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Resumo

A presente dissertacdo, cujo estdgio que a originou teve lugar na empresa Menina Design
Lda., empresa pertencente ao Covet Group, descreve o trabalho desenvolvido para atingir

uma otimizagdo da qualidade e da gestao de produgao, na marca Essential Home.

As problematicas abordadas foram o numero elevado de reclamacdes de clientes,
provenientes, na sua maioria, de problemas com qualidade de produgdo e problemas nos
transportes, e os atrasos nas entregas, que se refletiam num nivel de servico da marca na

casa dos 60%.

As solugdes encontradas focaram-se na implementagdo de novos processos no dia-a-dia da
empresa, quer no que toca a gestdo didria da producdo, quer no momento de aprovacao
da peca no fornecedor, tentando, assim, garantir o cumprimento dos padrdes de qualidade

em todas as encomendas.

A eficiéncia destas implementacdes refletiram-se nas descidas das reclamagdes, tendo
mesmo sido atingido o nulo, no primeiro trimestre de 2019, no que toca a reclamacgdes

devido a transporte, e no aumento no nivel de servigo da marca para mais de 80%.

Dos problemas detetados aquando do inicio deste trabalho, o Unico que ndo viu a sua
proposta de resolucao aprovada foi o kit de limpeza, devido ao, considerado elevado, valor

de investimento.

Palavras-Chave

Compras, Producdo, Gestdo e Planeamento de Producdo, Qualidade, Nivel de Servico.
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Abstract

This dissertation, whose internship took place in the company Menina Design Lda., a
company belonging to the Covet Group, describes the work developed to achieve quality

optimization and production management in Essential Home.

The main problem detected was the elevated number of customer complaints, resulted
mostly, of the production quality issues and transportation issues, and delays in delivery,

with reflected in the brand service level of around 60%.

The proposed solutions for this issue focused mostly on the implementation of new
processes in the daily production management, and in the moment of the supplier's parts

revision, thus trying to guarantee the fulfillment of the quality standards in all the orders.

The efficiency of these implementations was reflected in the incoming complaints, having
been reached in the null in the first trimester of 2019, in the complaint occurring due to

transportation, and with the increase in brand service level to over 80%.

In terms of the problems detected after the beginning of this work, the only one that did
not see its resolution applied was the cleaning kit, due to the considered high investment

value.
Keywords

Purchasing, Production, Management and Production Planning, Quality, Service Level.
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Résumé

La présente these, dont le stage est issu de la société Menina Design Lda, appartenant au
groupe Covet, décrit le travail réalisé pour parvenir a une optimisation de la qualité et de

la gestion de la production, sous la marque Essential Home.

Les probléemes abordés concernaient le nombre élevé de plaintes de clients, principalement
liées a des problémes de qualité de la production et de transport, ainsi que des retards de

livraison, qui se traduisaient par un niveau de service de la marque d’environ 60%.

Les solutions trouvées ont été axées sur la mise en ceuvre quotidienne de nouveaux
processus, tant en termes de gestion de la production au quotidien que lors de
I’approbation de la piece chez le fournisseur, garantissant ainsi le respect des normes de

production qualité sur toutes les commandes.

L'efficacité de ces mises en ceuvre s'est traduite par la baisse du nombre de plaintes et a
méme atteint zéro au premier trimestre de 2019 en ce qui concerne les plaintes relatives

au transport, et I'augmentation du niveau de service de la marque a plus de 80%.

Parmi les probléemes détectés au début de ces travaux, le kit de nettoyage n'a été approuvé

gue par le kit de nettoyage, en raison de la valeur de l'investissement.
Mots-clés

Achats, production, gestion et planification de la production, qualité, niveau de service.
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1. INTRODUCAO

No presente capitulo serd feito um enquadramento tedrico a este projeto, denominado
“Melhorias no controlo de produgdo e na qualidade numa empresa de mobilidrio de luxo”,
realizado na empresa Menina Design Lda., no ambito da dissertacdo para obtencdo do grau
de Mestre em Engenharia Eletrotécnica e de Computadores, na drea de especializagdo de
Sistemas e Planeamento Industrial, no Instituto Superior de Engenharia do Porto, Instituto

Politécnico do Porto.

1.1. CONTEXTUALIZAGAO

A ideia para este projeto surgiu do interesse desenvolvido ao longo do mestrado de
explorar a drea da producdo e da organiza¢do e controlo da mesma, num ambiente real,
com o objetivo de contribuir de forma ativa na rotina de uma empresa, e ajudar a

aperfeicoar alguns processos passiveis de serem melhorados.

A empresa Menina Design Lda., uma das empresas que constituem o Covet Group, vé o seu
core business no ramo mobiliario, e mostrou-se interessada em rever o seu método de
organizacdo e planeamento industrial, surgindo assim o tema abordado durante esta

dissertacdo.

1.2. OBJETIVOS

O estagio curricular e resultante dissertacdo tiveram como principal objetivo a melhoria
geral do planeamento de producdo da marca Essential Home, inserida no Covet Group,

através da otimizacdo do seu planeamento operacional.



A marca apresentava algumas falhas, principalmente ao nivel dos atrasos de lead time, das
reclamagdes e da organiza¢do de algumas questdes de planeamento de producao, falhas
essas que se pretendiam ver diminuidas e atenuadas a partir da implementacdo de

diferentes técnicas de planeamento, gestao e controle de producao.

1.3. CALENDARIZACAO

Ao longo desta dissertagdo sera possivel ver os problemas que foram detetados e as

solucdes apresentadas e implementadas para cada caso retratado acima.

Apesar de todas as propostas de melhoria apresentadas, o dia-a-dia durante estes seis
meses baseou-se muito nas fungdes de responsdavel de producdo da marca Essential Home,
0 que permitiu colocar em pratica algumas das novas técnicas que estavam a ser
implementadas, fazer melhorias e adaptac¢ées a realidade das mesmas e descobrir novos

problemas.

O estagio decorreu de setembro de 2018 a marco de 2019, perfazendo um total de cerca

de 960 horas.

1.4.  ORGANIZACAO DO RELATORIO

Para a realizacdo desta dissertacdo optou-se por fazer uma divisdo em sete diferentes

capitulos.

No primeiro, o presente, comeca por ser feita uma breve contextualizacdo de algumas
realidades consideradas importantes para o tema abordado, sdo falados dos objetivos

propostos, da calendarizacdao do estdgio e da organizacao da dissertacao.

No segundo capitulo é feita uma breve apresentacdo da empresa e da sua realidade, bem
como do mercado mobilidrio. Sdo também apresentados pela primeira vez os problemas

detetados que mereceram especial atencdo durante esta dissertacao.



No terceiro capitulo é apresentado o enquadramento tedrico, dando a conhecer alguns
dados considerados importantes para a compreensao de toda a dissertagdao, como
informacgdes gerais sobre o trabalho de um departamento de compras e algumas nogdes

sobre planeamento de producgao e softwares de gestdo empresarial.

O quarto capitulo aborda o primeiro problema detetado, a qualidade da producado, dando

especial atengdo as reclamacgdes de clientes e as melhorias propostas para as evitar.

No quinto capitulo é falado sobre o outro problema estudado, o planeamento e a gestao
da producdo. Aqui sao referenciadas algumas técnicas implementadas para diminuir lead

times e melhorar a organiza¢ao das prioridades semanais da marca.

O sexto capitulo apresenta os dados recolhidos e analisados de forma a perceber a
evolugao das performances da Essential Home ao longo dos seis meses de estagio. Neste
ponto é também possivel tirar algumas conclusdes sobre a evolucdo detetada,

principalmente no primeiro semestre de 2019 (ultimos trés meses de estagio).

Por ultimo, no sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes gerais da dissertacdo, bem

como ideias para trabalhos futuros.



2. APRESENTACAO DA EMPRESA E
DO PROBLEMA

Durante este capitulo sera apresentada a empresa onde decorreu o estagio, bem como os

problemas que foram sendo detetados durante o periodo de observagao inicial.

2.1. O MERCADO MOBILIARIO

O mercado mobilidrio representa, nos dias de hoje, em Portugal, um universo de cerca 5.2
mil empresas, maioritariamente de pequena dimensdo, até 10 trabalhadores,
concentradas maioritariamente nos concelhos de Pacos de Ferreira e Paredes, distrito do
Porto, onde este setor emprega cerca de 30 mil pessoas (Camara de Comércio e Industria

Portuguesa).

Nos ultimos anos a industria de mobilidrio tem vindo a reerguer-se apds a crise financeira
sentida um pouco por toda a Europa entre os anos de 2010 e 2014, onde “a grande maioria
das empresas que dependia apenas do mercado interno desapareceu”, sublinhou Vitor
Pocas, Presidente da AIMMP — Associacdo das Industrias da Madeira e Mobilidrio de

Portugal.

A solugao encontrada pelas empresas desta industria passou pela adaptac¢ao do design ao
gue era procurado pelo mercado, nomeadamente produtos mais apelativos e ousados
(Camara de Comércio e Industria Portuguesa), e pelo aumento da exportacdo, tendo em
2013 os valores da mesma para Franca chegado aos 346 milhdes de euros, para Espanha
aos 297 milhdes e para Angola aos 141 milhdes (Cardoso, 2014). No ano transato, apenas
entre janeiro e agosto, o valor das exportacdes ja tinha atingido os 1.2 mil milhdes de euros,
representando um aumento de 3% face a 2017, facto que prova que este continua a ser

um mercado em crescimento, sendo atualmente um dos setores exportadores nacionais



mais dinamicos (APIMA, 2019), tendo nos ultimos 25 anos as exportacdes aumentado de
um volume de 10% do negdcio para os 80% atuais (Camara de Comércio e Industria

Portuguesa).

2.2. A EMPRESA

O Covet Group, grupo onde pertence a empresa Menina Design, e local onde foi realizado
o projeto, € uma empresa do ramo do mobilidrio e da decoragao, que apresenta ao cliente
um design revolucionario e criativo, baseado sempre na producdao manual de todas as suas

pecas (Covet Group).

Existe, ja ha alguns anos, um numero crescente de consumidores com elevado poder de
compra, que privilegiam a producdo ndo massificada e procuram pecas Unicas e com um
design distinto. Para satisfazer este nicho surgem varias empresas Portuguesas, de entre

as quais o Covet Group (Camara de Comércio e Industria Portuguesa).

Fundado em 2004, o grupo apresenta atualmente 43 negécios, dentro dos quais 9 marcas de
venda de pecas de mobiliario de luxo e uma empresa de producdo, que desenvolve e concebe

algumas das pecas comercializadas nas varias marcas (Covet Group).

Tal como foi referido no ponto 3.1, as empresas de mobilidrio portuguesas atualmente focam-
se muito na exportacdo, ndo sendo o Covet Group uma excecao a regra, estando a data de
janeiro de 2018 presente em 80 paises e exportando mais de 90% da produgao, centrando-se
os clientes mais comuns no Reino Unido, Estados Unidos e América Latina (Portugués Covet

Group investe 50 milhdes até 2020 numa "cidade do 'design' em Gondomar, 2018).

Além da sede da empresa, situada na zona industrial de Rio Tinto, existem também outros
polos, nas zonas de Rio Tinto, Fanzeres e Gondomar, e showrooms espalhados por algumas
das principais capitais do mundo, apelidadas de Covet House, como é visivel na imagem abaixo

apresentada.



Figura 1 — Covet House [da esquerda para a direita, de cima para baixo: Covet New York, Covet
Paris, Covet Douro e Covet London] (Covet Group)
Contrariamente ao normalmente apresentado por empresas da area, a Covet House opta por
decorar uma habitacdo completa como showroom, de forma a conseguir obter, a partir deste

conceito, varias mais valias:

e Mostrar a clientes como pecas das variadas marcas conseguem enquadrar-se

umas com as outras;

e N3o sendo uma loja comum, quando um vendedor convida um cliente para
reunir na Covet House existe um ambiente calmo e que promove a criacdo da

relagdo comercial;

e (Quando um cliente vem de fora, é possivel convida-lo a ficar a pernoitar num
dos quartos da casa, o que aumenta a convivéncia do cliente com as pecas e,

normalmente, promove o aumento do interesse nas mesmas.

O grupo era, a data da realizacdo deste estagio, constituido por 3 empresas, que por sua vez
se dividiam em 9 marcas, cujo core business se foca em desenhar e vender pecas de mobiliadrio
irreverentes e luxuosas. Em termos organizacionais a divisdo da Covet é feita como é visivel

na tabela abaixo:



Tabela 1 — Empresas constituintes do Covet Group

e DelightFULL * Brabbu ® Boca do Lobo
e Essential Home e Luxxu
* Maison Valentina
e Circu
* Rug’Society
e Pullcast

Cada marca segue uma linha diferente, e foi criada para preencher uma necessidade distinta

do mercado (Covet Group):

e Boca do Lobo: uma marca mais artesanal e trabalhada, bastante arrojada e excéntrica,
com um design mais pesado. Foi a primeira marca do grupo e é mais reconhecida quer

nacional, quer internacionalmente;

e DelightFULL: uma marca direcionada para o design de iluminag¢do, com um estilo mid-

century;

e Brabbu: marca muito influenciada pela natureza e com um design muito Unico e

trabalhado;

e Essential Home: apresenta uma linha e design mais jovem e moderno, com influéncias

de meados do século (anos 30 a 60);
e Maison Valentina: linha de mobiliario de casa de banho;

e Luxxu: apresenta uma linha mais extravagante, marcada pela utilizacdo de materiais

muito especificos (exemplo: cristais Swarovski);
e Circu: linha de mobilidrio para quartos de criancga;

e Rug’Society: marca direcionada para o design de tapetes;



e Pullcast: marca dedicada a criacao de pecas Unicas e bastante trabalhadas para adorno

de outras pecas, como puxadores;

O projeto apresentado neste relatério foi efetuado na marca Essential Home, marca criada em
2015 com o intuito de conceber uma colecdo para complementar a DelightFULL, aquando da
necessidade sentida pelos clientes para enquadrarem o estilo mid-century dos candeeiros

produzidos, com pegas de mobilidrio (Covet Group).

O design desta marca e os materiais utilizados baseiam-se, tal como a DelightFULL, nos anos
30 a 60, e tém como inspiracdo o tema cinema e os anos glamorosos de Hollywood. Esta
associacdo é conseguida através dos nomes das pecas, apelidadas em memdria a figuras
icénicas da época. Um exemplo é a cadeira Collins (figura 2), inspirada em Jackie Collins, uma

romancista conhecida por saber os mais profundos segredos de Hollywood (Covet Group).

Figura 2 — Collins Dinning Chair

As colegbes da Essential Home — EH — sao divididas em 5 dreas: estofo, aparadores,
iluminagao, acessorios e tapetes. Os materiais mais utilizados sao os veludos, as peles, o
latdo, a madeira de nogueira macica e os marmores, todos elementos com bastante
presenca e com um grau de complexidade de manuseamento alto, o que torna as pecgas

Unicas e dificeis de copiar (Essential Home Mid Century Furniture).
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2.3. ORGANIZACAO DA EMPRESA

A Covet Group, uma empresa de design e comercializacdao de mobiliario de luxo, é constituida
por duas grandes areas: a area comercial e a area operacional — onde se inclui o

departamento onde foi elaborado este estagio.

Estruturalmente, cada uma das areas referidas é dividida em varios departamentos, alguns
oficialmente pertencentes as marcas, outros subcontratados a empresa Menina Design Lda.,

como é exemplo o departamento de compras.

Apesar da divisao, o fluxograma de processos (Anexo A), que se inicia no contacto entre o
vendedor e o cliente interessado, e termina com o envio da encomenda ao comprador,
interliga departamentos de ambas as areas (figura 3), sendo por isso importante falar um
pouco sobre cada um deles e a sua importancia para o objetivo final — fazer chegar ao cliente,

dentro do lead time comunicado, a encomenda pretendida e em perfeitas condigdes.

Departamento Departamento Departamento
de Vendas de Logistica de Compras

Figura 3 — Diagrama de Interligacdo entre departamentos aquando de uma venda

O Departamento de Vendas é responsavel por angariar novos clientes e, apds surgir
interesse de algum, acompanhar todo o processo de escolha de produtos, acabamentos e
pormenores das pecas, bem como manter o contacto entre a producdo e o cliente, para
assim dar a conhecer ao longo do lead time o estado atual de producdo, e alertar para
quaisquer problemas ou atrasos que possam surgir, de modo a nunca danificar a relacao

cliente-marcar.

Outro dos departamentos mais intervenientes é o Departamento de Logistica, que aparece
no fluxograma quando o cliente pretende uma fatura proforma (FP) — Anexo B—como forma
de orcamento da sua possivel compra. Quando a FP é aceite, e é adjudicado 40% do valor

total da mesma, a logistica solicita ao Departamento Administrativo a aprovacao da FP e
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posterior geragdo de um novo documento, denominado Purchase Order (PO) — Anexo C —,
um documento oficial, emitido com a designa¢ao e quantidades das pe¢as compradas, que

acompanhardo e identificardo a compra do cliente em questao.

