝑡,𝑝 – M × (1– 𝐸𝑘,𝑡,𝑝) ≤ 𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 

𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 ≤  𝑠𝑟𝑝𝑘,𝑝 −  𝑆𝐷𝑘,𝑡,𝑝 +  M × (1– 𝐸𝑘,𝑡,𝑝) 

−M × 𝐸𝑘,𝑡,𝑝  ≤ 𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝                                                  (60) 

𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 ≤ M × 𝐸𝑘,𝑡,𝑝 
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𝑋𝑜𝑘,𝑡,𝑝 + 
𝑗
𝑋𝑗,𝑘,𝑡,𝑝 =  𝑄𝑀𝑘,𝑡,𝑝 

 

A restrição representada pela Equação 57 é substituída por estas restrições (Equação 

60). A primeira restrição define a condição de realização de movimento. Se ocorrer 

movimento a quantidade movimentada será 𝑠𝑟𝑝𝑘,𝑝−𝑆𝐷𝑘,𝑡,𝑝, caso contrário, a 

quantidade movimentada é nula. 

  

Este modelo acabou por não ser implementado durante o período de estágio. 

 

5.2.4 4ª Melhoria – Criação de documentos 

A quarta melhoria foca-se na criação de dois documentos. Um onde é explicitado a 

função de cada colaborador. Este tem como objetivo melhorar a organização interna da 

empresa, uma vez que, por vezes, os colaboradores ficam na dúvida em relação ao que 

cada um trata. No Anexo 5 encontra-se o documento criado. 

Outro com o objetivo de diminuir os temos desperdiçados em resoluções de problemas. 

Neste documento estão referidos os principais problemas que ocorrem (como por 

exemplo, um cliente bloqueado impossibilitando o registo da encomenda) e o devido 

colaborador responsável por resolver. Um dos grandes problemas da empresa era falta 

de organização, despendendo-se muito tempo em chamadas desnecessárias para 

resolver devidos problemas. No Anexo 6 encontra-se o documento criado. 

Por questões de confidencialidade da empresa não foi possível colocar os documentos 

preenchidos. O local onde serão colocados os documentos, provisoriamente, será o 

representado na Figura 56. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 56 - Localização dos documentos 
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A implementação desta melhoria ocorreu de forma rápida, uma vez que após os 

documentos estarem elaborado foram entregues ao Diretor Geral para uma breve 

revisão. Após a sua aprovação, foram impressos e entregues a todos os colaboradores, 

para que estes os colocassem à vista no separador entre secretárias. Tão foram enviados 

para o e-mail. 

 

5.2.5 5ª Melhoria – Definição de processos  

A quinta melhora consistiu na criação ou no melhoramento de processos mal definidos 

(Entregas Diretas, Levantamento de Pendentes e Acompanhamento de Pagamentos). 

 

Entregas Diretas 

Começou-se pelo processo de encomendas diretas, uma vez que este não estava bem 

definido e cada colaborador acabava por realizar da sua forma (nem sempre pediam a 

faturação, etc), ou nem realizavam. 

 

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

• Não se sabia exatamente quando o material foi entregue (se não derem entrada 

não faturam os clientes); 

• Os fornecedores nem sempre enviam a fatura; 

• Se não enviam o e-mail para o responsável só é detetado no apoio à encomenda; 

• Cliente servido e não faturado no devido tempo; 

• Problemas a nível de controlo; 

• O fornecedor nem sempre comunica que enviou; 

• O fornecedor após se colocar a encomenda, por vezes, não dão os preços; 

• Muitas vezes não têm no tracking number para seguir a encomenda; 

• Por vezes não têm visualização das encomendas já entregues, pois falta 

indicação do fornecedor se o material já foi ou não entregue. 

 

As soluções encontradas foram as seguintes: 

• Definir um processo standard; 

• Fazer o acompanhamento dos pendentes; 

• Acompanhamento interno; 

• Mandar sempre e-mail aos fornecedores a pedir a data de previsão, o tracking 

number (no caso de haver) e a faturação; 

• Insistirão fornecedor e pedir sempre o contacto telefónico de quem entrega. 
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Na Figura 57 está representado o fluxograma criado para este processo. 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Levantamento de Pendentes 

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

a fornecedores).  