O Departamento de Compras surge apds a emissao da PO, sendo posteriormente geradas
Encomendas a Fornecedores (ECF) — Anexo D — das pecas compradas pelo cliente, segundo
o tipo de producgdo resource-to-order, ja explicado no capitulo 2, uma vez que as marcas nao
produzem muito stock pois os clientes tém oportunidade de customizar qualquer peca da
forma que entendam, quer a nivel de materiais, acabamentos ou medidas, ndo sendo por
isso, na maioria dos casos, rentdvel produzir para Ready to Ship - RTS. Apds serem emitidas
as ECFs cabe aos responsdveis do departamento seguirem a evolucdo da peca garantindo
gue a qualidade e as especificagdes de cada encomenda sdo respeitadas, para que a mesma
chegue em 6timo estado ao cliente final, dentro do /ead time da marca — 8 a 10 semanas -,

de forma a garantir a satisfacdo do mesmo e prevenir possiveis reclamagdes.

Quando uma peca é rececionada no armazém, o Departamento de Logistica volta a aparecer
no fluxograma, gerando um documento de Rececdo de Mercadoria (REC) e avisando o
vendedor que pode pedir liquidacdo do restante valor da FP ao cliente (60%). Quando este
valor é pago na totalidade a logistica organiza, caso seja o caso, o transporte, sendo a peca

expedida para o comprador e terminando assim todo o processo.

Em termos informaticos, a ligacdo e a troca de informacGes entre departamentos é feito
através do software Primavera, abordado no ponto 2.4. Este programa permite aceder a uma
base de dados de antigas vendas e compras, o que ajuda na obtencdo de dados estatisticos
sobre a evolu¢do da performance geral da empresa. Para além disso, este é o programa
utilizado uma vez que permite que todo o trabalho de gestao seja feito, a nivel de criacdo de

FP, PO, ECF, REC e faturacdo, sem necessidade da utilizacdo de qualquer outra ferramenta.
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2.4, ORGANIZACAO DO DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Como jé foi referido, este estagio curricular foi desenvolvido no departamento de compras,
com o objetivo de otimizar a gestdo e a qualidade da producdo da marca Essential Home, e

melhorar algumas lacunas detetadas durante o periodo em que esta dissertacao foi elaborada.

Situado nos escritorios do armazém de Regueirais, Rio Tinto, o departamento de compras do
Covet Group incluia, a data, quatro das nove marcas do grupo, todas, de uma forma geral,

com 0s mesmos procedimentos e diretrizes de trabalho.

No que toca aos recursos humanos, aquando da elaboragdo deste estagio, este departamento
empregava oito trabalhadores, com horarios de segunda a sexta feira, das 8h30 as 18h00,

divididos em trés diferentes funcdes:
e Funcdes Administrativas: 2 pessoas;
e Funcdes Acompanhamento de Producdo: 4 pessoas;
e Funcdes de Gestdo de Stocks: 2 pessoas;

Sendo a politica de producdo da empresa maioritariamente do tipo resource-to-order,
aquando da adjudicacdo da compra pelo cliente, é necessario encomendar o artigo a
fornecedores externos — produtores -, iniciando-se aqui o trabalho do departamento de

compras.

2.5.  OPERACOES DO DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Como jé foi referido, o trabalho do departamento de compras inicia-se quando o pagamento
da adjudicacdo ¢ identificado, e € gerada, pelo departamento administrativo, a PO. Aquando
da criacdo deste documento (Unico para cada compra), € enviado um email para o0s
responsaveis da marca no departamento de compras, que procedem ai a encomenda das

pecas aos fornecedores.

Existem, na maioria dos casos, incluindo na Essential Home, duas pessoas atribuidas, dentro

do departamento, a marca: uma com funcbes administrativas, e uma com funcdes de
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acompanhamento de producdo, podendo essas mesmas pessoas estarem responsaveis por

mais do que uma marca a0 mesmo tempo.

Ao trabalhador com fungdes administrativas cabe diariamente fazer as encomendadas das
POs do dia, uma vez que as mesmas tém que ser tratadas e processadas com um prazo
maximo de 24 horas, para garantir que o minimo tempo é desperdicado entre a adjudicacao
do cliente e o inicio da producgédo da peca, uma vez que os lead times comunicados para
vendas ndo consideradas contract - quantidades maiores de um produto, normalmente com
destinos finais de hotéis ou restaurantes — sdo 8 semanas para pecas STANDARD — mesmas
medidas e materiais que 0s presentes no desenho técnico da pega protétipo — e 10 para pecas
CUSTOM - onde normalmente é necessario realizar um novo estudo da peca e desenvolver
um novo desenho técnico, que tem que ser assinado pelo cliente antes de se iniciar a
producdo, de forma a garantir que o que entrard em producdo é o que o cliente deseja. Outra
das fungdes dos administrativos passa por alimentar, com dados, as duas plataformas
utilizadas para gestdo das encomendas: o Salesforce e o Status de Producao.

O Salesforce (SF) é uma plataforma que oferece solucGes para a gestdo da relacdo com o
cliente, a partir de uma base de dados alimentada pelo vendedor, onde é possivel introduzir,
além das informacdes gerais de cada cliente, as datas de contacto do vendedor, a forma como
0 mesmo foi contactado, o interesse demonstrado, ou n&o, pelo cliente, bem como os
produtos que mais o interessaram (Salesforce). Esta € também uma ferramenta bastante (til
para retirar dados estatisticos sobre performances de vendedores, bem como do marketing
utilizado pela empresa. E bastante benéfica, no caso da Covet Group, para cruzar clientes
entre as varias marcas, fazendo com que, por exemplo, caso um cliente tenha mostrado
interesse, mas ndo tenha comprado nada a Boca do Lobo, possa ser contactado pelas restantes
marcas, passando a conhecer toda a oferta do grupo, e gerando talvez uma venda cruzada, o

chamado cross selling, realizado a cada 24 horas.

Ap0s ser paga a adjudicacao de uma FP, o Salesforcce passa a ser responsabilidade da area
operacional, inicialmente do departamento de logistica, responsavel por inserir o nimero da
FP na ficha do cliente, e posteriormente do departamento de compras, mais propriamente do

administrativo, a quem cabem variadas fungoes:

e Introduzir o nimero da PO correspondente a oportunidade;

14



e Introduzir o nimero das ECFs associadas e o estado da producédo, que indica ao
vendedor se as encomendas ja se encontram em producdo ou em stand by devido a
falta de algo, como desenho técnico ou tecido de cliente — Client Own Material
(COM) ou Client Own Leather (COL);

e Data de Rececdo, quando necessario, do desenho técnico e/ou do tecido cliente;

e Datade entrega da PO, que inicialmente € de seis semanas, mas que, devido a varios
fatores pode ser adiantada ou atrasada. Esta informacdo € muito importante estar
atualizada em SF para que o vendedor consiga dar um feedback verdadeiro ao cliente

sobre estado da sua encomenda;

Apo6s ser rececionada a encomenda em armazém, o SF volta a ficar ao encargo do
departamento de logistica, que deve trocar o estado da encomenda de “Em produgao” para

uma das hipdteses abaixo:
e Pronto a espera de pagamento — quando se encontra a aguardar pagamento;
e Armazém — quando se encontra a espera de outra encomenda;
e Pronto — quando se encontra pago e completo, pronto a ser enviado;

Outro dos dados que deve ser introduzido em SF pelo departamento de logistica é a

warehouse date, que indica a data de rececdo da mercadoria em armazém.

A segunda das ferramentas, alimentadas com dados pelos elementos administrativos, € o
Status de Producdo. Este é um documento apenas utilizado pelo departamento de compras,
para gestdo interna, que se trata de um ficheiro Excel concebido para funcionar como uma
base de dados onde contém informacdes de todas as POs, atualmente abertas ou ja satisfeitas.

Cabe ao administrativo preencher todos os seguintes dados neste ficheiro:
e SF: onde é indicado se todas as informac6es da PO estdo atualizadas em Salesforce;

e PO: contem a identificagdo da Purchase Order que € constituida pelas inicias PO e
pela sigla da marca, no caso da Essential Home EH. Assim sendo todas as POEH
correspondem a vendas da marca Essential Home. Juntamos a esta designagéo o ano
da venda, bem como um numero de série, sequencial, que a identifica (exemplo:
POEH 2018/140);
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e Data: data em que foi gerada a PO,;

e Cliente: nome do cliente em questao;

e FP: contem, a semelhanca da PO, a identificacdo da Fatura Proforma que é

constituida pelas inicias FP e pela sigla da marca, no caso da Essential Home EH.

Assim sendo todas as FPEH correspondem a vendas da marca Essential Home.

Juntamos a esta designacdo o ano da venda, bem como um nUmero de Série,

sequencial, que a identifica (Exemplo: FPEH 2018/222);

¢ Vendedor: nome do vendedor responsavel pelo negocio;

e Artigo: cddigo préprio atribuido a cada peca do grupo, que contém informac&o sobre

a familia do artigo, a marca e os acabamentos. Abaixo (figura 4) encontra-se o

exemplo para um dos artigos mais vendidos, Collins Dining Chair:

SEHUPO9DCO00.BRPGLQ.P11.000

SEH: Pega
Standard da
marca
Essential Home

UP: Peca da
familia Estofo
(Upholstery)

09DCO0:
identificacao
da peca. Neste
caso trata-se
do artigo 09 na
versao dining
chair

BRP:
Acabamento
latdo polido
(Brass
Polished)

GLQ:
Acabamento
lacado brilho

(Glossy
Lacquer)

Figura 4 — Diagrama de composi¢ao do cddigo de um artigo

P11: Nome do

tecido utilizado

(Portofino cor
11)

e Descricdo: contém o nome da peca bem como os acabamentos com que deve ser

produzida. Para o codigo de artigo mostrado acima, a descricao seria:

COLLINS DINING CHAIR POL. BRASS/ GLO. LCQ/ PORT. 11

e Qtd: quantidade encomendada do artigo descrito;
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Tipo de Encomenda: da indicacao de se a encomenda é de cliente, stock, reclamacao

ou feira.

Foérmula Apoio: indica se, no caso da EH, se trata de uma peca final Custom (CEH),
Standard (SEH), Protétipo (PEH), Almofada (AEH) ou de um componente (ES), e
ajuda a identificar o lead time disponivel para cada caso, como € visivel na tabela

abaixo:
Tabela 2 — Identificacdo e Lead Time de uma Encomenda
Férmula Designagao Lead Time

SEH Peca final Standard EH 6 semanas
CEH Peca final Custom EH 8 semanas
PEH Peca final Protétipo EH 10 semanas
AEH Almofada EH 6 semanas

ES Componente EH 4 semanas

Férmula de Apoio I: célula preenchida automaticamente com a inicial da férmula
de apoio.

COD: célula preenchida automaticamente com o valor igual a férmula de apoio
€aso 0 mesmo nado seja um componente. Caso seja o resultado devolvido é célula
vazia;

Tipo Peca: célula preenchida automaticamente dependendo da designacao da
férmula de apoio. Os valores adquiridos sao: Standard, Custom, Protétipo,
Almofada ou Componente);

Tipo Prod: indica se a producdo é composta ou simples (composta se for peca
final, simples se for componente);

Tipo de Tecido: indica se o tecido é nosso ou de cliente. Caso a peca nao seja da
familia Upholstery ou se trate de um componente a célula é preenchida com

“N/A” —ndo aplicavel;
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Data Entrega de tecido: indica, quando o tecido é de cliente, a data de entrega do
mesmo ao departamento de compras;

Status Tecido: célula preenchida automaticamente com o valor “Entregue”
guando o tecido é de cliente e ja se encontra entregue, com o valor “Analisar”
quando o tecido é de cliente e ainda ndo chegou, ou “N/A” quando o tecido ndo é
de cliente;

ECF/ERF/REF: indica o documento de compra gerado para responder a encomenda
em questdo — ECF quando se trata da encomenda de uma nova peca ao
fornecedor; ERF (Encomenda de Reparagdo a Fornecedor) quando se trata de um
pedido de reparacdo a fornecedor de uma peca ja existente em armazém da
marca; REF (Reclamacdo a Fornecedor) quando se trata de uma encomenda que
advém de uma PO de reposicdo, ou seja, referente a uma reclamacao de cliente;
Data Doc Compra: data em que foi emitido o documento de compra em questao
(ndo deve nunca ser superior em 24h a data de emissao da PO);

Semana ECF: semana em que foi emitido o documento de compra;

QTD ECF: quantidade encomendada na ECF, que pode ser diferente da
encomendada na PO, embora muito raramente. Isto pode acontecer se parte da
encomenda existir em stock e apenas for necessario produzir parte da mesma;
Fornecedor: indica o fornecedor ao qual foi colocada a encomenda;

DT Rececdo D. Técnicos: indica, quando a peca é Custom, a data de rececdo do
desenho técnico assinado pelo cliente;

P-Entregue: célula preenchida automaticamente, através de fatores como o tipo
de peca e o tipo de tecido, com a semana em que a encomenda deve ser entregue
em armazém (ter em conta Lead Time mostrado na Tabela 2, com atencdo ao
facto de caso seja tecido COM ou com necessidade de Desenho Técnico, o lead
time s6 comeca a ser contado quando a data de chegada destes fatores é
preenchida);

P-Entrega — Marca: célula preenchida automaticamente com a semana em que a
encomenda deve ser entregue segundo o lead time da marca (mais duas semanas
do que a do departamento de compras);

Ano: indica o ano em que foi emitida a PO;

18



e Semana Pr Entrega: célula preenchida automaticamente com o valor da semana
referente a data colocada na célula “Atualizacao”;

e Atualizagdo: deve ser preenchida com a data de entrega atualizada, indicada pelo
responsavel de producao;

e DT Efetiva Entrega: indica a data em que a encomenda deu entrada em armazém,;

e Semana Entrega: célula preenchida automaticamente com o nimero da semana
da data presenta na célula “DT Efetiva Entrega”;

e Temp PROD: célula preenchida automaticamente com a diferenca entre a semana
em que foi gerada a ECF e a semana de entrega, dando-nos a informagao do
numero de semanas que durou a producdo da peca em questdo;

e Status ECF: célula preenchida automaticamente com um dos valores possiveis:
STD_BY quando a encomenda se encontra parada por falta de tecido COM ou
desenho técnico; PRODUCAO quando a encomenda se encontra em produgao;
ENTREGUE quando a peca ja deu entrada em armazém;

e Observacgses: esta célula é de resposta aberta e tem como objetivo permitir quer
ao administrativo, quer ao responsavel de producao, que insiram informacdes que

considerem importantes sobre a encomenda.

No anexo E é possivel ver o Status de Producdo da semana 39 do ano de 2018 e perceber
um pouco melhor os dados inseridos nesta plataforma. E possivel observar que existem
trés cores no preenchimento das linhas: branco, quando a encomenda se encontra em
producao; rosa, quando a encomenda esta em Stand by e verde, quando a encomenda ja
foi entregue. Quando uma PO se encontra com todas as pecas entregues, as células sdo
copiadas para um outro separador do documento, de forma a sé estarem visiveis para o

responsavel de producao as PO ainda por satisfazer.

No que diz respeito aos trabalhadores com fungcGes de acompanhamento de producdo,
cabe-lhes fazer a gestdo dos fornecedores, o que implica decidir quais as encomendas que
deverdo ser colocadas onde, tendo em conta fatores como a qualidade do fornecedor, o
preco de producdo ou a ocupagdao do mesmo em determinado momento. Além deste
encargo, é ainda da sua responsabilidade o acompanhamento da producdo de cada peca,

garantindo assim que fatores como a qualidade e o lead time s3ao cumpridos, de forma a
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evitar reclamagdes e atrasos para a marca. A validagdo de faturas é mais uma
responsabilidade a ter em conta, de forma a garantir que pre¢os acordados de produgao

sdo cumpridos.

O responsavel de producao deve manter o administrativo sempre informado de qualquer
problema ou alteracdo da data de entrega de um determinada peca, de forma a que o
mesmo possa atualizar as plataformas, e garantir que o vendedor estd sempre a par do

ponto atual do processo produtivo.

2.6. ANALISE DE PROBLEMAS

Durante a primeira fase do estagio curricular foi possivel, através da integracdo e
participacdo ativa nas tarefas diarias do departamento e da marca, tomar consciéncia dos
principais problemas existentes e estudar a forma como o impacto dos mesmos podia ser

diminuido, ou mesmo extinto.

2.6.1. RECLAMACOES DE CLIENTE

Como para qualquer empresa cuja drea de trabalho seja a venda de produtos, o principal
problema com que a produc¢ado se debate sdao as reclamacgdes de clientes. Primeiramente,
guando surge uma reclamacdo é sinonimo de que a relacdo com o cliente foi posta em

perigo, o que torna este acontecimento uma prioridade para toda a marca.