 

Figura 57 - Fluxograma do processo de entregas diretas 
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Clientes 

Os problemas que levam à necessidade do acompanhamento de pendentes a clientes 

são os seguintes: 

• Por vezes os responsáveis pelo armazém não enviam a quantidade total do 

pedido; 

• Esquecimento de artigos; 

• Envio do material errado. 

Estes fatores levam a que não se dê saída do material no sistema. Para que se repare 

nestes erros, antes do cliente reclamar, é necessário fazer-se um levantamento dos 

pendentes. 

 

Este processo já era realizado pelos responsáveis, contudo era um processo que não 

estava bem definido (mais uma vez acabava por ter pequenas nuances de colaborador 

para colaborador) e tinha falhas.  

 

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

• Encomendas mais antigas acabavam por ficar esquecidas; 

• Por vezes, só se sabe que não foi enviado porque se recebe uma chamada do 

cliente ou se fez uma análise pessoal; 

• Geram encomendas com a data do dia levando a que os do armazém preparem 

logo a encomenda (mesmo que não possam enviar por algum motivo, como por 

exemplo, o cliente só a pode receber a partir de um certo dia). 

 

As soluções encontradas foram as seguintes: 

• Melhorar o nível de stock (leva a que se possa enviar logo a encomenda ao 

cliente); 

• Os comerciais darem uma previsão mais concreta de quando é para sair a 

encomenda; 

• Enviar mapa para os comerciais; 

• Colocar, obrigatoriamente, a data de entrega na encomenda (deste modo 

sabem quando enviar). 

 

 

Na Figura 58 está representado o processo de levantamento de pendentes (Clientes) 

que passará a ser standard.  
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Fornecedores 

Quanto ao processo de acompanhamento de pendentes (Fornecedores), nem se quer 

está a ser realizado. Sendo um processo que não está definido e como têm falta de 

tempo, leva a que este problema continue.  

 

Os problemas detetados em relação à falta deste processo foram os seguintes: 

• Só vêm quando o comercial pergunta pela encomenda ou quando recebem a 

confirmação da encomenda por parte dos fornecedores; 

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

informação ao cliente nunca obtêm uma resposta imediata; 

• Não é um processo proativo; 

• Por vezes pensa-se que se efetuou a encomenda ao fornecedor e na verdade não 

foi enviada e só se apercebem porque o cliente ou o comercial perguntam pela 

encomenda; 

Figura 58 - Fluxograma do processo inicial de levantamento de pendentes (Clientes) 
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• Para o mesmo artigo à várias propostas e depois não sabem qual é a proposta 

aceite; 

• Encomendas abertas entram no cálculo do apoio à encomenda e, uma vez que 

não está feita, está a influenciar o resultado de forma errada. 

Estres problemas levam a uma má gestão do tempo (perdendo mais tempo na 

procura do problema) e a uma baixa proatividade para com os clientes. 

Assim sendo, foi necessário criar-se um processo bem definido para o levantamento 

de pendentes (Fornecedores). 

 

As soluções encontradas foram as seguintes: 

• 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 à segunda); 

• Atualizar sempre o preço de compra dos artigos; 

• Questionar os fornecedores sobre os pontos de situação. 

 

Dando origem ao fluxograma representado na Figura 59. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

los a informar (Figura 60). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

Decidiu-se que os mapas de pagamento seriam criados à quarta-feira para serem 

enviados ao Diretor Geral e este, depois de aprovar, confirmar ao responsável pelos 

pagamentos até quinta-feira de manhã, para que houvesse tempo dos pagamentos 

serem efetuados até ao final de quinta-feira e serem aprovados na plataforma por dois 

responsáveis, sendo um deles o Diretor da empresa, até sexta ao início da tarde (Figura 

61).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 61 - Fluxograma do processo de acompanhamento de pagamos a fornecedores 
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A implementação destes processos (Entregas Diretas, Levantamento de Pendentes e 

Acompanhamento de Pagamentos) passou por três fases: 

• Primeiramente, fez-se uma reunião com o Diretor Geral a explicar os processos 

para que fossem aprovados; 

• De seguida, criou-se uma reunião, para cada um dos processos, com os 

colaboradores responsáveis pelos mesmos; 

• Por fim, começou-se a implementar pouco a pouco os processos para testar a 

sua eficiência. 

 

5.2.6 6ª Melhoria – Resolução de pequenos problemas 

A sexta melhoria consistiu num conjunto de soluções para pequenos problemas 

detetados. 

 

1º Problema: Processo de registar encomendas a fornecedores. 

 

Este processo começou a ter problemas relativamente ao registo de encomendas 

através do código geral 9999999 por um erro cometido, foram feitas compras com o 

código e não retificaram. 

De forma a resolver este problema foi sugerido que se criassem códigos gerais de 

fornecedores, ou seja, seria aberto um código geral para cada fornecedor, assim quando 

for feito uma encomenda a um dado fornecedor cujo produto não tenha código aberto 

é possível identificar-se a que fornecedor foi e proceder-se como quando se utilizava o 

código antigo (mas diferenciando o fornecedor). 

 

2º Problema: Operador logístico. 

 

Apercebeu-se que as competências de um operador logístico não estavam bem 

definidas. Deste modo, em reunião com o CEO e com o responsável do armazém 

estipulou-se quais seriam as competências necessárias para um operador logístico ter. 

Assim sendo, para os novos operadores logísticos (e para os atuais que não possuíssem 

todas as competências) seriam convidados a ter uma formação com o intuito de 

adquirirem as competências estipuladas. Também teriam que tirar a carta para 

manusearem as empilhadoras.  
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3º Problema: Custos de transporte.  

 

Os custos de transporte estavam mal definidos e desorganizados, sendo necessário estar 

sempre a contactar com as transportadoras para se verificar os custos. Deste modo, uma 

medida criada foi a elaboração de tabelas de custo para o cobre e para os gases, 

permitindo uma fácil visualização dos preços. 

 

A implementação destas melhorias passou por três fases: 

• Primeiramente, fez-se uma reunião com o Diretor Geral a explicar as soluções 

propostas para que fossem aprovados; 

• De seguida, criou-se uma reunião com os responsáveis para que fossem 

explicadas; 

• Por fim, implementou-se na empresa. 

 

5.3 Recolha de resultados  

Neste subcapítulo serão referidos os resultados detetados após a implementação das 

melhorias. 

 

5.3.1 1ª Melhoria – Formação PRIMAVERA 

Com a formação do PRIMAVERA foi possível ter uma boa perceção do software. Permitiu 

detetar funções que não se sabia que havia, bem como funções que não sabia fazer, 

apesar de se saber que dava. Tornou-se possível automatizar alguns processos sem se 

ter que utilizar outras ferramentas digitais. 

Melhorias detetadas: 

• Agilização das transferências entre armazéns; 

• Colocação da parametrização do stock (funciona como um MRP); 

• Possibilidade de se desativar localizações relativas ao armazém que já não estão 

a ser utlizadas, facilitando nas listagens para contagem de inventário e para o 

arrumo dos produtos; 

• No apoio à expedição é possível retirar uma listagem das encomendas 

pendentes, tendo a hipótese de se filtrar de várias maneiras; 

• Concluiu-se a importância de colocar o Nº de série e que não se pode nunca 

errar, pois leva a que se perca o reestreio e nunca mais se conseguia 

acompanhar; 
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• É possível retirar-se a rotatividade dos artigos, não sendo necessário retirar os 

dados e estudá-los para esse efeito. 

 

5.3.2 2ª Melhoria – Parametrização do stock 

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

seguir. 

 

Na Figura 62 está presente a variação do fator de segurança consoante o nível de 

serviço. Para este caso de estudo optou-se pelo nível de serviço de 95%, sendo a 

probabilidade de rotura de 5%. 

 

 

 

 

 

 

Na Figura 63 esta uma tabela com os resultados obtidos através da análise efetuada aos 

produtos escolhidos que obtiveram Classe A na análise ABC. 

Os produtos com maior criticidade seguirão o modelo (s,Q) e os com menor criticidade 

seguirão o modelo (s,S). 

Por exemplo, no caso do primeiro artigo, 20595200, quando o nível de inventário atinge 

os 2995 artigos, 21 artigos são encomendados (quantidade fixa). No caso do segundo 

artigo, 19000523, sempre que a quantidade de um artigo é igual ou inferior a 336 é 

querada uma encomenda para pôr o nível de stock em 356 artigos. 

De salientar que, apesar destes serem os valores obtidos, pode haver pequenas 

alterações devido a acordos com os fornecedores relativamente aos preços dos artigos 

com base na quantidade a encomendar. 

 

Figura 62 - Fator de segurança consoante o nível de serviço 

Figura 63 - Análise produtos selecionados para revisão periódica – Classe A 
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A Figura 64 diz respeito à previsão de vendas do artigo 20595200 segundo vários 

métodos. O método que obteve menor erro quadrático 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 segurança 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 

mês), fazendo com que se tenha quase sempre resposta imediata para com o cliente. 