Na Essential Home o cliente dispde de 48 horas para apresentar reclamacdo apds a
encomenda ter sido rececionada. Quando isso ocorre, o vendedor é contactado pelo
cliente, que o informa do sucedido. Seguidamente, o caso é reencaminhado para o
departamento de Suporte Pds-Venda (SPV) que determina, com a ajuda do responsavel de
producdo do departamento de compras da marca, se hd ou ndo fundamentos para aceitar

a reclamacao apresentada.
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Existem varias causas possiveis para um cliente apresentar uma reclamagdo, como erros
de producdo, atrasos na entrega ou até mesmo por a peca chegar ao destino danificada.
Quando o caso é avaliado e aceite, determina-se, numa decisdo conjunta entre

departamentos, a responsabilidade a atribuir na reclamacgao, que pode ser:

e Erro de Vendas: quando a informacdo passada pelo departamento de vendas as

compras, a logistica ou ao préprio cliente nao foi a correta;

e Erro de Compras: quando a informacao passada pelo departamento de compras ao

fornecedor ou as vendas nao foi a correta;

e Errode Logistica: quando existe algum erro associado ao departamento de logistica,

como erro no envio da mercadoria do armazém;

e Erro de Design: quando existe algum erro nos desenhos técnicos ou até mesmo no

proprio design da peca vendida;

e Erro de SPV: quando a informacao passada pelo departamento SPV as compras, ao
vendedor ou ao proprio cliente ndao foi correta — geralmente referente a

reclamacdes reincidentes;

e Transporte: quando a peca chega ao cliente danificada devido a mau

manuseamento da transportadora;

e Fornecedor: quando existe algum erro de produ¢ao do fornecedor ou quando a

peca nao chega nas condigdes expectdveis ou no tempo previsto;

e Decisdo Comercial: quando a marca conclui que o cliente ndo tem razdo na

reclamacao apresentada, mas como é um cliente importante opta por aceitar.

A data em que este estagio foi feito, as principais causas de reclamacdes da marca eram as
reclamagdes de transporte e de qualidade de fornecedor, representando um bolo de 74%,
no numero total de reclamacgdes aceites, sendo estes fatores preocupantes, que afetavam
a marca quer a nivel financeiro quer em questdes de disponibilidade de producgao, pois a
mesma ficava “ocupada” com encomendas de reposicdo, de forma a dar resposta aos

clientes lesados, atrasando assim as restantes encomendas.
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Na producdo, quando surge uma reclamacdo existem duas possibilidades (tabelas 3 e 4):
ou a peca de reposi¢do existe em stock, ou tem que ser produzida. Quando existe stock,
apos ser lancada a PO, é feito um pedido de reserva a logistica da peca pretendida. Quando
nao existe stock é necessario produzir a pega, existindo um lead time para o fazer de 3
semanas. Esta celeridade exigida pela politica da marca obriga a que esta peca se torne a
principal prioridade no chdo de fabrica, o que mexe com toda a produgdo e prejudica os

tempos de entrega das restantes encomendas, tal como ja foi referido anteriormente.

Tabela 3 — Procedimento quando uma reclamagdo é aceite e existe peca em stock da marca

Peca existe em

Reclamacao
Aceite

SPV pede
emissao de FP

Logistica emite
FP

PO enviada para
Compras

Administrativas
emitem PO

Logistica pede
emissao PO
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stock

Compras pedem
reserva de stock
a Logistica




Tabela 4 - Procedimento quando uma reclamacdo é aceite e ndo existe pela em stock da marca

Lead Time do
fornecedor é de 3
semanas

Compras emitem

Reclamagdo Aceite REF a fornecedor

Compras controlam
qualidade do
fornecedor

SPV pede emissdo Peca ndo existe em
de FP stock

Peca é rececionada
pela logistica no
armazém

PO enviada para
Compras

Logistica emite FP

Logistica pede Administrativas

emissdo PO emitem PO Logistica emite REC

2.6.2. PLANEAMENTO E GESTAO DA PRODUCAO

Para além do problema falado acima, outra das grandes questdes que mereceu alguma
observacao foi a gestdo da producgao, por vezes desorganizada e confusa, o que se refletia
em atrasos de producdo no final da semana, sendo em setembro de 2018 o nivel de servico

da marca de cerca de 58%.

Depois de um periodo de observacao inicial, e de terem sido identificadas as principais
dificuldades da empresa em processos e operacdes do quotidiano, de forma a melhorar a
produtividade e diminuir desperdicios, quer financeiros quer de tempo, desenhou-se um

plano de trabalhos para os restantes meses de estagio.
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO

O presente capitulo tem como objetivo efetuar uma revisdao bibliografica sobre a
atualidade da temdtica abordada nesta dissertacdo, de forma a que seja possivel
compreender melhor o que é feito atualmente no universo da indUstria, principalmente na

mobiliaria.

3.1. DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Com a evolugdo e o aumento da competitividade na industria durante os ultimos anos o
papel das compras tem vindo a tornar-se cada vez mais significativo. (Carr, et al., 2002)
chegando a dizer-se que a gestdo estratégica das compras tem um impacto positivo no
desempenho de qualquer empresa. Outros autores indicam ainda que as compras devem

ser geridas como uma parte fulcral do negécio (Trent, et al., 1998).

A funcao do departamento de compras, em qualquer empresa, quer do setor publico quer
do privado, passa por obter, a partir de fontes externas, bens, servicos e competéncias para
que a empresa mantenha os seus processos produtivos em funcionamento (Van Weele,
2005). As funcdes das compras envolvem a identificacdo das necessidades da empresa, a
procura de produtos necessarios, a selecdao de fornecedores, a negociacdo de precos e
condicOes de entrega dos mesmos, a colocagao e monitorizacao das encomendas, garantir
que as mesmas sao entregues dentro dos prazos, aprovar as faturas para pagamento ao
fornecedor e a posterior avaliagio do mesmo, tal como é possivel ver no diagrama

apresentado na figura abaixo (Ballou, 2001).
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de compras
Acompanhar e
Aprovar a fachwas Receber e garantir o
para pagamentos aceitar cumprimento
ao fomecedores mercadorias dos prazos

Figura 5 — Fluxograma das Tarefas de um Departamento de Compras (Carr, et al., 2002)

3.2. PLANEAMENTO DE PRODUCAO

Qualquer empresa de produgdo necessita de ter bem estudada a forma como ird empregar
quer oS Seus recursos quer as suas operagdes, e para o fazer nada mais viavel do que o
planeamento de producdo, que dota a empresa de um plano organizacional que |he permita
satisfazer as necessidades do mercado a um custo minimo e com a maxima qualidade possivel

(Barbosa, 2006).

A parte do planeamento da producdo é o resultado da ligacdo entre os objetivos estratégicos
da empresa e a producdo, bem como com os objetivos das vendas, disponibilidade de recursos

e orcamento financeiro (Meredith, 1992).

O plano de producdo permite ao gestor de topo interligar as outras funcdes da empresa com
o planeamento de producdo, possibilitando que o plano estratégico definido pela empresa

seja holistico, como é possivel ver na figura abaixo. (Parunak, 1994).
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Planeamento
de Marketing

Planemanto
de Recursos

Figura 6 — Liga¢Oes do Planeamento de Producdo (Parunak, 1994)

O Plano de Producdo é responsavel por definir a missdo que deve ser atingida pela producao.

Os métodos utilizados sdo responsabilidade da gestdo da producdo, que tem que garantir o

Gestdo de g

Topo

Planeamento

Planeamento
Financeiro

Fronteira
do PPG

Gestdo da

de Produgdo

i

Procura

~ia |Programa Director

de Produgdo

seu cumprimento, no tempo definido pela gestdo de topo (Gibson, 1987).

As ideias de Plano de Produgdo e PPC estdo diretamente ligados, no entanto, em termos de
conceito, o Plano de Producdo precede e assim dirige a tomada de decisGes para o PPC, o que

ndo impede que o PPC ndo forneca ideias importantes para a concessdo do Plano de Producao

(Meredith, 1992).

Para realizar o Plano de Producdo os gestores ndo tém dados reais, pelo que se regem pelas
previsdes da procura, fornecidas por dados do ano anterior e pelo conhecimento que tém
sobre as altera¢cdes do mercado, no entanto o plano ndo tem que se reger nessa procura,
podendo nao projetar a quantidade prevista de venda. Assim, o Plano de Producdo reflete a

producdo planeada, pela qual a gestao de producdo é responsavel por fazer cumprir (Gibson,

1987).

Conclui-se assim que o Plano de Producdo torna o trabalho da producdo mais organizado,
dando todas as capacidades e meios a empresa para servir melhor o seu cliente, com o minimo

de desperdicios possiveis, acabando com alguns erros potencialmente fatais numa unidade

de negécio (Parunak, 1994).
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3.2.1. Tipos DE PRODUGAO

O tipo de producdo é um fator que distingue as empresas de producdo, podendo as mesmas
se inserirem em varias vertentes. No caso make-to-stock, a mesma é baseada na produgao
para armazenamento e é caracterizada por lead times curtos para o cliente final, elevados

custos de inventario e artigos quase sempre standard (Nguyen, 2018).

Outra das classificagOes possiveis é a make-to-order. Nesta situagao os custos de producao e
o lead time sao bastante elevados, no entanto o custo de inventario é minimo e é dada
extrema relevancia as especificagdes dos clientes, sendo cada artigo passivel de customizagao

(Nguyen, 2018).

Existe também a classificagcdo resource-to-order, similar a make-to-order, com a diferenca de,
apos ser recebida a encomenda do cliente, ser necessario fazer encomenda a fornecedores
externos do artigo em questdo. Este tipo de producdo é o normalmente visivel em empresas

gue subcontratam servicos a outras (Monk, et al., 2012).

Aquando da formacdo de uma empresa, os gestores devem decidir que tipo de producao
pretendem adotar, tendo em conta varios fatores. Na figura 7 é possivel ver a relagdo entre
os tempos — lead time do cliente (D) e tempo de producdo (P) - e as varias fases de operacdo
— compra, producdo e entrega -, sendo assim possivel entender as diferencas sentidas,

consoante o tipo de producdo escolhida pela empresa.

" . — —
( ET“) (I)md.um ) {_ Entregar )
o, — -
—_—
bl

P

make-to-stock

P -
—

D

— ——
P

make-to-order

— —_— o -
<Compra> <P!cdunr ) \H_Ehmigi/\

]

p—

P

resource-to-order

Figura 7 — Tipos de Producdo (Barbosa, 2006)
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3.2.2. NIiVEIS DE PLANEAMENTO

O nivel de planeamento pode ser dividido em trés fases como é visivel abaixo, na figura 8
(Macgaes, 2017):

e Planeamento estratégico: planeamento a longo prazo, onde sdo decididos os
objetivos globais da empresa. Este deve ser feito pelos gestores de topo.

e Planeamento técnico: planeamento a médio prazo, com o objetivo de garantir os
objetivos corporativos da empresa. Este deve ser elaborado e controlado pelos
gestores a nivel médio.

e Planeamento Operacional: planeamento detalhado a curto prazo dos objetivos a
nivel operacional, como o escalonamento da produgao e dos servicos. Esta gestao

deve ser assegurada pelo diretor de producao.

‘\. NIVEL Dectades Plancjasivent

ESTRATEGICO Estintégicas I strate
NIVEL Decindes Manejanmen

TATICO Thige

N\ NIVEL Decivdes Platscjament
OPERACIONAL Operncionis Operacsomsl

L A |

Figura 8 — Niveis de Planeamento (Caetano, et al., 2010)

3.3. PLANEAMENTO E CONTROLO DE PRODUCAO E DA
QUALIDADE

O planeamento e controlo de produgdo — PCP — tem uma importancia elevada no que diz
respeito ao bom desempenho de um qualquer sistema produtivo, podendo ser elaborado
a médio/longo prazo, sendo assim designado de Planeamento da Produgdo, ou a curto

prazo, passando a chamar-se Programac3o da Producdo (Avila, et al., 2008).

O PCP faz parte de um sistema produtivo e da énfase a gestao dos materiais, maquinas,

pessoas e fornecedores (Vollmann, et al., 1992).
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Se o planeamento for elaborado de forma eficaz pode ser um importante suporte para os
gestores aquando da tomada de decisdo e gestdo de varias operagdes relacionadas com as
mais diferentes dreas, como a otimizacdo dos recursos humanos e materiais ou a
organizacao e sele¢do dos fornecedores da empresa, no entanto, se for desapropriado este
também pode revelar-se prejudicial para a empresa e um desperdicio de recursos,

podendo mesmo levar a extingdo da organizag¢do (Carvalho, 2000).

Tipicamente as fun¢bes de um sistema PCP focam-se em fatores como (Carvalho, 2000):

e Permitir o planeamento dos recursos, tendo em conta fatores como a procura;

Permitir o planeamento da chegada de mercadoria aquando das necessidades da

producdo;

e Permitir a calendarizacdo das atividades dos operadores e dos equipamentos, de
forma a otimizar o seu trabalho;

e Permitir a satisfacdo dos clientes, uma vez que s3ao antecipados problemas ou
solucdes para as necessidades;

e Permitir o aumento da capacidade de resposta para problemas que possam surgir;

e Permitir o rastreio dos recursos (materiais, pessoas, ordens de cliente, etc).

3.3.1. NivEIS DO PLANEAMENTO E CONTROLO DA PRODUCAO

Como foi falado no ponto acima, para que um PCP seja Util para a empresa em que se insere
tem que estar bem esquematizado e ir de encontro com a realidade da empresa. Na figura
abaixo temos um exemplo de um organograma, apresentado por Vollmann et al em 1992,

com os principais niveis do planeamento e controlo de producgao.
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i Planeamento
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NIVEL 4 Controlo Controlo de Entradas/Saidas e
Fabil Carmegamento finito

Figura 9 — Niveis de PCP (Vollmann, et al., 1992)

Planeamento da Producgao

Neste primeiro nivel é elaborado o Plano de Producdo, plano este onde sera apresentada

a estratégia de producdo que a organizacao pretende seguir (Gibson, 1987).

Por planeamento de producao entende-se a tarefa de definir, em termos de previsao, num
determinado espaco temporal, normalmente igual a um ano, as quantidades a produzir e os
lead times associados. Utilizamos a previsao, uma vez que para um horizonte de um ano nao

nos é possivel prever as encomendas, apenas as previsdes de vendas (Parunak, 1994).

Também faz parte deste nivel o planeamento de recursos, que nos da uma visdo da
capacidade necessdria para produzir as quantidades apresentadas no plano de producao,
durante o periodo definido. Este pode vir expresso em horas/maquina, horas/homem ou

espaco fabril (Parunak, 1994).

Planeamento Diretor de Produgao (PDP)

No segundo nivel temos o Planeamento Diretor de Producdo, também conhecido como
Master Producion Schedullig ou MPS. Este planeamento, com um caracter mais operacional,

feito para cada produto ou servico comercializado pela empresa, ao contrario do PP, baseia-
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se em dados concretos de procura, e é normalmente atualizado semanalmente (Gibson,

1987).

Neste patamar do PCP ja existem encomendas concretas e é aqui que as mesmas sao
transformadas em ordens de producdo, para que seja possivel satisfazer o cliente (Gibson,

1987).

Em simultaneo ao PDP, deve ser elaborado o Planeamento Diretor de Capacidade (PDC), que
ird permitir ao operacional perceber a viabilidade do que é definido no PDP, verificando e

controlando se a empresa apresenta capacidades para o satisfazer (Vollmann, et al., 1992).

Planeamento das Necessidades de Materiais

No terceiro nivel é apresentado o MRP (Material Requirements Planning), ou Planeamento
das Necessidades de Materiais, que se trata do planeamento detalhado, quer de materiais,
quer de capacidades, e que se encontra diretamente ligado ao PDP. Este método ficou

bastante conhecido a nivel mundial nos anos 70 (Vollmann, et al., 1992).

Apresente a empresa uma limitada ou elevada variedade de produtos, o MRP deve ser
encarado como um planeamento importante, uma vez que permitird ao operacional
determinar planos de necessidade de componentes e matérias primas, indispensaveis para
tornar possivel o que se encontra definido no PDP. Antecipadamente, torna-se praticavel
determinar quais os materiais que podem ser semiacabados, bem como as matérias-primas
gue devem ser produzidas ou compradas, e ainda determinar em que quantidades (Gibson,

1987).

O MRP encontra-se ainda interligado com o Planeamento Detalhado de Capacidade,
planeamento esse que permite calcular mao de obra ou quantidade de maquinas
necessarias para produzir todos os componentes especificados no Planeamento Diretor de

Producdo (Gibson, 1987).
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Controlo Fabril

Este dltimo nivel apresenta-se como uma programacao de producdo de nivel baixo, onde
é controlada a execuc¢do dos planos das necessidades de materiais e do planeamento
detalhado de capacidade, quer em termos de compras, quer em termos de producao fabril,

decidindo-se, muitas vezes, em tempo real pelo operacional (Vollmann, et al., 1992).

Este controlo permite, em casos por exemplo de producdo de um determinado tipo de
componente, agrupar todos os similares no mesmo centro de trabalho, através dos dados
fornecidos pelo MRP, permitindo rentabilizar as horas de trabalho - implantagdo por
processo, implantacdo em oficina, Job Shop. Outras empresas optam por fazer esta
agrupagao ndo por componentes, mas por diferentes equipamentos que produzem um
conjunto de componentes similares. Nestes casos o sistema de controlo mais apropriado

deixa de ser o MRP e passa a ser a filosofia just-in-time (JIT) (Vollmann, et al., 1992).

3.3.2. MRP E JIT: O QUE SAO E QUAIS AS PRINCIPAIS DIFERENCAS E VANTAGENS

Os conceitos de Material Requirements Planning e Just-in-Time estdo ambos ligados ao auxilio
nos processos de producdao, mas podem mesmo ser, em certas circunstancias, considerados
métodos opostos, sendo o JIT bastante bom no controlo, mas fraco em planeamento, em

oposicdo ao MRP (Slack, et al., 2009).

Conceito Just-in-Time

O conceito JIT, normalmente associado a sistemas de producdo do tipo Pull, apresenta-se
como um método muito virado para a eliminacdo de desperdicios, tendo um foco alto na
produtividade (Slack, et al., 2008). Trata-se de uma abordagem com origem japonesa, no inicio
dos anos 70, que defende que o produto deve ser vendido antes de comprar a matéria prima.
As principais caracteristicas desta ideia sdo (Martins, et al., 2006):

e Stock zero — Como a matéria prima sé é adquirida para a concecdo do produto que

ja foi vendido, a empresa consegue evitar desperdicios e dinheiro parado;
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e Produgdo forcada —Uma vez que o material nunca é solicitado sem que exista a real
necessidade dele;

e Producgdo em Linha — O conceito JIT é muito ligado a eliminagdo de desperdicios e
o layout das maquinas de producdo ndo foge a este conceito, devendo estar
dispostas de uma forma sequencial, evitando perdas de tempo com a

movimentacao do operador.

O conceito JIT apresenta como principal vantagem o aumento da qualidade do produto, uma
vez que a producdo ndo é em massa, 0 que permite ao operador dar toda a atencdo ao
produto que estd a montar. Quando um erro ocorre, 0 mesmo deve sempre ser investigado
de forma a eliminar o fator que o provocou e a otimizar o tempo de producdo futuro daquela
peca, melhorando cada vez mais o lead time. Outra das grandes vantagens é o baixo volume
de stock, o que acaba com gastos de armazenamento e superproducdo (Longa Industrial,

2019).

Como desvantagens temos a imprevisibilidade do mercado, que nao garante um fluxo de
producdo equilibrado, o que pode levar a tempos sem muita producdo, e a outros com
producdo excessiva, tendo em conta os recursos disponiveis, quer humanos quer horas

maquina (Longa Industrial, 2019).

Em suma, é possivel concluir que o sistema JIT é direcionado para setores de negdcio com
fluxos de vendas pouco variaveis, e didrias, de forma a rentabilizar todos os recursos. Negécios
que dependam de componentes criticos, como materiais importados, também nao sao
aconselhados a utilizar este conceito, uma vez que nestes casos trabalhar com stock torna-se
praticamente obrigatério por questdes de seguranca devido a possiveis roturas. Outro dos
fatores de exclusdo para este conceito é a localizagdao dos fornecedores, uma vez que as
entregas devem ser didrias para evitar a necessidade de stock de matéria-prima. Caso a
distancia seja grande os custos associados tornam inviavel este método para a empresa (Slack,

et al., 2008).
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Conceito Material Requirements Planning

Normalmente associados a sistemas de producdo do tipo Push, o MRP foi desenhado para
permitir a empresa otimizar a gestdao do stock e diminuir custos, através de um sistema

computadorizado para controlar inventarios e produgao (Moreira, 2011).

Este método é muito baseado na previsao de vendas, conforme os pedidos que se encontram
pendentes no departamento comercial, tendo por isso que existir uma interligacdo entre os
departamentos. Esta previsao é feita com base em dados como o calendario de produgao, as
politicas de lotes minimos e maximos, stocks de seguranga e clientes recorrentes, que
retornam ao gestor dados sobre o PP, a compra de matéria-prima e indices de performance

(Moreira, 2011).

As principais caracteristicas deste conceito sdo (Martins, et al., 2006):

e Previsdo de Vendas — ndo é necessario que os fluxos sejam fixos, o que torna o

sistema mais flexivel;

e Necessidades Exatas de Materiais — o que permite fazer uma melhor gestdo de

custos de stock;

e Calculos de Necessidades da estrutura do produto — a lista de materiais do produto
deve estar atualizada com as quantidades de cada componente, para que ndo haja

erros de calculo.

Este conceito apresenta como maiores vantagens o melhor controlo, tanto de produ¢ao como
das encomendas, uma vez que os fluxos sdo mais estaveis. Além disso, este sistema abrange
diversas areas, aumentando a uniformidade de todo o negdcio e otimiza stocks, reduz custos

e lead times, bem como aumenta o nivel de servico ao cliente (Longa Industrial, 2019).

Como principais desvantagens, qualquer queda mais prolongada nas vendas pode significar
um grande prejuizo na empresa, quer por ndo existir entrada de rendimento, quer pelos
custos de manutencdo de stock (Longa Industrial, 2019). Aparecem também, como pontos
negativos para este conceito a dificil implementacdo deste sistema para que o mesmo esteja

realmente a semelhanca do negdcio (Godinho Filho, et al., 2006).
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Em conclusdo é possivel perceber que o MRP é a solu¢cdo mais vidvel para empresas que
trabalhem com fornecedores distantes, uma vez que é possivel fazer stock. Em casos de
possibilidade de roturas de stock, devido quer a variacdes no fluxo de vendas ou por ter

fornecedores de risco, este sistema também é o mais aconselhado (Moreira, 2011).

3.3.3. SISTEMAS DE PRODUCAO

Os sistemas de produc¢do variam consoante a politica da empresa e dos seus gestores,

podendo ser do tipo pull, push ou de reposicao de stock.

Sistemas Pull de Producéo

O sistema pull é baseado na producao unicamente quando necessdria, ou seja, a producdo é

“puxada” pelo préprio cliente, dai ser normalmente associada ao conceito JIT.

Os principais objetivos deste sistema é manter quantidades limitadas de WIP (work in
progress), e manter, quer a quantidade de matéria-prima, quer a quantidade de produtos
acabados armazenados em valores minimos. A principal caracteristica é o fluxo de materiais

ter o sentido contrario ao fluxo de informacao gerado (Rocha, et al., 2011).

Tal como falado anteriormente, a filosofia JIT &€ muitas vezes associada a este sistema, uma
vez que se baseia na ideologia de produzir apenas a quantidade necessaria no momento
certo. Outro conceito inserido neste sistema é o Kanban, que ira ser falado num subcapitulo

mais a frente (Vieira, 2009).

Sistemas Push de Producéo

O sistema push é baseado em previsGes e producdes programadas, sendo muitas vezes
associadas ao conceito MRP, uma vez que se baseia na ideia de fazer o maximo que pode vir

a ser necessario, caso venha a ser necessario (Graemi, 2007).
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Neste processo o material é “lancado” para a primeira operacdo, depois para a segunda, e
assim sucessivamente, até o processo estar terminado, sem que seja necessario enviar
qualquer requisicdo. Assim, é possivel compreender que o fluxo de materiais tem a mesma

direcao do fluxo de informacao (Barco, et al., 2008).

Sistemas de Reposicao para Stock

O sistema de reposicdo para stock baseia-se no controlo das quantidades de stock através
da verificacdao das mesmas, e engloba duas abordagens: os sistemas de revisao continua e

os sistemas de revisdo periddica (Vieira, 2009).

Entende-se por sistema de revisdao continua quando as quantidades disponiveis de cada
material sdo verificadas de uma forma continua, sendo a quantidade de stock apurada
sempre que ocorre uma transac¢do (Rocha, et al., 2011). No sistema de revisdo periddica as
guantidades de materiais sao verificados em determinados periodos de tempo previamente

estipulados (semana a semana ou més a més).

3.3.4. CONTROLO DE PRODUCAO E DA QUALIDADE

O Kanban, palavra japonesa para cartdo, é um sistema que permite ao gestor um controlo
simples do sistema produtivo, e insere-se no sistema de producdo do tipo pull (Chase, et al.,
1989). Foi criado depois da segunda guerra mundial, na empresa Toyota Motor Company, para

tornar possivel implementar a filosofia JIT. (Graemi, 2007)

Em termos praticos este é um sistema de lancamento e controlo de ordens de producdo ou
fornecimento, criado para tornar mais simples e rapido todo o procedimento de programacao,
controlo e acompanhamento da producdo. O seu principio é associar o espa¢o vazio a
necessidade de reabastecimento, permitindo que os prdéprios funciondrios da producao
pudessem ter um papel ativo como consumidores da matéria-prima necessaria (Chase, et al.,

1989).
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Este controlo visual pode ser feito, ndo apenas pela utilizacdo dos cartdes (método original do

Kanban), mas também através de sinais luminosos, sonoros, entre outros (Graemi, 2007).

Existem dois tipos de cartdes Kanban, os de producdo — que autorizam o fabrico de material
—e os de transporte — que autorizam a movimentac¢ao do material. As formas mais comuns de
implementacdo deste método sdo os sistemas de um e dois cartdes, que apresentam como
principal diferenca a quantidade de stock produzida, que é o dobro no método com dois

cartdes (Chase, et al., 1989).

Resumidamente, este processo baseia-se em ter um contentor completamente abastecido
com x quantidade de material, com um cartao afixado e um quadro vazio. Quando a estacao
de trabalho que consome os recursos do contentor necessitar de utilizar o mesmo, retira o
cartdo e coloca o mesmo no quadro, permitindo assim a zona de producado verificar que existe
a necessidade de producdo ou compra de determinado material. No momento em que a
quantidade de recursos dentro do contentor voltar a estipulada o cartdo volta a ser afixado
no contentor (Graemi, 2007). Na figura abaixo é possivel perceber de uma forma esquematica

ambos os sistemas.
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Figura 10 — Funcionamento de um Sistema Kanban: a esquerda de um cartdo; a
direita de dois cartées (Graemi, 2007)
As principais vantagens visiveis numa empresa que tenha adotado o sistema kanban sdo a
rapida circulacdo de informacdo entre postos de trabalho, a grande interacdo que existe na
equipa, a melhor adaptacdo da producdo a procura, a diminuicdo de inventdrios e a

descentralizacdo do controlo de producdo, libertando os gestores (Avila, et al., 2008).
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3.3.5. EvoLucAo DO SISTEMA DE PLANEAMENTO E CONTROLO DE PRODUCAO

Os niveis de PCP devem ser implementados em todas as empresas de producao, seja ela
de que drea for devendo o mesmo variar na énfase dada a cada nivel, dependendo das

necessidades, do ramo e até mesmo da dimensdo atual do negdcio (Barbosa, 2006).

Com a evolugdo da empresa, os gestores de topo devem preocupar-se em garantir que
também o PCP evolui, de forma a obter a maxima eficacia neste processo, que em nada

deve ser estatico (Carvalho, 2000).

3.4 SOFTWARE DE GESTAO EMPRESARIAL

Para garantir o sucesso de um negdcio é imprescindivel garantir uma boa gestdo, com o
apoio de software de gestdao empresarial, mais conhecido por ERP (Enterprise Resource
Planning), que abrange todas as operages e permite quer uma total visibilidade e

compreensdo dos resultados passados, quer um entendimento de tendéncias futuras.

Um software ERP trata-se de um sistema de informacdo integrado, que incorpora todos os
dados e processos, quer administrativos, quer operacionais, de uma organiza¢do, num
Unico sistema, o que impulsiona um fluxo de informagdo Unico e transversal a toda a
organizacdo (Soares, 2011). A centralizacdo e unificacdo da base de dados, bem como a
unicidade da introducao de dados representam as principais caracteristicas dos softwares

ERP, que sdo capazes de se adaptar as necessidades da empresa em questdo (Soares, 2011).

A utilizacdo deste tipo de sistemas de gestdo apresentam vdrias vantagens, sendo as
principais o notdrio aumento da qualidade e fiabilidade das informagdes, o aumento da
organizacao e da eficiéncia dos processos e a melhoria da tomada de decisdes, uma vez
gue o gestor tem ao seu dispor todos os dados relevantes para tomar iniciativas (Azevedo,

2012).

Como principais desvantagens surge a nao total flexibilidade no que toca a organizacao do

software, podendo inclusive, em certos casos, obrigar a empresa a adaptar alguns
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processos, a limitacdo de funcionalidades e a demora, quer de implementacdo quer de

formacgao dos funciondrios ao novo sistema (Azevedo, 2012).

Atualmente, no mercado, existem varios sistemas ERP disponiveis. Nos subcapitulos abaixo

vou apresentar alguns dos mais conhecidos e utilizados.

3.4.1. ExacTt GLOBE

A Exact (figura 11) é uma empresa holandesa, fundada em 1984, que desenvolve e

comercializa software, baseados no sistema cloud, que da apoio em setores como

contabilidade, administracdo e logistica, e ja é utilizada por mais de 400 mil empresas

(Exact).

Figura 11 — Logotipo Exact (Exact)

Algumas das func¢des apresentadas pela Exact sdo:

Gestao financeira, integrando os principais processos de negdcio aos processos
financeiros da empresa;

Logistica, integrando processos de distribuicao e gestao de stocks;

Producao;

Projetos, podendo integrar os projetos da empresa, os orgamentos dos mesmos
e as horas dedicadas ao mesmo;

WMS — Warehouse Management System — permitindo realizar a gestdao dos
armazéns, automatizar o fluxo fisico de mercadorias e otimizar os processos
logisticos inerentes;

Gestdo de Servicos, capacitando a empresa de meios para prestar servicos de
forma mais eficiente e orientada ao cliente;

CRM, HRM e BPM, permitindo solucbes para gestdo de vendas e de RH —

recursos humanos (Exact).
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3.4.2. GPAC

O GPAC (figura 12) é também ele um ERP, desenvolvido pela empresa MediaSis para dar
apoio ao negdcio ao nivel da gestdo, garantindo a total integracdo e rastreabilidade da

informacdo e de todo o processo produtivo (Media Sis).

A MediaSis foi criada em 1992 com o intuito de desenvolver uma tecnologia de modelacao
de processos, produtivos e operacionais, capazes de ser aplicados a qualquer setor. Desta

vontade que nasceu o GPAC (Media Sis).

Este software oferece ao gestor da empresa a possibilidade de controlar todos os passos
no desenvolvimento do produto/servigco, garantindo assim um maior conhecimento e
acesso a todos os dados, e possibilitando o estudo estatistico e a potencializacdo dos

processos (Media Sis).

Figura 12 — Logotipo do GPAC (Media Sis)

As grandes mais valias apresentadas pelo GPAC prendem-se com a capacidade de
adaptacdao ao modelo do negécio da empresa a que se destina, tornando a implementacao
Unica para cada cliente. E baseado na tecnologia DYP — Define Your Process — que modela
e parametriza qualquer processo, tornando o GPAC capaz de apresentar a informagao

necessaria a producdo de qualquer produto ou servico (Media Sis).

Atualmente existem clientes nas mais diversas areas como a gestdo de pedreiras (Grupo
Galrdo), a mercenaria (MT Madeiras), a agricultura (Frusoal) e o ramo mobilidrio

(Animovel), o que comprova a versatilidade deste software (Media Sis).

40



3.4.3. PRIMAVERA

A PRIMAVERA Business Software Solutions (figura 13) é uma empresa portuguesa que se
dedica ao desenvolvimento e comercializagao de solugdes de gestdao para empresas de

todas as dimensdes e setores de atividade (Primavera).

Aquando da sua criacdo, em 1993, a empresa ganhou quota de mercado pela sua
diferenciacdo em relagdo a concorréncia, sendo a PRIMAVERA a desenvolver aplica¢des

para Windows e sendo uma Microsoft Gold Partner (Primavera).

() Prmavera

Figura 13 — Logotipo da PRIMAVERA (Primavera)

Segundo dados oficiais da PRIMAVERA, atualmente cerca de 40 mil empresas utilizam os
seus softwares diariamente, contando atualmente a organizacdo com cerca de 300
colaboradores, que trabalham para manter a empresa adaptada a todas as evolugdes do

mercado (Primavera).

Atualmente a PRIMAVERA BSS ja se encontra presente no mercado de cerca de 20 paises,

espalhados por varios continentes como a Europa e Africa (Primavera).

O software oferece ao cliente solucGes nas mais diversas areas, de forma a facilitar toda a

gestdo da empresa. Sdo exemplo (Primavera):
e Software de Faturacdo, como é exemplo o Pssst, o TLIM e o Starter;
e Software de ERP, como o PRIMAVERA Professional e o PRIMAVERA Executive;
e Software de Logistica — o Eye Peak;
e Software de Venda — o Mobile Sales;

e Software de Gestdao de Recursos Humanos, como é exemplo o Omnia Emplowee e

o Mddulo de Recursos Humanos;
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e Software de Manutengao de Equipamentos e Ativos — Valuekeep;

e Ferramentas de Reporting de Gestdo, como o Office Extensions e o Business Suite.