 

 

 

 

A Figura 65 diz respeito à previsão de vendas do artigo 20595201 segundo vários 

métodos. O método que obteve menor erro quadrático médio (EQM) foi a regressão 

linear (representado a cinza). Analisando os dados da tabela anterior (Figura 63) 

consegue-se verificar que, segundo a regressão linear, o stock de segurança (255 

unidades) está conforme a previsão da procura. Sendo o ponto de encomenda 1425 

unidades e o lead time aproximadamente meio mês, 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 número de unidades. No entanto, sendo um 

modelo de revisão contínua este valor acabara por ser corrigido, estando o modelo 

optado adequado. 

Figura 64 - Métodos de previsão para o produto 20595200 
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A Figura 66 diz respeito à previsão de vendas do artigo 20595211 segundo vários 

métodos. O método que obteve menor erro quadrático médio (EQM) foi a regressão 

linear (representado a cinza). Analisando os dados da tabela anterior (Figura 63) 

consegue-se analisar se o modelo optado está adequado ou não. Mais uma vez, o stock 

de segurança (192 unidades) acaba por estar mais ou menos de acordo com a previsão 

de vendas. O ponto de encomenda é atingido quando se chegas às 1182 unidades. Uma 

vez que o lead time é de 90 dias (aproximadamente 3 mês), como é possível verificar-se 

através do gráfico abaixo este valor está adequado, permitindo um nível de stock 

otimizado de forma a ter um nível de serviço elevado.  

 

 

 

Figura 65 - Métodos de previsão para o produto 20595201 

Figura 66 - Métodos de previsão para o produto 20595211 
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Na Figura 67 esta uma tabela com os resultados obtidos através da análise efetuada aos 

produtos escolhidos que obtiveram Classe B na análise ABC e apresentam grande 

irregularidade e intermitência. 

 

Por exemplo, no caso do primeiro artigo, 5205700, terá um período de revisão de 353 

dias (aproximadamente um ano), um stock mínimo de uma unidade e o máximo de 37 

unidades e a quantidade a encomendar será 36 unidades. No caso do quarto artigo, 

19000226, o período de revisão será de 38 dias (pouco mais de um mês), se o inventário 

em mão atingir o mínimo, 21 artigos, coloca-se uma encomenda de 35 unidades, o stock 

máximo não pode exceder as 56 unidades. 

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

com os fornecedores. 

 

 

Com o auxílio do Excel representado no Anexo 7 e para um alfa de 0,15, foram analisadas 

as previsões de procura para três dos artigos referidos na tabela acima (Figura 67), 

segundo o método Syntetos & Boylan, por forma a se verificar se a heurística utilizada 

se adequa. 

 

Na Figura 68 está representada a previsão da procura para o artigo 5205700 ao longo 

dos 31 meses em estudo. Sendo o stock mínimo 1 unidade e o máximo 37 unidades (com 

um lead time de um mês e um período de revisão de aproximadamente um ano), 

verifica-se que o modelo é adequado. Segundo a previsão, nos 7 meses analisados 

seriam vendidas 7 unidades, ou seja, um por mês se se atingisse o stock mínimo 

chegariam mais unidades a tempo de satisfazer os clientes dos meses seguintes (na 

realidade foram vendas 5 unidades no último mês, correspondendo mais ou menos ao 

mesmo valor). 

Figura 67 - Análise produtos selecionados para revisão periódica – Classe B 
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Na Figura 69 está representada a previsão da procura para o artigo 12721100 ao longo 

dos 31 meses em estudo. Este artigo terá como stock mínimo 1 unidade e máximo 28 

unidades. Sendo que tem um lead time de 1 dia e um período de revisão de 208 dias 

(aproximadamente 7 meses). Segundo a previsão, foram vendidas cerca de 3/5 unidades 

por mês. Se se entrasse no mês 25 com 28 unidades chegar-se-ia ao fim do período de 

revisão com o stock mínimo, ou seja, ter-se ia o stock ótimo de acordo com as vendas, 

logo o modelo utilizado adequa-se perfeitamente. 