A PRIMAVERA venceu em 2006 e 2009 o prémio PME Inovagao, atribuido pela Associagdo
Empresarial para a Inovacdo, que distingue empresas pela sua atividade inovadora que

contribuem para a criagdo de valor para o pais (COTEC).
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4. MELHORIAS NA QUALIDADE DO
PRODUTO

Durante o presente capitulo serd feita a exposicdo e fundamentacdo das alteracdes
implementadas no departamento de compras, da marca Essential Home, com o propdsito
de diminuir a expressdao do problema de qualidade detetados nos primeiros meses de

estagio.

4.1. RECLAMAGOES DE CLIENTES

Como ja fora apresentado anteriormente, no ramo comercial tem sempre que existir um
grande foco dos gestores nos dados referentes as reclamacgdes de cliente, uma vez que

estes transmitem muitas informacodes fulcrais para o futuro do negécio.

Um grande ndmero de reclamag¢des podem dar indicagbes importantes como ma qualidade
da producdo, falsa informacdo passada ao cliente ou aos produtores, e até mesmo ma
qualidade do transporte escolhido para fazer a encomenda chegar ao seu destino final, sendo

por isso tdo importante atribuir causas a cada processo.

As consequéncias para o negdcio sdo numerosas, ndo sO ao nivel monetdrio, quer pela
necessidade de resolver a situagdo para o cliente de forma gratuita, incluindo muitas vezes
importagdo da pecga reclamada, arranjo da mesma e novo envio para o cliente, tudo ao
encargo na marca, quer pelo facto da relagao cliente-marca ficar obviamente afetada, uma
vez que a probabilidade de um cliente queixoso voltar a comprar ou recomendar a empresa a

um conhecido baixa exponencialmente.

No caso da Essential Home, como é possivel ver na tabela 5, a data em que o estéagio foi
realizado, as principais causas de reclamacgao prendiam-se com ma qualidade de fornecedores

e transportes.
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Tabela 5 — Responsabilidades de Reclamacgdes atribuidas a data de setembro de 2018

Responsabilidades de Reclamacao Numero de Reclamacgdes atribuidas
Erro de Vendas 2
Erro de Compras 2
Erro de Logistica 1
Erro de SPV 0
Erro de Design 0
Qualidade Fornecedor 17
Transporte 6
Decisao Comercial 3

Tendo em conta os dados acima, é possivel perceber que os principais focos de melhoria
passariam, tal como ja tinha sido referido no capitulo 2, pelas transportadoras e pela
gualidade do fornecedor, sendo necessario implementar algumas alteracées de forma a

tornar possivel a diminui¢cdes destes niumeros.

4.1.1. RECLAMAGCOES DE TRANSPORTES

Aquando da cessacdo da producdo de uma peca, a mesma é embalada, em caixa de cartdo
ou choupo, dependendo da indicacdo dada ao fornecedor, e é enviada para o armazém da
marca, sempre identificada com o Stain Cell da mesma (figura 14a). Uma vez que as pecas
transportadas sdo bastante sensiveis, outro dos simbolos obrigatdrios nas caixas sdo os de
“fragil”, de forma a alertar o transportador e indicar o sentido em que a caixa deve ser

colocada (figura 14b).
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(a) (b)

Figura 14 — Stain Cell da (a) Essential Home; (b) indicacdo de “Peca Fragil”

Como foi possivel ver no capitulo 2, apés uma PO estar completa em armazém e a FP ser

liquidada pelo cliente, inicia-se a fase de transporte. Aqui existem duas hipdteses possiveis:

e Transporte é organizado pelo cliente: aqui o cliente é inteiramente responsavel por
entrar em contacto com empresas de transporte, pedir cotagGes tendo em conta
numero de volumes a transportar, peso dos mesmos e dimensdes, e agendar a

recolha das suas pecas no armazém da marca.

e Transporte é organizado pela marca: aqui a responsabilidade passa inteiramente
pelo departamento de logistica que ja tem um portefélio de contactos e
orgamentos para os transportes necessdrios, e agenda, tendo em conta
disponibilidade do armazém e do cliente, o envio das pec¢as desejadas, em data

previamente acordada por ambas as partes.

Quando o transporte é do cliente a marca descarta-se de qualquer estrago que possa ter
ocorrido durante o envio, sendo por isso inteiramente responsabilidade do cliente garantir
que a empresa escolhida acomoda de forma correta, normalmente na vertical, como é

visivel na imagem abaixo, os volumes transportados. Assim sendo, quando surge alguma
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reclamagao, notoriamente devido a mau manuseamento durante o transporte, e o envio
foi organizado pelo cliente, a EH, bem como qualquer marca do grupo, ndo é obrigada a
assumir qualquer responsabilidade na reposicao da/das peca/pecas

danificada/danificadas.

Figura 15 — Camiao carregado de forma correta

Por sua vez, quando o transporte é ao nosso encargo, surge uma janela de
responsabilidades que n3o existem na opg¢do acima abordada, uma vez que, mesmo nao
sendo a nossa empresa a realizar o transporte diretamente, o servico é pago pelo cliente a

EH.

Quando alguma peca chega danificada ao cliente e é notério que foi durante o transporte
(figura 16) — peca partida, vidros e espelhos rachados, etc. — apds o cliente apresentar a
reclamac¢do a marca, o SPV passa a informacdao ao departamento de logistica, que fala
diretamente com a transportadora para expor a situagdo e tentar imputar os custos que

ficaram associados a resolucdo da situacdo (importacdo, reparacdo e nova exportacao da

peca).
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(a) (b)

Figura 16 — Reclamacdes recebidas devido a (a) vidro partido; (b) cadeira partida

O prazo normal para ser feita a apresentacao da reclamacao de transporte é de oito dias,
0 que, em empresas com negdcio como o nosso, onde 95% das vendas ndo é feita ao cliente
final, se torna um problema pois na maioria das vezes, as pecas chegam ao destino e ndo
sdo logo vistas, por exemplo por o projeto ainda ndo estar completo. Isto faz com que as
reclamacdes a Essential Home n3o sejam logo apresentadas, a menos que os danos sejam

visiveis no exterior da caixa como é possivel ver na figura abaixo.
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Figura 17 — Caixa com danos visiveis devido a transporte descuidado

Quando situacdes como estas aconteciam obrigavam a marca a assumir a responsabilidade

total da reposicao, sem forma de recuperar o dinheiro, representando um desperdicio

enorme nas contas da marca, refletindo um total de 8 236,38€ entre janeiro e setembro de

2018.

As reclamacgodes de transporte sdo normalmente devidas a trés fatores:

M4 assemblagem da peca — quando o embalamento ndo é bem feito no fornecedor,
existindo pouco material a proteger a peca de possiveis colisGes, o que permite a
peca andar “solta” dentro da caixa, podendo provocar danos. Outro fator para uma
ma assemblagem prende-se com a ma escolha dos materiais a utilizar para proceder

ao embalamento;

Mau manuseamento da peca — quando os responsaveis pelo transporte ndo
cumprem as normas assinaladas no exterior das caixas (transporte na vertical e
fragil — sinalizacao obrigatdria presente em todas as caixas do grupo) e tratam a

mercadoria com pouco cuidado ao movimenta-la, podendo danificar as pecas;

Ma colocacdo dos volumes no transporte —quando os responsaveis pelo transporte

ndo colocam as caixas da maneira mais correta no camiao, fazendo com que
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existam folgas ou pouco apoio, o que durante o transporte pode fazer com que haja

deslocagGes dos volumes e que as pegas acabem danificadas.

Para diminuir estes nimeros pensou-se na implementacdao de duas medidas: revisdo da
assemblagem de todos os produtos da marca e introdugao de um sensor de inclinagdo em

todos os volumes.

Assemblagem dos produtos

No que toca a assemblagem dos produtos, foi necessdrio implementar algumas regras, de
forma a melhorar e a tornar o embalamento das pegas uniforme, independentemente do

local onde eram produzidas.

Para que fosse possivel determinar os melhores embalamentos a utilizar para cada material
recorreu-se a marcacao de varias reunides, quer com fornecedores (pessoas mais
conhecedoras da matéria prima e da melhor forma de a preservar), quer com comerciantes
de materiais de assemblagem (como é exemplo a Emmad e a 100 metros, empresas lideres
da area, que oferecem conhecimento e materiais na vanguarda do que esta disponivel no
mercado) quer mesmo com outros colegas do departamento, que forneciam

conhecimentos e experiéncia na area da producao.

Com os dados extraidos destas reunides foi possivel elaborar a listagem abaixo, com o

embalamento melhorado para cada familia de artigos vendidos pela Essential Home:

Upholstery:

No caso da familia de estofo, o embalamento era feito, em alguns fornecedores, com papel
bolha (figura 18), o que, quando a peca nao era logo enviada para o cliente e aberta,
marcava o tecido e podia ser causa para a apresentacdo de reclamacdo como é visivel

abaixo.
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(@) (b)

Figura 18 — (a) Cadeira embalada com papel bolha; (b) Cadeira com estofo marcado
devido a embalamento
Outro dos materiais normalmente utilizados era um saco preto, denominado na area por
TNT — tecido ndo tecido — que apenas serve para melhorar a imagem durante a abertura
da peca pelo cliente. No entanto este mesmo saco também foi causa de algumas
reclamacdes, uma vez que sendo preto e estando em direto contacto com o estofo, em

ambientes mais hiumidos acabava por o manchar (figura 19).

Vi

Figura 19 — Pega que chegou ao cliente com tecido manchado devido ao contacto direto
como TNT
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A grande maioria das pecas de estofo apresentam, além do tecido, outros materiais, como
madeira e latdo, que também necessitam de ser assemblados e, no entanto, eram muitas
vezes esquecidos, existindo também um numero significativo de pecas reclamadas devido

a riscos nos acabamentos das pernas e nos latdes (figura 20).

Figura 20 — Marca no lacado devido a mau embalamento

Outro dos problemas detetados no embalamento do estofo era a méa escolha do tipo de
caixa a utilizar — cartdo ou choupo -, existindo varios casos de reclamac¢des de cadeiras
partidas que hoje sabemos poderiam ter sido evitadas com a utilizacdo de um diferente
tipo de caixa, como é exemplo a cadeira Kelly Bar Chair (figura 21), que durante o ano de
2018 foi a pega mais reclamada, representando um total de 25.8% do total das reclamagdes

apresentadas.
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Figura 21 — Exemplos de cadeiras Kelly Bar Chair reclamadas devido a problemas de
embalamento
Apds estudo e conversa com varios trabalhadores, foi definido que o embalamento correto
para este tipo de peca passaria entdo pela utilizacdo de tubos de polietileno para proteger
as pernas, saco pldstico para proteger o tecido e o saco TNT preto para melhorar a
aparéncia do embalamento. Quanto a caixa, definiu-se que pecas com menos de 10kg
seriam embaladas em caixas de cartdo e tudo o resto em caixa de choupo para evitar furos
nas caixas e prevenir estragos durante o transporte. E possivel ver nas figuras abaixo o

embalamento considerado correto para a familia de estofo na Essential Home.

52



AT

Figura 22 — Embalamento considerado correto para a familia de estofo

Casegoods:

No caso desta familia, o embalamento normal ja continha grande parte dos materiais
considerados indispensaveis para uma boa assemblagem, tendo por isso aqui, as melhorias
passado, principalmente, por garantir a uniformizacdo de materiais e corrigir pequenos

pormenores.

Estas pecas eram ja embaladas com espuma fina (figura 23a) a toda a volta, tubos de
polietileno (figura 23b) nas pernas e nos cantos, e filme (figura 23c) em todo o redor, como
gue a rematar o embalamento. De seguida era colocada a caixa e a encomenda estava

pronta a entregar.
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(a) (b) ()

Figura 23 — Materiais de embalamento: (a) Espuma fina; (b) Tubos de polietileno; (c) Filme

Como foi referido acima, o embalamento utilizado era ja o correto (figura 24), ndo sendo
necessario alterar materiais nem forma de assemblagem. Isto acontecia nesta familia,
provavelmente, pois os fornecedores, contrariamente aos de estofo, ja tém muita
experiéncia com trabalhos de exportacdo, que normalmente exigem muito mais qualidade

no embalamento.

Figura 24 — Embalamento até a altura de pegas da familia Casegoods
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A grande alteracdo introduzida foi a colocacdo em todas as encomendas de traves de
choupo, com o intuito de fixar a peca, impedindo que a mesma se movimente dentro da
caixa, o que aumenta a resisténcia de todo o embalamento. Na figura abaixo é possivel ver

um embalamento considerado correto para a familia Casegoods da EH.

Figura 25 — Embalamento considerado correto para a familia Casegoods

Além de modveis considerados mais de arrumacao, a familia Casegoods contém também
mesas, onde foi necessdrio introduzir igualmente algumas altera¢des. Para mesas
consideradas de apoio (side table e center table) o embalamento standard delineado foi
igual ao ja referido acima (figura 26), aparecendo a grande diferenca nas mesas de grande
dimensao (bar table e dinning table), uma vez que é necessario fazer o embalamento em

dois volumes: base e tampo.
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Figura 26 — Embalamento considerado correto para uma Center Table

As bases, tal como as pecas ja faladas, devem ser embaladas com recurso aos mesmos
materiais: espuma fina, tubos de polietileno, filme e caixa de choupo melhorada com traves

(figura 27).

Figura 27 — Embalamento considerado correto para uma base

No caso dos tampos a grande diferenga passa pela caixa, que deve ser, contrariamente as
restantes, apoiada em cavalete, de forma a garantir que nenhum volume é empilhado,
aumentando assim as probabilidades de a mercadoria chegar intacta ao cliente. Na figura
abaixo é apresentada a assemblagem considerada correta para tampos na marca Essential

Home.
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Figura 28 — Embalamento de um tampo em cavalete

Acessories:

Para a familia dos acessdrios, que engloba principalmente espelhos, estantes e secretarias,
o embalamento considerado ideal passa pelos mesmos principios dos abordados no ponto

anterior.

Os materiais de assemblagem a utilizar neste tipo de pecas repetem-se relativamente aos
falados nos Casegoods, salientando-se aqui o aumento da sensibilidade dos artigos, uma
vez que estes sdo menos robustos e com utilizacdo de matérias primas mais sensiveis, como

é exemplo o vidro em grande parte dos casos.

Para além da uniformizacdo do embalamento com espuma fina, tubos de polietileno e
filme, no caso desta familia, as traves apresentam-se com uma grande importancia,
tentando com elas garantir a menor movimentacao possivel da peca dentro da caixa. Na

figura abaixo é possivel ver uma assemblagem considerada correta para a marca.
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Figura 29 — Embalamento considerado correto na familia Acessérios

Lighting:

Quando falamos em embalamento de Lighting, o processo, apesar de assimilar aos

anteriormente abordados, apresenta alguns pormenores que devem ser levados em conta.

No que toca a estrutura central, a mesma deve ser assemblada com os materiais ja
referidos para pecas de mobilidrio (espuma fina e filme). Para além da peca central, temos
também de considerar o embalamento do cabo elétrico, que ndo deve chegar ao cliente

dobrado nem torcido, e das lampadas.

No que toca ao cabo elétrico, o embalamento deve ser realizado com espuma fina e filme,
separadamente da restante estrutura, de forma a garantir que o mesmo ndo é forcado

durante a expedicdo (figura 30).
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Figura 30 — Embalamento do cabo elétrico

As lampadas deverdo ser enviadas separadamente de toda a restante estrutura, em caixas

individuais, de forma a evitar que as mesmas cheguem danificadas (figura 31).

Figura 31 — Embalamento das lampadas

Toda esta familia, devido a sensibilidade inerente, deve ser embalada em caixa de choupo,
evitando assim mazelas devido a choques. Na figura abaixo é possivel ver um embalamento

considerado correto para uma peca da familia de iluminacao.
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Figura 32 - Embalamento considerado correto na familia lluminacao

Uma medida geral a todas as familias de produto foi a colocacdo de placas de polietileno a
revestir as caixas, aumentando assim a seguranga da peca e amortizando o choque, uma
vez que, mesmo que o artigo se movimente dentro da caixa ndo embate diretamente no

choupo.

Manuseamento e Colocagdao dos Volumes no transporte

O bom embalamento das pecas a transportar representam uma seguranga extra para a
marca de que a encomenda chegard ao cliente em perfeitas condicdes, e deve ser uma
preocupacdo constante para os gestores, no entanto ndo é uma garantia. A forma e o modo
como é feito o transporte também representa um papel de extrema importancia nesta

missao.

Ao longo do estdgio curricular foi possivel constatar que em algumas transportadoras o
mau manuseamento dos volumes é uma realidade constante, o que coloca em causa a
relacdo cliente-marca, quando a responsabilidade do transporte fica ao encargo da

Essential Home.

Na imagem abaixo é possivel ver um dos casos relatados durante o periodo de estagio, em
gue um volume chegou ao cliente numa posicao diagonal, quando todas as instrucdes sdo

de transporte vertical.
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Figura 33 — Ma colocacdo de volumes no transporte

Apesar dos avisos presentes na caixa, muitas transportadoras, para conseguirem
transportar mais volumes num transporte mais pequeno, poupando assim recursos,
ignoram essas indica¢des, podendo provocar danos irreversiveis nas pecgas transportadas.
Quando as embalagens chegam danificadas, como foi visivel na figura 17, o cliente fica logo
alerta e deve mesmo exigir que a empresa de transporte permaneca presente durante a

abertura da peca, de forma a garantir que a mesma esta em condicdes.

E quando o mesmo nao acontece? E quando a embalagem exteriormente estd em perfeitas
condicGes, mas devido a ma colocacdo dos volumes a peca, no seu interior, ja se encontra

danificada?

Como ja foi referido, as transportadoras tém um prazo de oito dias para que sejam
apresentadas reclamacgdes, no entanto, normalmente, quando a embalagem se encontra
em condicdes e o cliente da Essential Home nao é o cliente final, a peca sé é aberta quando

é colocada no projeto.

Nos Terms and Conditions (Anexo F), a marca alerta que as reclamacdes devem ser
apresentadas nas primeiras 48 horas, como forma de se proteger dos prazos das
transportadoras, no entanto, quando este prazo ndo é respeitado e a marca estd

legalmente protegida, ndo tendo qualquer obrigatoriedade legal de aceitar a reclamacao,
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continua a existir um cliente insatisfeito, cujo o Unico foco de descontentamento é com a
Essential Home, e esta sera, muito provavelmente, a Ultima vez que este consumidor fez

negdcio com a marca, perdendo toda a confianca na qualidade da mesma.

Era necessario encontrar alguma solucdo para este problema constante, que apenas tinha
dois desfechos: gastos excessivos financeiros, ao serem assumidas pela marca reclamacdes

de transporte; e perda de clientes, insatisfeitos por receberem pecas danificadas.

Apds alguma pesquisa e conversa com varios fornecedores de materiais de embalamento,
concluiu-se que a solucdo passaria pela colocacdo de um sensor nas caixas, de forma a
mostrar, de forma simples e direta, ao cliente se o volume tinha estado em alguma posicao

ou sofrido algum embate, considerado de relevo, durante o transporte.

Para o efeito pretendido, foram selecionados dois tipos de sensores: sensores de inclinagao

e sensores de choque.

Sensores de Inclinagdo

Os sensores de inclinagdo sao dispositivos de facil ativacao e instalagao, que permitem de
forma bastante simples e direta detetar se alguma mercadoria esteve sujeita a inclinacdes

consideradas inaceitaveis (100 metros).

Para esta funcdo foram encontrados no mercado dois sensores, ambos da marca TiltWatch:

o TiltWatch XTR e o TiltWatch PLUS.

O TiltWatch XTR (figura 34), um modelo mais comum, consiste num pequeno aparelho,
colado na caixa a transportar, com um funcionamento bastante simples. Visualmente, o
cliente fica informado que, caso a mercadoria tenha sido colocada a uma inclinacdo
considerada inaceitavel — posicdo horizontal (superior a 802 de inclinacdo) o pequeno

circulo ficard vermelho.
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Figura 34 - TiltWatch XTR (100 metros)

O modo de funcionamento deste aparelho é igualmente simples. O sensor é constituido
por um circulo verde, bloqueado por um pequeno sistema plastico (figura 35) na posicao

correta, indicando que ndo ocorreu qualquer anomalia com o transporte.

Figura 35 — Mecanismo responsavel pela ativacdo do aparelho com a inclinacdo

Na retaguarda encontra-se um autocolante vermelho, que fica visivel quando o sistema é
colocado a uma inclinagdo superior a maxima permitida, deixando o circulo verde de estar

bloqueado na posicdo inicial, ficando solto no aparelho, como mostram as figuras abaixo.
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Figura 36 - TiltWatch XTR ativado apds ser exposto a inclinagdes consideradas inaceitdveis

Em termos financeiros, a implementacao deste sistema representaria um valor de 5,92€
por volume, uma vez que sdo necessarios dois sensores por caixa (em lados concorrentes,

de forma a abranger a inclinagdo em qualquer direcao).

Ap0ds serem realizadas algumas experiéncias com este sensor determinaram-se os pontos
fortes e fracos do mesmo, apresentados na tabela 6. Estes dados sdo considerados

bastante importantes para futuras tomadas de decisdo:

Tabela 6 — Vantagens e Desvantagens do TiltWatch XTR

Vantagens Desvantagens
e Simples e Apenas é
instalacao assionado com
e Facilmente inclinages
compreendido superiores a
pelo cliente 302

e Impossibilidade
de fazer reset

O TiltWatch PLUS (figura 37) é um sistema bastante similar ao falado anteriormente, mas

mais preciso e sensivel. Este sensor consiste num autocolante, com uma estrutura plastica,
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com incrementos de 102, que mostram ao cliente a que inclinagdao o volume esteve sujeito.
Visualmente o cliente é informado desta inclinagdo pela pequena bola presente no
aparelho. Este sistema indica ainda se a mercadoria foi completamente revirada, pelo

sistema redondo que se encontra no centro a direita.

TILTWATCH® PLUS
SHOCKWATCH®
www.shockwatch.com <
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WARNING % ~ 80°
HANDLE WITH CARE 50 60°  70°
EXCESSIVE TILT INDICATES Ol
ROUGH HANDLING ~ NOTE ON BILL OF LADING AND INSPECT PRODUCT.

Figura 37 - TiltWatch PLUS (100 metros)

O modo de funcionamento deste aparelho é também bastante simples, consistindo numa
estrutura plastica, com inclinagGes entre os 302 e os 802, com incrementos de 109. A
pequena bola encontra-se travado nos 302 até que o autocolante de seguranca seja
retirado e o sistema colocado na caixa. A partir dai, quando, por exemplo, a caixa é
inclinada para os 409, a bola desloca-se para esta posi¢ao, ndo sendo possivel voltar, sem
auxilio humano, a retornar para o patamar anterior (figura 38). Existem duas estruturas,
como forma de abranger inclinacdes para qualquer um dos lados, e ainda um pequeno
sistema que indica se a caixa foi totalmente revirada (1809), a partir do mesmo principio,

uma pequena bola que sai do local quando a caixa é exposta a essa inclinagao.
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Figura 38 - TiltWatch PLUS ativado apds ser exposto a inclinagdes consideradas
inaceitaveis (100 metros)
Um problema detetado neste sistema é a facilidade de fazer reset ao sensor, uma vez que
qgualquer pessoa consegue descola-lo da caixa e, com alguma astucia, recolocar a pequena

bola na posicao de 309.

Em termos financeiros, a implementag¢ao deste sistema representaria um valor de 7,80€
por volume, uma vez que, tal como acontecia com o modelo anterior, sdo necessarios dois
sensores por caixa (em lados concorrentes, de forma a abranger a inclinagdo em qualquer

direcdo).

Apds testar este sensor em ambiente real, foi possivel determinar as principais vantagens
e desvantagens (tabela 7) que este apresentava, tendo em conta a realidade da Essential

Home:

Tabela 7 — Vantagens e Desvantagens do TiltWatch PLUS

e Simples e Menos direto
instalacao visualmente
e Maior para o cliente
sensibilidade e * Possibilidade de
precisao ser descolado
da caixa e
reposto na

posicao inicial



Sensores de Choque

Os sensores de choque (figura 39) sao produtos acionados por, tal como o nome indica,
choques e quedas, alterando a sua cor de branco para vermelho quando o volume

experiéncia qualquer tipo de impacto considerado inaceitavel (100 metros).

Figura 39 — Sensor de Choque ShockWatch (100 metros)

O modo de funcionamento deste aparelho é bastante simples. O ShockWatch possui um
pequeno tubo de vidro que contém liquido vermelho. Quando o pequeno tubo é partido
(pois ocorreu um impacto) o liquido fica visivel (figura 40), mostrando ao utilizador que
deve inspecionar a encomenda antes de assinar o documento da transportadora, de forma

a garantir que nenhum dano ocorreu durante a viagem.

WARNING
[ ——

Figura 40 — Sensor ShockWatch ativado por ter sido submetido a um impacto considerado

inaceitavel

Este aparelho existe em vdrias escalas de sensibilidade, dependendo da fragilidade do

produto em que irdo ser colocadas. Existem cinco categorias disponiveis:
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e Verde —recomendado para produtos eletrénicos muito frageis;

e Laranja—recomendados para produtos eletronicos de menores dimensdes;

e Vermelho —recomendado para produtos eletrénicos;

e Roxo —recomendado para produtos de mobilidrio de grandes dimensd&es, mas nao
tao robustos como os da categoria amarela;

e Amarelo —recomendado para produtos maiores e mais pesados;

Neste aparelho ndo é possivel fazer reset ao sistema, uma vez que, quando ativado, o tubo

ndo pode ser “reparado”, sendo impossivel esconder a ocorréncia do choque.

Em termos financeiros, a implementagao deste sistema representaria um valor de 4,56€
por volume, uma vez que apenas é necessarios um sensor por caixa, contrariamente aos

anteriormente abordados.

Ap0s testar este sensor em ambiente real, foi possivel determinar as principais vantagens

e desvantagens (tabela 8) que este apresentava:

Tabela 8 — Vantagens e Desvantagens do ShockWatch

e Simples instalacao

* Apena é necessaria * Necessidade de
a utilizacao de um comprar varias
por embalagem sensibilidades para
e Facilmente diferentes pecas;
compreendido pelo
cliente

e Impossibilidade de
fazer reset

Tendo em conta os pros e contras apresentados a Essential Home optou pelo TiltWatch
PLUS, uma vez que, apesar de ser o mais dispendioso em termos financeiros, era o que

melhor se adaptava aos problemas com que a marca se deparava.
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Com a utilizacdo deste sensor pretendia-se conseguir um maior cuidado dos funcionarios
no manuseamento das pec¢as da marca, bem como, quando qualquer incidente ocorresse,
o cliente ter forma de ser alertado de que algum dano podia ter acontecido durante o
transporte. Desta forma, o alerta que é dado ao cliente é que, quando recebe a encomenda
esteja atento aos sensores, e se algum estiver fora da posicdo inicial o mesmo deve avisar
o responsavel da transportadora que realizou a expedi¢do dos volumes, de forma a que

este aguarde até o cliente abrir a peca e perceber se a mesma se encontra conforme.

Desta forma a marca consegue proteger-se de possiveis reclamagdes a transporte nao
aceites, uma vez que assim a peca é logo aberta no momento da rececao, evitando
possiveis problemas futuros. O grande objetivo passa por, com este método, investir numa
forma que diminua os gastos desnecessdrios com reparagdes e transportes de mercadoria
reclamada bem como diminuir a taxa de descontentamento dos clientes, apesar do

investimento colocado em cada caixa expedida.

Assim, a partir de novembro de 2018, todas as encomendas passaram a conter dois
sensores TiltWatch PLUS e um autocolante informativo da inclinagdo considerada limite

(409), como é visivel na figura abaixo.

Figura 41 — Mercadoria da Essential Home com os sensores TiltWatch PLUS
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4.1.2. RECLAMACOES DE QUALIDADE DO FORNECEDOR

Outra das principais causas de reclamacdo prende-se com a qualidade do fornecedor, e
pode ser devida a erros de producdo por descuido ou até mesmo pelo ndo cumprimento

de alguma diretriz especificada na PO.

Quando cai uma PO, como ja foi falado no capitulo 2, sdo emitidas ECFs, com as mesmas
informagdes de codigo, descricdo e notas. Estas informagdes sdao cruciais para o
fornecedor, uma vez que apresentam dados como medidas, acabamentos, materiais, entre
outros considerados relevantes (figura 42).

FPEH 2019/N.°339 de 25/07/2019 16:56:33
CEHUP0SBCO00.BRPGBK.R30.000 MR6 MR6.CLT COLLINS BAR CHAIR POL.BRASS/GLO.BLACK/RICKEY. 30

custom

DIMENSIONS

Length: 53 cm | 20,86 in

Width: 53 cm | 20,86 in

Height: 96,5

SeatH: 65

SeatD: 47 cm |18,50in

TECIDO DA ECFEH 2019/592

Figura 42 — Exemplo do corpo de uma ECF

Apesar de todas estas informacgdes e do acompanhamento da producao, por vezes ocorrem

erros que ndo sdo detetados e originam reclamagdes posteriores.

Normalmente toda a producdo era fotografada, no entanto ndo era um processo
obrigatério e o arquivo das mesmas nao era direto nem simples de aceder. Esta falta de
dados por vezes prejudicava os proprios fornecedores, e por consequéncia, a performance
do departamento de compras, uma vez que ndo existindo registos do estado da peca
guando saiu de produgdo, nao podia ser provado que a culpa poderia ser de outro fator

gue ndo a qualidade.

A data de inicio do estéagio curricular, setembro de 2018, as reclamacdes a fornecedor
representavam um total de 54.8% no total das reclamagdes recebidas. Este niumero

bastante elevado preocupava o departamento de compras e toda a marca.
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Posto isto, era absolutamente necessario implementar algum sistema que protegesse nao
s6 a marca e o departamento, mas também os fornecedores, uma vez que estes contém o
“know how” das pegas produzidas, e sao uma fragao fulcral no sucesso da Essential Home.
Assim, além do acompanhamento realizado normalmente, para garantir que todos os
parametros estdo a ser cumpridos, foram implementados os seguintes pacos aquando da

cessacdo da produgao da pega:

e Minimo de 4 fotografias da peca, em varios angulos, de forma a mostrar todas as
vistas (figura 43);

Essential Home > Fotogaleria > POEH 2018 287_FPEH 2018 409 v O Procurar em POEH 2018 287 _F...

| #
¥
WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image
* 2018-12-26 at 2018-12-26 at 2019-01-07 at 2019-01-07 at 2019-01-07 at
11.42.05 (1) 11.42.05 17.36.11 (1) 17.36.11 () 17.36.11
PB
PB
PE

WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image
2019-01-07 at 2019-01-07 at 2019-01-08 at 2019-01-08 at 2019-01-08 at
17.36.12 () 17.36.12 (3) 10.43.26 (1) 10.43.26 (2) 10.43.26

1

WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Image WhatsApp Video
N10.N1.N2 2+ N10.N1.0Q o+ N10.N1.27 2+ N10.N1.N0T 2+

Figura 43 — Exemplo das fotografias tiradas a uma peca aquando da sua aprovacao

e Fotografias dos pormenores que normalmente originam mais reclamacdes

(exemplo: metais — figura 44);

71



Figura 44 — Fotografia detalhada do metal num Monocles Sideboard

Video 3602 da peca, de forma a captar todos os pormenores da mesma, mesmo 0s
que possam nao ter sido apanhados nas fotografias;
Quando se trata de uma peca custom nas medidas devem ser tiradas fotografias

extra com as dimensdes, de forma a garantir que os dados da PO foram cumpridos

(figura 45);

Figura 45 — Fotografia do comprimento interno de uma Loren Armchair custom
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Preenchimento de uma folha de producdo (Anexo G), que depois é arquivada

juntamente com as fotografias, com os seguintes dados:

©)

O

o

Informacgdes da peca presentes na PO;

Em caso de peca com tecido COM uma amostra do mesmo, de forma a ser
sempre possivel rever a qualidade do mesmo, caso surja alguma queixa
referente ao acabamento do tecido na peca;

Dados considerados relevantes durante a producdo, como atrasos que
tenham ocorrido ou reprovagdes de algum componente;

Forma de embalamento (caixa de choupo, caixa de cartdo) e outras
informagdes consideradas importantes (se levou algum material
promocional e se tinha sensor de inclinacdo);

Assinatura do responsavel de producdo em como a peca estava conforme
para seguir para cliente;

Qualquer observacao considerada importante.

Arquivo das fotografias num local organizado e acessivel a todos — pasta

identificada com o nimero da PO e da FP, numa pasta partilhada na rede do

departamento — para que a qualquer momento possa ser consultada (figura 46).

POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018

269_FPEH 2018 270_FPEH 2018 272_FPEH 2018 273_FPEH 2018 277_FPEH 2018
428 431 419 433 436
e .J; e
E _ . 4 3
POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018
278_FPEH 2018 281_FPEH 2018 282_FPEH 2018 286_FPEH 2018 287 _FPEH 2018
400 424 41 427 409

= -

-

POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018 POEH 2018
291_FPEH 2018 292_FPEH 2018 295_FPEH 2018 296_FPEH 2018 298 FPEH 2018

Figura 46 — Organizacdo da foto galeria na pasta partilhada

73



Com estas alteracdes seria possivel, além de aumentar a organizacdo e diminuir o tempo
de procura de dados aquando do aparecimento de uma nova reclamagao, garantir que
todas as pecas passam pelo mesmo sistema de avaliacdo, tornando os parametros de
qualidade mais restritos e protegendo a marca e o fornecedor de possiveis problemas, uma
vez que todos os dados e informacdes consideradas relevantes se encontram registadas e

guardadas no mesmo local.

4.2. KIT DE LIMPEZA

Como ja foi referido anteriormente, a Covet Group é uma marca que prima pela diferenca.
Esta diversidade é conseguida, ndo sé pelo design arrojado das pegas, mas também pelos

materiais utilizados.