 

 

Por fim, na Figura 70 está representada a previsão da procura para o artigo 19000226 

ao longo dos 31 meses em estudo. Este artigo, segundo a heurística de Naddor, teria 

como stock mínimo 21 unidades e máximo 56 unidades, sendo que apresenta um lead 

time de um mês e um período de revisão de 38 dias (aproximadamente um mês e uma 

semana). Analisando o gráfico obtido e supondo que se começaria o mês nº 25 com 56 

unidades e em cada mês se vende 16/21 artigos, verifica-se que se teria sempre o 

mínimo em stock e se conseguia satisfazer as encomendas dos clientes. Na Tabela 30 

está representado de uma forma simplificada de como seria o cenário. 

Figura 68 - Procura e previsão para o produto 5205700 

Figura 69 - Procura e previsão para o produto 12721100 
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Tabela 30 - Resumo simplificado do cenário 

Nº mês 25 26 27 28 29 30 31 32 33 

Vendas 16 16 18 16 20 17 21 20 … 

Revisão  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 à escolha do 

responsável pela logística, tendo-se dado prioridade aos produtos que obtiveram Classe 

A na análise ABC, pois são os que têm mais peso para a empresa. O objetivo é ir 

implementando-se a todos os produtos. Este processo poderia ser mais imediato se a 

empresa já tivesse os custos de posse estipulados ou o pelo menos o volume de cada 

produto. Não tendendo é necessário analisar as fichas técnicas para retirar as mediadas 

e para os que não têm é preciso ir medir o artigo, só assim é que se consegue obter um 

custo de posse mais fidedigno.  

 

Com a parametrização do stock conseguiu-se obter diferentes tipos de melhorias, desde 

redução dos custos a maior eficiência de resposta para com os clientes, como também 

a menos encomendas esquecidas, pois tendo stock disponível consegue-se satisfazer 

logo encomenda. Ainda não é possível verificar-se o resultado real final, porém já se 

consegue verificar a sua tendência. 

Figura 70 - Procura e previsão para o produto 19000226 
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Por forma a se conseguir estudar a melhoria do desempenho é necessário utilizar-se 

indicadores de desempenho, realizando uma análise com regularidade. A avaliação de 

desempenho permite acompanhar, em tempo real, os principais KPI’s (key performance 

indicators) que suportam os processos de decisão e todas as ações de melhoria 

contínua. 

Alguns indicadores importantes na avaliação do desempenho da gestão de stocks são os 

representadas pelas Equações 61, 62, 63 e 64: 

 

• Taxa de Rotação =  
𝑄𝑢𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑎 𝑎𝑜 𝑙𝑜𝑛𝑔𝑜 𝑑𝑜 𝑎𝑛𝑜

𝑄𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑚é𝑑𝑖𝑎 𝑒𝑚 𝑠𝑡𝑜𝑐𝑘
 × 100                           (61) 

 

 

• Taxa de Cobertura =  
𝑄𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑚é𝑑𝑖𝑎 𝑒𝑚 𝑠𝑡𝑜𝑐𝑘

𝑄𝑢𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑎 𝑎𝑜 𝑙𝑜𝑛𝑔𝑜 𝑑𝑜 𝑎𝑛𝑜
 × 100                       (62) 

 

 

• Taxa de Rotura =  
𝐸𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑛ã𝑜 𝑠𝑎𝑡𝑖𝑠𝑓𝑒𝑖𝑡𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑛𝑜

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑛𝑜
 × 100                                  (63) 

 

 

• % Nível de serviço =  
𝐸𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑑𝑒𝑠𝑝𝑎𝑐ℎ𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑑𝑜 𝑎𝑟𝑚𝑎𝑧é𝑚 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑛𝑜

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒𝑛𝑑𝑎𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑎𝑛𝑜
 × 100          (64) 

 

 

Sendo que, a Taxa de Rotação mostra o nº de vezes que os stocks são 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 não é satisfeita e, por 

fim, o nível de serviço dá-nos a percentagem da procura que é satisfeita a partir do stock. 

 

 

5.3.3  3ª Melhoria – Quantidade de items movimentados entre os estabelecimentos 

A implementação 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 vão pô-lo-ão em prática. O objetivo do modelo consiste em averiguar a 

quantidade de item a transferir-se entre os armazéns de modo a reduzir os custos.  
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5.3.4 4ª Melhoria – Criação de documentos 

Uns tempos após a implementação desta melhoria conversou-se com alguns 

colaboradores para se verificar o impacto que que sentiram no seu dia a dia ao realizar 

as suas funções. Conclui-se que, com a utilização destes dois documentos verificou-se 

uma melhoria na organização dentro da SKK. Tornou-se mais fácil a comunicação com 

os corretos colaboradores em cada caso, reduzindo o tempo despendido na execução 

de cada ato. Contribuiu, também, para uma rápida aprendizagem por parte dos novos 

colaboradores (tanto da madeira como dos açores) à cerca das funções de cada 

membro.  

 

5.3.5 5ª Melhoria – Definição de processos 

A implementação destes processos acabou por trazer vantagens para a empresa. O 

processo de Entregas Diretas permitiu um melhor seguimento das encomendas, melhor 

controlo das faturações, aumentou a comunicação com os fornecedores e melhorou o 

tempo de resposta para com os clientes. Quanto aos processos de Levantamento de 

Pendentes, permitiram uma melhoria em relação à gestão das encomendas pendentes 

(tanto a fornecedores como a clientes), maior facilidade na preparação das encomendas 

num tempo mais adequada e uma diminuição do tempo de resposta para com aos 

clientes. Por fim, o processo de acompanhamento de pagamentos possibilitou à 

empresa diminuir o número de vezes em que se encontravam bloqueados por parte dos 

fornecedores, não podendo realizar encomendas, e o número de vezes que um cliente 

estava bloqueado por falta de pagamento, não se podendo registar a encomenda do 

mesmo.  Estas melhorias, podendo não ter grande peso separadamente, juntas acabam 

por ser um bom benefício 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, começando a ser realizado 

com regularidade. 

 

5.3.6 6ª Melhoria – Resolução de pequenos problemas 

Com as sugestões propostas na sexta melhoria, conseguiu-se corrigir/melhorar 

pequenos aspetos que, apesar de não terem tanta relevância como os anteriores, todos 

juntos, acabam por ter bastante peso. Com a correção do processo de registar 

encomendas a fornecedores, permitiu aos colaboradores poderem continuar a registar 

as encomendas sem código aberto e com maior facilidade em, depois, retificarem o 

pedido de encomenda com o código correto, uma vez que sabiam logo o fornecedor a 

que correspondia. Quanto à estipulação das competências necessárias que um operador 
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logístico deve ter, tornou mais eficiente a preparação dos novos operados para as lojas 

abertas nas ilhas. Por fim, a criação de tabelas de custo de transporte para o cobre e 

para o gás (materiais com valores estipulados) facilitou muito o processo de 

encomendas a clientes, pois conseguiam verificara os preços de forma rápida para 

enformar o cliente. 

 

5.4 Análise crítica dos resultados 

Com a implementação destas melhorias, é possível verificar-se que acabaram todas por, 

de certa forma, serem eficientes. No entanto, é necessário analisar por um período mais 

longo para se conseguir visualizar os efeitos reais das melhorias, pois os colaboradores 

têm que se ir adaptando aos novos processos e tem que se ir parametrizando o stock. 

Com a parametrização do stock pretende-se que, futuramente, se consiga verificar que 

houve uma redução 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 espaço para se separar as encomendas, assim 

não se perde vários períodos o longo dos dias paras se ir fazendo estes processos. Outo 

objetivo seria a diminuição dos custos associados, bem como a rápida e eficaz resposta 

às necessidades dos clientes. 

Para que se pudessem obter resultados mais fiáveis, era necessário que a empresa em 

questão tivesse mais informação em relação aos temas estudados, nomeadamente 

custos, lead times, questões 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 estágio curricular, pois não se tinha acesso a nenhuma 

plataforma de dados. Assim sendo, era necessário explicar o que se pretendia e os dados 

que se necessitava ao colaborador responsável pelo tema e aguardar pela sua resposta. 
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6 CONCLUSÕES E TRABALHOS FUTUROS 

Neste último capítulo da dissertação será realizada uma descrição sucinta do trabalho 

desenvolvido, serão apresentadas as principais conclusões do caso de estudo, bem 

como os resultados obtidos no desenvolvimento do projeto. Por último serão 

apresentadas propostas para o desenvolvimento de trabalhos futuros no seio da 

empresa. 

 

6.1 Conclusões 

A realização desta dissertação consistiu num trabalho de um caso concreto e prático que 

envolveu sobretudo os problemas de gestão e organização. Com o estudo efetuado 

tornou-se possível detetar as principais dificuldades existentes nos processos, analisá-

los, e, após avaliação de possíveis soluções, propor e implementar propostas de 

melhoria de forma a colmatá-las. 