No caso da Essential Home as pecgas produzidas prendem-se muito com 5 principais

materiais:
e Madeiras macigas;
e latao;
e Marmores;
e Veludos;
e Peles.

Ao longo do estagio foi possivel perceber que um numero relevante das reclamacgdes
apresentadas poderiam talvez ser evitadas se os clientes fossem melhor informados sobre

cada um destes materiais e a forma como os mesmos devem ser manuseados e cuidados.

Casos como latdo corroido e madeiras manchadas devido a utilizagdo de produtos de
limpeza reagentes ou veludos marcados devido ao uso de escovas muito agressivas, sdo

exemplos de queixas apresentadas por falta de informacao.

74



Para colmatar esta caréncia, foi apresentada a proposta de introduzir, em cada volume, um
kit de limpeza personalizado para a peca comprada. Este kit seria constituido por uma
pequena caixa em latdo que conteria um doseador com o produto recomendado pelo

fornecedor para limpeza do material e um pano de limpeza (figura 47).

Figura 47 — Kit de limpeza da Essential Home

Por kit, o valor de producado seria de 18,73€, divididos nos seguintes custos:

Caixa de latdo — 16,00€;

Doseador — 0,33€;

Produto de Limpeza — 0,70€;

Pano —1,70€;

Estes valores foram apresentados a direcdo da marca que considerou ser um extra
demasiado dispendioso para colocar nas encomendas em forma de oferta, sendo
atualmente comercializado quando é necessario enviar algum kit de reparagdo para um

cliente lesado.

75






5. MELHORIAS NO PLANEAMENTO
DA PRODUCAO

Durante o presente capitulo sera feita a exposicdo e fundamentacdo das alteracGes
implementadas no departamento de compras da marca Essential Home, com o propdsito

de diminuir a expressao do problema dos atrasos na producdo e do baixo nivel de servico.
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5.1. GESTAO DA PRODUCAO

A principal fungdo de um colaborador do departamento de compras prende-se com o
acompanhamento da producdo das pecas, e com o fazer cumprir do lead time comunicado

pela marca ao cliente, para a entrega das pegas encomendadas.

Como ja foi referido, o tempo de producdo normal comunicado ao comprador sdo 8
semanas para uma peca standard e 10 para uma custom, no entanto, tendo em conta os
processos burocraticos necessdrios entre a chegada de uma peca a armazém e a expedicdo
da mesma, o lead time negociado entre a marca e o departamento é de 6 semanas para

pecas standard e 8 para custom.

Como forma de garantir a boa eficiéncia e prevenir problemas normais com que a producdo
habitualmente se depara, os fornecedores recebem tempos de produgao ainda mais curtos

para entregarem as pecas, de 4 e 6 semanas respetivamente, dependendo do tipo de peca.

O nivel de servico em setembro de 2018 da marca Essential Home era de 58,23%, ou seja,
58,23% das encomendas eram entregues em armazém dentro das 6 semanas de producao

estabelecidas pelo departamento.

Para melhorar este nimero foram delineados alguns processos, com o objetivo de facilitar
e melhor organizar toda a producdo, tendo em conta fatores como a ocupacdo de cada
fornecedor, a determinacao de prioridades semanais e a diminui¢cdo do tempo gasto com

assuntos ndo prioritarios.

A Essential Home apresentou, no ano de 2018, vendas na ordem dos 1.3 milhdes com uma
percentagem de 57,30% em artigos de Upholstery e 40,5% de Casegoods. Com estes dados
é possivel concluir a necessidade da marca em conter variados fornecedor no ramo do
estofo. A data da realizacdo deste estagio, existiam nove principais fornecedores, divididos

em 7 areas (tabela 9).
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Tabela 9 Divisao dos Principais Fornecedores da Essential Home

e JLeal e Aldeco ¢ Vedetamiga e Miguel

e Carlos * Softcouro Verissimo
Barbosa
Serralheiro Marmorista

e Residence e Tornomoita e Ferreira de
Sa

Pela tabela acima, é possivel perceber que existiam poucas solucdes de serralharia
(fornecedor de latdo e outros metais) e de marmores, dois componentes presentes numa
grande variedade de modelos comercializados. Outra das dreas onde as solucbes eram
consideradas escassas eram os estofadores, uma vez que representavam, tal como ja foi
mencionado acima, mais de 57% das vendas da marca. Assim, este foi mais um dos pontos

que mereceu especial atencdo durante este estagio.

De forma a tornar-se possivel uma gestao de encomendas mais simples e menos recetiva
a atrasos, procurou-se arranjar alternativas para as duas areas que se consideraram mais

criticas: estofo e serralharia.

Para que fosse possivel apresentar novas solu¢cdes ndo bastava arranjar fornecedores
recetivos a trabalhar com a marca, era necessdrio fazer algum estudo do mercado, e
perceber se seria possivel com esta nova procura diminuir lead times e/ou pregos de

producao.

No caso do estofo, optou-se por recorrer a fornecedores que ja trabalhavam com outras

marcas do departamento, uma vez que apresentavam varias vantagens:
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e Conhecimento da empresa e dos parametros de qualidade;
e Conhecimento do lead time para entrega;

e Maior peso do grupo na faturacao do fornecedor;

e Maior confianga do fornecedor no que toca a pagamentos;

Assim, e tendo em conta os parametros apresentados acima, procurou-se orgamentos de
alguns dos modelos mais vendidos, como é exemplo a familia Russel, constituida por uma

dinning chair, uma bar chair, uma armchair e um sofa.

Dos estofadores disponiveis que preenchessem os critérios procurados (ter disponibilidade
e interesse de trabalhar com a EH, e oferecer um bom orcamento) o que se demonstrou
mais de encontro com as expectativas foi a WoodConcept, um fornecedor de estofo que
subcontrata este servico e o de serralharia, resolvendo, no que toca ao estofo, o problema
dos poucos latoeiros que trabalham com a marca. Este fornecedor contém ainda uma

fabrica de cascos propria, o que permite ter uma peca completa numa sé encomenda.

No que toca aos serralheiros a tarefa nao era tao facil, uma vez que representa um trabalho
mais especificos, que necessita de mao de obra mais especializada e, por isso, mais dificil
de arranjar. Apesar de terem sido feitas reunibes, pedidos de orcamentos e algumas
producgdes para testar acabamentos para variadas empresas, de entre as quais a Juliarte, a
Ferral, a AMC e a GiProject, nenhuma destas parcerias foi consolidada, o que levou a que a
falta de fornecedores nesta area se continuasse a verificar, ndo s6 na EH mas em todas as

marcas do departamento.

5.2. OCUPACAO DO FORNECEDOR

Ao longo do estdgio foi possivel conhecer a realidade dos fornecedores com que a marca
trabalhava, o que também permitiu ganhar alguma sensibilidade para perceber a real

capacidade de producao de cada um.
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Um dos grandes segredos para garantir uma boa gestdo de producdo passa por ndo
sobrecarregar nenhum fornecedor, conhecendo a sua capacidade maxima, pois isso
obrigard ou a que o mesmo trabalhe mais apressadamente e fique predisposto a mais

erros, ou surgirdao atrasos, o que também afetara o rendimento do departamento.

Como forma de melhor controlar a ocupacdo de cada fornecedor, optou-se por, a partir
dos dados do Status de Produgdo, desenvolver um ficheiro em Excel capaz de retirar desta

base de dados as informacdes consideradas essenciais para uma boa gestao.

Este ficheiro, denominado “Controlo de Producdo EH”, consiste em 2 folhas Excel, uma com
a copia do status atualizado, e outra com o algoritmo desenvolvido, que tem como fungao
apresentar num quadro todas as encomendas, presentes no Status, agrupadas por

fornecedor (Anexo H).

Com esta ferramenta tornou-se possivel, para o gestor, ter uma visualizacdo mais grafica
do numero de encomendas de cada fornecedor, das semanas em que os mesmos tém que
as entregar, e se, num determinado periodo de tempo, o fornecedor se encontra em
esforco, ou, pelo contrdrio, se em alguma fase ird ficar com pouco trabalho, o que pode

refletir-se numa perda de poder no plano produtivo do mesmo.

5.3. PRIORIDADES SEMANAIS

Em sintonia com o ponto 5.2, o estabelecimento de prioridades semanais apresentou-se

como o ponto légico seguinte de melhoria a apresentar.

Obviamente que para o gestor todas as semanas encontramos prioridades, ou seja, pecas
gue tém obrigatoriamente que dar entrada em armazém, quer para ndo ficarem em atraso,
quer por acordos previamente estabelecidos entre o cliente e o vendedor. No entanto, nem
sempre estas prioridades eram apresentadas ao fornecedor da forma mais simples e direta,

sendo muitas vezes transmitidas por chamada ou presencialmente.
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Com a criacdo do documento de ocupacdo do fornecedor tornou-se mais facil realizar esta
comunicagdo e apresentar as prioridades, uma vez que, com um simples email o fornecedor

passou a ter acesso a variadas informacdes (figura 48):

e Encomendas atualmente em aberto — desta forma qualquer erro é passivel de ser
descoberto, quer de ndo rececdo da encomenda pelo fornecedor, quer a nado

insercao de algum documento no Status;

e Entregas acordadas para a presente semana — evitando quaisquer dulvidas e

esquecimentos;

e Entregas num periodo de tempo mais alargado — como todas as encomendas sao
listadas o gestor é “obrigado” a falar ndo sé das encomendas que se encontram em
perigo de atraso, mas sim de todas as colocadas, o que permite fazer uma gestao

mais antecipada e prever possiveis atrasos.

:E

02,0/ 2045 ECFEM 2043209 §  COLLNS DINMING CHAJR POLBRASSSLO0.LCO/C.OM.
02,03/ 2045 ECFEM 2043258 3 WELLY BAR CHAIR POLERASEC.O.M
270/ 2045 ECFEH 2042/303 14 LOREN AR CHAIR POL BRASS T O
04,05/ 2015 ECFEM 2043312 2 COLLKNS BAR CHAIR POLBRASE/ELOLOD/C.O.M
0407/ 2045 ECFEM 2043350 §  FIUSIEL BAR CHAMR POLBAASERICKEY.3L
1305/ 2015 ECFEH 2043/327 §  WELLY BAR CHAIR BRUS.BRASECOL
04,07/ 2045 ECFEM 2043/403 2 RUSSEL ARMCHAIR ERUS BRASE/C.O.M
27/0E/ 2015 ECFEM 2043415 B RUSSEL BAR CHASR MAT. BLACK LOO/ /MARSL1ZL
13407/ 2015 ECFEM 2043/415 2  DORISBAR CHAIR POLBRASS//MARTINLOT
1207/ 2015 ECFEH 2003422 B PERAY DINNING CHAIR POL BRASS, /WD VLT, PALDMALLZ
13407/ 2015 ECFEM 2043427 I RUSIEL BAR CHAMR POLBRASE/SELLINLOE
15407/ 2015 ECFEM 2043432 1 FLOREMCE STOOL POLBRASS\PORT.OS
2507/ 2015 ECFEH 201%)333 3 DORIS BAR CHAIR POLBRASSCOM

10

25/07/ 2015 ECFEH 2049/455 COLLINS DINING CHAIR BRU.ERASS /MAT BLACK,/RICKEY.1%

Figura 48 — Exemplo do quadro enviado ao fornecedor para comunicar as prioridades semanais

O processo implementado passou por enviar esta comunicacdo a cada fornecedor, todas
as segundas feiras, até a hora de almoco, de forma a permitir que o proprio consiga adaptar

a sua producdo, caso alguma prioridade tenha sido alterada de uma semana para a outra.
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5.4. DIMINUICAO DE TEMPOS DESPENDIDOS COM ASSUNTOS
NAO PRIORITARIOS

Como em qualquer empresa, existem sempre métodos de trabalho passiveis de serem
melhorados, de forma a diminuir o tempo gasto pelos trabalhadores que ndo se reflete

diretamente em lucro para o negécio.

No caso da Essential Home, mais propriamente do seu accounter no departamento de
compras, foi detetado que a maioria do tempo despendido no escritério — logo onde o
trabalho nado contribuia diretamente para o lucro do negdcio, uma vez que a funcdo do
mesmo passa por controlar e gerir a producao — se prendia com dois grandes fatores: dar

resposta a emails e responder a duvidas dos vendedores.

O email é, naturalmente, a forma mais formal de comunicar numa empresa e a sua
necessidade é dbvia e dificilmente seria possivel diminui-la, uma vez que é imprescindivel
o contacto entre o comprador e a marca, os fornecedores, e até mesmo outros
departamentos. Assim, o foco incidiu mais sobre as dulvidas apresentadas pelos
vendedores e fornecedores, que foram catalogadas em alguns temas e foi estudada a

forma mais automatica de Ihes dar resposta.

5.4.1. TeEciDOS

Todas as marcas do grupo apresentam uma colec¢do prdpria de tecidos, isto é, apesar do
tecido ser, no caso da Essential Home, comprado aos fornecedores Aldeco e Softcouro,
cada um destes tem uma nomenclatura Unica na marca, de forma a evitar que o cliente

compre o tecido diretamente, ou saiba onde o mesmo é produzido.

Isto levanta, obviamente, alguns problemas de identificacdo, uma vez que é necessdria a

existéncia de uma tabela com as correspondéncias existentes.

A marca tem por norma, na sua posse, catdlogos com a identificacdo dos tecidos do
fornecedor e a tabela de relagdes falada anteriormente, no entanto, e uma vez que muitas

vezes essas amostras eram levadas para feiras ou mesmo oferecidas a clientes, perdia-se a
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informacgdo, surgindo a duvida da cor ou padrdo do tecido a que uma determinada

nomenclatura se referia.

Quando este tipo de questdes surgem no departamento de vendas, o accounter sera a
pessoa capaz de dar esta resposta, sendo por isso necessario um despendimento de tempo.
Assim, e para evitar qualquer duvida, foi criado um catdlogo digital — figura 49 —, que
contém fotografias e o respetivo nome do tecido, para cada artigo da colegdo Essential
Home, de forma a que, automaticamente, cada vendedor consiga ver qualquer duvida

esclarecida, sem ser necessario recorrer a terceiros.

MADRID MADRID MADRID MADRID MADRID
95103.jpg 95139,jpg 95282,jpg 96008.jpg 96090,jpg

-

MADRID MADRID MADRID MADRID MADRID
96243.jpg 96459,jpg 96754.,jpg 97030,jpg 98027,jpg

MILANG MILANO MILANO MILANO NATURAL.jpg
92491.jpg 98056.jpg 99521.jpg 99522.jpg

Figura 49 — Catdlogo de tecidos fornecido ao departamento de vendas

5.4.2. IDENTIFICACAO DE TECIDOS

Tal como ja foi abordado anteriormente, aquando da compra de uma peca de estofo, o

cliente tem a possibilidade de escolher o tecido que mais Ihe agradar.

Se dentro da colegdo oferecida pela marca, o cliente ndo encontrar nenhum tecido que va
de encontro com o seu projeto, ou até mesmo, se ja tiver um previamente escolhido de

outra marca, existe sempre a possibilidade de a encomenda ser colocada com tecido COM.
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Quando é gerada uma FP e posterior PO com tecido COM, e a mesma chega ao
departamento de compras, a encomenda é colocada em STAND BY até ao envio e rece¢ao

do tecido do cliente em questao.

Tendo em conta as variadas encomendas nestas circunstancias, tornava-se um problema
proceder a identificacdo destes tecidos, ndo no registo do departamento, mas sim no

fornecedor.

No que diz respeito ao registo do departamento, o mesmo é feito pelos responsaveis
administrativos das compras, que procedem ao arquivo dos documentos do tecido,
identificados com PO, FP e ECF correspondentes, acompanhados de uma amostra do
mesmo, de forma a ficar sempre registado o tecido em que determinada encomenda foi

estofada. Ja o fornecedor apenas recebia o rolo acompanhado da guia de transporte (GT).

Com o objetivo de melhorar este processo, diminuindo margens de erro, bem como
acabando com futuras duvidas que pudessem surgir, foi desenvolvida uma folha de
identificacdo de tecidos (Anexo 1), que devera acompanhar todos os rolos entregues em

fornecedores, com as informacgdes principais:

e Peca para que se destina;

e Fornecedor;

e (Quantidade;

e ECF correspondente;

e Observacdes consideradas necessarias.

5.4.3. ORCAMENTACOES E UPCHARGES

Outro dos temas que implicam uma necessidade de resposta rdpida do departamento de
compras sao 0s orcamentos de pegas custom. Para um vendedor, que por norma pouco

convive com a producdo, é impossivel dar orcamentos de pedidos customizados a um
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cliente, sem recorrer ao aval do accounter das compras, ndo sé por uma questdo de valor

de produgao, mas também pela viabilidade do fabrico da pe¢a pedida.

Um cliente tem a possibilidade de solicitar a alteragdo das seguintes caracteristicas, tendo

em conta a pega standard:

e Medidas — quando as medidas gerais, ou num determinado componente, sdo

alteradas — sempre considerado custom;

e Materiais — quando o cliente questiona a viabilidade de alterar os materiais com

gue determinada peca é produzida — sempre considerado custom;

e Acabamentos — quando é pedida a alteracdo do acabamento de um determinado

material — normalmente nao é considerado custom.