Feito o estudo da pesquisa bibliográfica, é possível concluir-se que as empresas têm, 

cada vez mais, necessidade de se manterem atualizadas e de procederem a melhorias 

contínuas. Para isso, têm que estar dispostas a fazer alterações e disponíveis a novas 

formas de pensar e agir, acompanhando assim a indústria 4.0. De forma a atingirem este 

objetivo, é necessária uma análise detalhada de todos os processos internos da empresa 

para ser possível detetar-se pontos de melhoria. Assim sendo, é imprescindível a 

realização do mapeamento dos mesmos, tal como foi feito. Após esta etapa, realizou-se 

um Brainstorming de modo a se averiguar possíveis pontos de melhoria, utilizando-se 

como estratégia de gestão a Matriz GUT para se priorizar as tarefas e estratégias e a 

Análise SWOT para se averiguar previsões para a empresa no caso da medida ser 

implementada. Escolhidas as propostas de melhoria passou-se à implementação das 

mesmas. 

Os dois documentos criados permitiram uma melhor organização dentro da empresa, 

bem como uma rápida aprendizagem das funções de cada membro por parte dos novos 

colaboradores (da loja dos Açores e da Madeira). 

Foram alcançadas melhorias significativas a nível dos processos internos. A formação 

relativa ao software PRIMAVERA foi uma medida fundamental para a base de melhoria 

dos processos, pois levou à correção de pequenos detalhes importantes. A 

criação/estandardização dos processos de entregas diretas, levantamento de pendentes 
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e acompanhamento de pagamentos beneficiou consideravelmente as estratégias 

internas. Apesar da implementação das melhorias para os três pequenos problemas 

detetados não terem um impacto tão notório, acabaram por também contribuir de 

forma positiva a nível geral. 

O principal foco desta dissertação passou pela parametrização do stock. O 

desenvolvimento da proposta de gestão de stocks começou por se classificar o tipo de 

procura através de dois métodos, (Croston, 1972) e (Syntetos & Boylan, 2005), tendo 

este último obtido melhor performance. De seguida, optou-se por se utilizar modelos 

estocásticos para a gestão 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 possível escolher o tipo de revisão (contínua ou periódica). Após este 

passo estar concluído, escolheram-se dezoito produtos para analisar com base na 

criticidade e no tipo de revisão calcula-se os parâmetros do stock e o modelo de gestão 

a seguir (dentro de cada tipo de revisão). Esta medida, apesar de ainda não ser possível 

avaliar o impacto final real e apenas a sua tendência, já permite ter stock disponível (de 

alguns produtos já analisados) para responder de forma proativa aos clientes. 

Contribuiu, também, para a redução de custos internos (tais como os custos de rutura 

de stock e o custo das encomendas). 

O modelo elaborado não foi possível ser implementado no período de estágio devido à 

ausência de dados importantes (inúmeros custos, capacidades dos armazéns, entre 

outros), no entanto no futuro poderá ser implementado e trará vários benefícios.  

Por fim, é de salientar que de forma geral os objetivos propostos no início do estágio 

acabaram por ser alcançados. 

 

Na Tabela 31 está, de forma resumida, a avaliação dos mesmos (atingido, meramente 

atingido e não atingido).  

 

Tabela 31 - Avaliação dos objetivos 

Objetivos Avaliação 

Estudar os fluxos e procedimentos atuais.  

Mapear todas as funções e tarefas administrativas existentes no 

armazém e backoffice, identificando oportunidades de melhoria 

que rentabilizem o tempo, as tarefas e os próprios processos. 

 

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

processos. 
 

Apresentar resultados, propondo novos fluxos mais ágeis e 

automáticos. 
 

Propor sugestões de melhoria continua.  

 

Os objetivos relativos ao estudo dos fluxos e procedimentos atuais e ao mapeamento 

das funções e tarefas administrativas existentes no armazém e backoffice, identificando 

oportunidades de melhoria que rentabilizem o tempo, as tarefas e os próprios 

processos, foram atingidos. Foi criado um fluxograma para os processos mais relevantes 

a nível interno da empresa, identificando-se os que poderiam ser melhorados, bem 

como a criação de novos processos, de forma a otimizar os mesmos. Para elaboração 

destes novos processos foram tidos em conta sinergias entre áreas, alcançando-se, 

também, este objetivo.  

A identificação de ferramentas mais digitais que facilitem e agilizem os processos foi 

uma meta parcialmente atingida, pois com a formação do software conseguiu-se 

simplificar alguns processos, porém não foram propostas novas ferramentas. 

Apresentar resultados, propondo novos fluxos mais ágeis e automáticos foi meramente 

completado, alguns resultados ainda não são os reais e grande parte dos novos fluxos 

não são automáticos. 

Por fim, de seguida, serão mencionadas várias propostas para trabalhos futuros, 

alcançando-se assim o último objetivo. 

 

6.2 Ações futuras 

Por forma a complementar o estudo realizado ao longo desta dissertação, são sugeridas 

ideias para ações de melhoria futuras a serem implementadas: 

 

a) De modo a se poder obter resultados mais fidedignos em relação à 

parametrização do stock é necessário rever todos os lead times dos artigos 

comprados, pois devido à situação em que nos encontramos os lead times têm 

apresentado grandes alteações. Inclusive, vários artigos não apresentam os lead 

times definidos no sistema. Isto leva a que não se encomende no devido tempo, 

não se conseguindo dar resposta atempadamente aos pedidos dos clientes. 
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b) A análise da criticidade é essencial para se conseguir selecionar o melhor modelo 

de gestão de stocks a utilizar em cada artigo. Desta forma, é aconselhado que, 

nos estudos futuros se utilize mais critérios para a avaliação da criticidade, tais 

como o nº de potências fornecedores que cada artigo tem e a importância do 

componente. Também é crucial a utilização de mais métodos para comparar 

juntamente com os métodos já analisados. 

 

c) Estando a empresa numa fase de crescimento é de extrema importância a 

categorização dos clientes, sendo necessário criar matrizes de avaliação com o 

objetivo de dar enfase aos clientes mais importantes, ou seja, aqueles que 

possuem maior volume de faturação, entre outros. Esta matriz permitirá definir 

o nível de serviço associado a cada cliente. Outro fator considerado importante 

é a alocação de uma zona ao cliente (no PRIMAVERA), facilitando a escolha da 

loja para envio da encomenda e agrupando as entregas finais por zona. 

 

d) A implementação de códigos de barras por artigo e a utilização de uma pistola 

de leitura para identificação dos mesmos, dando entrada e saída 

automaticamente, iria ser proveitoso para a empresa, pois o tempo despendido 

para se dar entrada e saída no software manualmente é bastante elevado e pode 

originar erros, tanto por esquecimento como por inserção errada dos dados. Esta 

medida irá melhorar o flow de trabalho e garante uma melhor organização 

interna. 

 

e) Uma melhoria que poderia ser eficiente para a empresa seria a implementação 

do modelo criado, pois possibilitaria saber a quantidade de items a transferir 

entre as instalações da SKK, reduzindo assim os custos. Esta medida também 

permite concluir se seria melhor apenas o armazém de Guifões enviar material 

às outras lojas, ou se seria mais proveitoso haver transferências de material 

entre todas as lojas. 

 

f) Definir indicadores de desempenho tanto das compras, dos fornecedores, como 

também associados ao nível de stocks, de modo a se conseguir avaliar o impacto 

das ações individuais no desempenho global da organização. Estes indicadores 

permitem gerir de melhor forma todos os fatores envolvidos, tais como maior 

controlo do nível de serviço dos fornecedores e melhor gestão do inventário. 

Através de análise consegue-se identificar mais facilmente os pontos a melhorar. 

 

É fulcral que todos os intervenientes nesta cadeia de distribuição percebam as 

necessidades da empresa e atuem em conformidade, melhorando a qualidade de 

serviço. É importante exigir prazos de entrega menos variáveis aos fornecedores de 

modo a facilitar a gestão de stocks do armazém.  
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8 ANEXOS 

8.1 Anexo 1 - Política do Sistema Integrado 
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8.2 Anexo 2 - Excel relativo ao estudo dos produtos que obtiveram a categoria A 
e fórmulas utilizadas 
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8.3 Anexo 3 - Excel relativo ao estudo dos produtos que obtiveram a categoria C, 
D1 e D2 
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8.4 Anexo 4 - Análise ABC 
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8.5 Anexo 5 - 1º Documento criado 
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8.6 Anexo 6 - 2º Documento criado 
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8.7 Anexo 7 - Excel utilizado para a previsão segundo o método de Syntetos & 
Boylan 

 

 