Quando se trata da alteragdo de acabamentos, por exemplo produzir uma determinada
peca em latdo escovado ao invés de polido, a producdo ndo precisa de dar o ok, uma vez
que se trata de uma variagdo sempre possivel, no entanto, em alguns casos, implicativa de

upcharge sobre o preco de producdo standard.

Com o objetivo de dar mais autonomia aos vendedores, e diminuir o trabalho de escritério
do departamento de compras, foi desenvolvida uma base de dados — BD —, cedida ao
departamento de vendas, onde é apresentada uma lista de todos os produtos, com as
alteragcdes de acabamentos disponiveis e o0s respetivos aumentos de valor, em
percentagem, tendo em conta o custo de producdo normal — figura 50. Para além destas
alteragdes, alguns pedidos de customizagdao mais comuns também estdao especificados

nesta BD.
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POLISHED BRASS: 0%
BRUSHED BRASS: 0%
GOLD PLATED: 10%

NICKEL PLATED: 10%

TCD ALDECO: 0% QUALQUER ALTERAGAO
TCD COM: 0% DEVE SER APROVADO PELAS 150€ 10%
PELE: 0% COMPRAS

POLISHED BRASS: 0%
BRUSHED BRASS: 0%
GOLD PLATED: 10%
NICKEL PLATED: 10%

TCD ALDECO: 0% QUALQUER ALTERAGAO
TCD COM: 0% DEVE SER APROVADO PELAS 150€
PELE: 0% COMPRAS

Figura 50 — Exemplo da BD de Upcharges da EH

Todos os pedidos de alteracdo de medidas, ou os que ndo se encontram descriminados

neste documento, devem ser sempre colocados ao departamento de compras.

5.4.4. FOTO GALERIA PARTILHADA COM AS VENDAS

Sendo a Essential Home uma marca direcionada para um segmento premium, 0s
vendedores gostam de enviar fotografias aos seus clientes quando os informam de que as

suas encomendas estdo prontas para ser expedidas.

Outra situacdo recorrente é o pedido de imagens por responsaveis de outras marcas,
aquando de vendas internas, uma vez que a mercadoria sé da entrada no armazém da
marca cliente dias apds a real rececao da peca, logo s6 nesse momento as imagens sao

requeridas pelos vendedores.

Este ponto era outro dos momentos criticos para o accounter, uma vez que, para além de
ter que fazer o registo na foto galeria do departamento, ainda necessitava de enviar as
mesmas imagens para o lider de vendas, ou para os proprios vendedores, muitas vezes

sendo feitas requisi¢cOes repetidas.

Assim, e para evitar duplicacdo de trabalho, foi criada uma pasta partilhada na cloud (figura

51), entre os responsaveis do departamento de compras e do departamento de vendas,
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onde é possivel encontrar uma cépia do arquivo da foto galeria das compras, sempre

acessivel pelos vendedores.

Ficheiros > Fotogaleria EH &

[ Nome T Modificada anho
POEH 2017 118_FPEH 2017 96 me
POEH 2017 140_FPEH 2018 222 8 24/01 MB

Zu  POEH 2017 150_FPEH 2017 180 27/02 & Partilhado 121 M8
POEH 2018 039_FPEH 2018 060 M8
POEH 2018 042_FPEH 2018 069 vB
POEH 2018 89_FPEH 2018 128 17,1 M8

"W POEH 2018 122_FPEH 2018 180 5 K8
POEH 2018 148_FPEH 2018 228 7,85 MB

POEH 2018 152_FPEH 2018 238

POEH 2018 163_FPEH 2018 243

POEH 2018 165_FPEH 2018 256

POEH 2018 219_FPEH 2018 344 0,99 MB
POEH 2018 222_FPEH 2018 325 MB
POEH 2018 225_FPEH 2018 299 180MB
4 POEH 2018 226_FPEH 2018 349 0 KB
POEH 2018 229_FPEH 2018 353 26/12/2018 ! Partilhado 139 M8

Figura 51 — Pasta partilhada com foto galeria da EH

Esta implementac¢do tinha como objetivo tornar o trabalho dos vendedores cada vez mais
autonomo, permitindo-lhes dar respostas aos seus clientes imediatamente, sem terem que
aguardar por terceiros. Para além disso, era esperado também conseguir libertar cada vez
mais o accounter do escritério, de forma a conceder-lhe todos os meios para realizar o seu

trabalho da melhor forma possivel.
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6. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo é realizado o balango das varias implementacdes realizadas, realcando as
vantagens e as desvantagens que as mesmas trouxeram ao dia-a-dia da empresa e da

marca Essential Home.

Todos os dados estatisticos referenciados neste capitulo foram cedidos pelo departamento

de tratamento de dados da empresa em que o estagio foi realizado.

6.1. QUALIDADE DA PRODUCAO

A qualidade da producdo é, logicamente, a imagem de marca que qualquer empresa
pretende ter perante os seus clientes, e, por isso, deve sempre merecer uma especial

atencao na rotina da producao e do gestor.

Os principais problemas que foram detetados, tal como foi apresentado no capitulo 4,
prenderam-se com questdes de reclamacgdes e de falta de “know how” do cliente quanto a

limpeza e manutencdo das pecas adquiridas.

6.1.1. RECLAMACOES DE CLIENTE

No que toca as reclamaces de cliente, as principais altera¢cdes implementadas prenderam-
se com as mudancgas no embalamento, a introducao dos sensores de inclinacdo em todos
os volumes transportados e a parametrizacdo do conceito qualidade aquando da

aprovacao de cada peca.

Estas alteracdes refletiram-se nos dados apresentados na tabela abaixo:
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Tabela 10 — Quadro com a evolugdo das reclamacgdes entre o primeiro trimestre de 2018 e 2019

janeiro — agosto | janeiro — mar¢o Janeiro -
2018 2018 marco 2019

Custos totais com reclamagdes 2 236.38€ 1562.95€ 0€
de transportes ndo aceites
N2 total de reclamagdes 31 17 16
recebidas
N2 de reclamagbes de 5 2 0
transporte
N2 de reclamagbes de 17 7 3

qualidade fornecedor

A partir dos dados extraidos desta tabela, é possivel verificar que a utilizacdo dos sensores

e as alteragbGes implementadas no embalamento e na aprovagdo das pecas, refletiram-se

numa melhoria acentuada dos numeros, registando-se até a data final do estdgio zero

reclamacdes apresentadas a transportadoras. Este facto é bastante benéfico para a marca,

uma vez que quer a niveis monetarios, quer da imagem da EH perante o cliente, foi possivel

ver grandes melhorias.

Outra das conclusdes passiveis de retirar do quadro acima é a diminuicdo, ndo tao

pronunciada, dos numeros de reclamacdes apresentadas a marca. Na tabela abaixo é

possivel ver as causas das mesmas, de janeiro a mar¢o de 2019, comparativamente com as

do periodo homologo em 2018:
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Tabela 11 Responsabilidades das reclamacgdes apresentadas no primeiro trimestre de 2018 e 2019

Responsabilidades de Reclamacdo | Janeiro — margo 2018 Janeiro — marc¢o 2019
Erro de Vendas 2 2
Erro de Compras 0 1
Erro de Logistica 1 0
Erro de SPV 0 0
Erro de Design 0 2
Qualidade Fornecedor 7 1
Transporte 2 0
Decisao Comercial 0 6
Canceladas / Indeferidas 5 4
TOTAL 17 16

Com base na tabela 11, é possivel comparar os dados dos dois anos e perceber que existiu
uma queda acentuada nos dois maiores problemas detetados em 2018: transporte e

gualidade fornecedor.

No que diz respeito as reclamacgdes de transporte, os dados apresentados no primeiro
trimestre de 2019 foram conseguidos, tal como ja foi referenciado, a partir das melhorias
implementadas no embalamento, com o aumento da fixacdo das pecas na caixa e com a
implementacdo dos sensores de inclinacdo. Esta nulidade de reclamacgdes apresentadas
demostra que as alteracdes implementadas e o dinheiro investido, se refletiram nos

resultados desejados pela marca.

Quanto as reclamacodes da qualidade do fornecedor, é possivel ver uma queda de cerca de
86%, comparativamente com o periodo homologo do ano 2018. Estes resultados, tal como

ja foi referenciado, foram conseguidos a partir de uma revisdo de qualidade das pecas mais
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cuidada, mas principalmente devido a foto galeria criada para cada encomenda e a folha
de aprovagao, uma vez que estes dados permitiram defender os fornecedores e a marca
em situacoes de reclamacdes apresentadas cuja responsabilidade poderia, erradamente,

ser impingida aos mesmos.

Um dado que merece também especial atencdo é o aumento significativo das reclamacgdes
aceites por decisdo comercial. Esta rubrica surge uma vez que aparecem processos em que
a reclamacdo seria imputada ao fornecedor caso ndo existisse a foto galeria a mostrar o
estado real em que a peca foi expedida. No entanto, e devido a importancia dos clientes

em questdo, a marca optou por assumir os custos associados e repor a pega reclamada.

6.2.  GESTAO DA PRODUCAO

Quando um cliente compra uma pega, ainda para mais na ordem de valores das do Covet

Group, espera principalmente trés importantes fatores:
e (Qualidade premium;
e Cumprimento das caracteristicas pedidas;
e Cumprimento do lead time comunicado.

Como ja foi referido no capitulo 2, os lead times comunicados ao cliente pela marca sdo 8
semanas em pecas standard e 10 em pecgas custom. Estes prazos véem-se reduzidos entre
a marca e o departamento de compras, passando para 6 semanas em pecas standard e 8
em pecas custom. Esta reducdo deve-se, como ja foi explicado, quer a necessidade de
tempo para tratar de assuntos burocrdticos para a expedicdao da mercadoria, quer para

existir uma margem de seguranca, de forma a garantir a satisfacdo do cliente.

Na tabela abaixo é possivel verificar a evolucdo do nivel de servigo da marca Essential Home
entre o inicio e o final do estagio curricular, bem como em periodo homdlogo do ano

transato.
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Tabela 12 — Quadro com a evolugdo do nivel de servico e dos nimeros de encomendas entre

setembro de 2018 e margo de 2019

Mar¢o Setembro Mar¢o

2018 2018 2019
N2 total de PO colocadas até ao momento 130 363 157
N¢ total de ECF colocadas até ao momento 644 2127 871
Nivel de Servigo 66.44% 58,23% 85,29%

Com os dados da tabela acima é possivel verificar um crescimento significativo no nivel de
servico da marca, mesmo com o aumento, em periodo homélogo, do numero de
encomendas colocadas. Esta melhoria de mais de 18% surge devido &as diferencas
implementadas na gestdo da producdo. Fatores como o aumento do numero de
fornecedores nas familias mais representativas (Upholstery e Casegoods) e a organizagao
semanal implementada, refletiram-se numa taxa de resposta da marca, dentro do lead time

de 6 semanas de 85,29%.

A aliar as alteragbes implementadas na organizacdo do planeamento da producdo, as
alteragdes levadas a cabo no dia-a-dia do gestor contribuiram também para a significativa
melhoria na taxa de resposta da marca, uma vez que permitiram passar menos tempo no
escritério e mais tempo no chao de fabrica, a visitar fornecedores e a trabalhar para que as

encomendas fossem entregues dentro do lead time acordado.
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/. CONCLUSOES

Atualmente existem cerca de 5.2 mil empresas ligadas ao mercado mobilidrio em Portugal,
sendo por isso necessario, para conseguir um negdcio bem-sucedido na area, criar métodos

de diferenciacdo, bem como garantir qualidade e brio na producao.

Neste sentido, e com o objetivo de fidelizar cada vez mais os clientes, o departamento de
compras de qualquer empresa assume um papel fulcral, uma vez que passa por ele a
responsabilidade de garantir a qualidade da peca e a sua entrega em armazém dentro do

lead time negociado com o cliente.

Como forma de garantir que estas funcgdes intrinsecas ao departamento de compras sdo
cumpridas da melhor forma para toda a empresa, é necessario que haja algum
investimento e uma procura continua por melhorar métodos e processos, de forma a

continuamente melhorar performances.

Durante este ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusGes retiradas das alteracgdes
implementadas na empresa Covet Group, bem como propostas algumas melhorias futuras
gue poderiam levar a uma melhor gestao da producdo e a uma ainda maior melhoria na

gualidade dos produtos comercializados.

No que toca ao primeiro problema destacado, a qualidade da producao, que se refletia em
reclamacdes de clientes, o objetivo foi alcancado com sucesso, uma vez que as reclamacoes
nos transportes foi nula no primeiro trimestre de 2019, e as reclamacgdes a fornecedor
reduziram em mais de 85%. Estes valores foram alcancados gracas a alteracdes no
embalamento dos volumes e a um maior cuidado na revisao de qualidade feita aquando
da cessacdo da producdo de cada peca, acompanhada do registo fotografico e de um

documento de aprovacao da mesma.

O outro ponto que mereceu atencdo foi a taxa de encomendas entregues fora do lead time
do departamento, 6 a 8 semanas. Com a implementacdao de algumas técnicas para

melhorar a gestao da produc¢do, como a definicdo de prioridades semanais e a angariacao
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de novos fornecedores nas areas com maior peso, conseguiu-se atingir no final do primeiro

trimestre de 2019 um nivel de servi¢o na casa dos 86%.

Estas otimiza¢cdes foram implementadas entre novembro de 2018 e mar¢o de 2019 e
conseguiram refletir-se em dados estatisticos bastante positivos, cedidos pelo

departamento de tratamento de dados da empresa.

7.1. TRABALHOS FUTUROS

As melhorias implementadas refletiram-se, tal como ja foi referido acima, em nimeros
bastante positivos, no final do primeiro trimestre de 2019, no entanto existem sempre mais

desenvolvimentos passiveis de serem executados d implementados.

Um dos pontos considerados essenciais passa pela, ja falada, falta de informacdo que os
clientes recebem agquando de uma compra, o que leva a que, muitas vezes, a manutengao
das pecas ndo seja realizada da melhor maneira e surjam descontentamentos por parte do
cliente. A solucdo apresentada a Essential Home durante este estagio foi a criacdo de um
kit de limpeza, personalizado para cada peca, tendo em conta os materiais que a
constituem. Devido ao, considerado elevado valor de produgdo deste kit, o mesmo nao foi

aprovado pela marca, pelo que este ponto nado ficou resolvido.

A criacdo de um kit mais simples e, portanto, menos dispendioso, ou a implementacado de
um manual de instru¢des a acompanhar cada peca, retratam uma melhoria considerada de

extrema importancia para a continua evolucdo desejada da qualidade da marca.

No que toca a gestdo da producdo, além dos métodos implementados durante esta
dissertacdo, outro documento que surgiu, por parte do departamento de tratamento de
dados, para auxiliar a um melhor controlo das prioridades, foi um ficheiro com as entregas
previstas a 3 semanas. Assim tornou-se possivel ao gestor ter acesso as encomendas com
maior necessidade tedrica de atencdo, de uma forma bastante simples visualmente,

mostrando-se esta uma ferramenta de extrema utilidade no dia-a-dia do accounter.
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Como forma de tornar o processo de gestao das encomendas mais focado nos interesses
da empresa, seria interessante o desenvolvimento de um algoritmo capaz de, para além de
apresentar as encomendas mais perto do dead line de entrega, como o referido
anteriormente, apresentar as mesmas agrupadas por PO, de forma a conseguir-se
facilmente detetar quantas encomendas faltam entregar para fechar uma determinada PO,
de forma a rentabilizar as entregas e as prioridades com as expedi¢Oes para cliente. Esta
necessidade surge do facto de muitas vezes, o gestor colocar pressdao na entrega de uma
pec¢a para que a mesma ndo entre em atraso, quando, dentro dessa PO existe, por exemplo

uma peca a aguardar desenho técnico, ou tecido.

Com a implementacdo deste algoritmo julga-se tornar-se possivel gerar mais lucro para a
empresa, uma vez que se otimiza a producdo e a ocupa¢do do armazém, o que

financeiramente é importante para a marca.
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Anexo A. Fluxograma de Processos da Covet Group
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Anexo B. Exemplo de Fatura Proforma da Essential
Home
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Anexo C. Exemplo de Purchase Order da Essential

Home
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Anexo D. Exemplo de Purchase Order da Essential
Home
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Anexo E. Status de Producéo na semana 39 de 2018
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Anexo F. Terms and Conditions da Essential Home
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Anexo G. Documento de Identificacdo de Tecidos

TCD Cliente - Essential Home

Encomenda
Fornecedor

Data de Chegada
Peca

N¢ de Pecgas

Observagoes
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ECF 2019/43

BARBOSA

17/01/2019

Collins Bar Chair

Aguarda direc3o do tecido

ESSENTIAL HOME



Anexo H. Folha de Aprovacao de Peca no Fornecedor
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Anexo |. Folha de Ocupacao de Fornecedor
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