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RESUMO

Este trabalho centra-se no estudo da logistica interna de uma empresa produtora de
equipamentos de refrigeragdo comercial. O objetivo deste trabalho visa fundamentalmente
analisar o desempenho atual das respetivas atividades logisticas, desenvolver e propor planos
(para implementacdo imediata, a curto e a médio prazo), de novas solu¢Bes conducentes a um
melhoramento desse mesmo desempenho. Com particular destaque e profundidade, carateriza-
se, diagnostica-se e propde-se solucbes de intervencdo ao nivel da fungdo de gestdo dos

inventarios de matérias-primas e sobresselentes da empresa.

Inicialmente reporta-se como se procedeu a recolha de toda a informacdo necessaria a
compreensao das politicas e modelos de gestdo de inventarios atuais, bem como outras variaveis

relevantes para o estudo.

De seguida procede-se a realizacdo de diversas analises (ABC, stock médio, taxa de rotacéo, e
padrGes de consumo), e identifica-se os modelos de gestdo de inventarios mais adequados a
problematica do armazém de matérias-primas, concluindo-se que a adocdo de um pequeno
conjunto de politicas diferentes serd provavelmente a solugdo mais vantajosa. As estimativas
realizadas e as opgdes propostas sdo discutidas e fundamentadas com base nos resultados da
analise a avaliagdo de desempenho, bem como nas tipologias dos abastecimentos
(fornecedores), nos padrdes dos consumos dos milhares de artigos movimentados no armazém e

em algumas especificidades do funcionamento da empresa.

No processo de analise e avaliacdo de desempenho do sistema de armazenamento, destaca-se a
apresentacdo do diagndstico dos principais problemas e constrangimentos funcionais do
armazeém, seguindo-se depois entdo uma compilacdo de um conjunto de recomendacfes que
poderdo servir de base e argumentacdo para 0 encetar de novas analises (mais aprofundadas)
para o tratamento dessas probleméticas. Em particular, foram questionados alguns dos
procedimentos relativos a atualizacdo sistematica da base de dados da empresa aguando das

entradas e saidas de matérias-primas.

Palavras-chave: Gestdo do Armazenamento, Gestdo de Stocks, Analise do Desempenho.
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ABSTRACT

This work focuses on the study of the internal logistics of a company producing commercial
refrigeration equipment. This work aims to fundamentally review the current performance of the
respective logistics activities and develop new solutions (for immediate, short term and medium
term implementation), leading to an improvement of that performance. With particular focus
and depth, it is analysed, diagnosed and proposed solutions to intervene at the level of inventory

management system of raw materials and spare parts of the company.

The document starts to reporting how it was gathered all necessary information for
understanding the policies and management models of current inventories and other relevant

variables to the study.

Then it proceeds to carry out various analyzes (ABC, average stock, rotation, and consumption
patterns), and identifies the inventory management models more appropriate to the problem of
storage of raw materials. We concluded that the adoption of a small set of different policies will
probably be the most advantageous solution. The estimates made and the options proposed are
discussed and justified based on the results of the analysis to performance evaluation, as well as
the types of supplies, patterns of consumption of the thousands of items in the warehouse and

moved into some specifics of the functioning of company.

In the process of analyzing and evaluating the performance of the storage system, the highlight
is the presentation of the diagnosis of major problems and constraints functional warehouse,
followed by a compilation of recommendation list that could form the basis and rationale for the
launch of new (deeper) analyzes for the treatment of these problems. In particular, we
questioned some of the procedures for the systematic updating of the database of the company

related to the inputs and outputs of raw materials.

Keywords: Warehouse management, inventory management, performance analysis.
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1. Introducao

Neste capitulo apresenta-se 0 enquadramento, os objetivos e metodologia adotada desta

dissertacdo, e por ultimo é apresentada a estrutura da mesma.

1.1. Enquadramento e Motivagao

Este trabalho € realizado no @mbito do Mestrado em Engenharia Industrial, foi efetuado na
empresa José¢ Julio Jorddo, Lda., sob o tema “Analise e concecdo de modelos para o
melhoramento da logistica interna de uma empresa produtora de equipamentos de refrigeracao

comercial”.

A empresa produz uma grande variedade de equipamentos de refrigeracdo comercial para o
retalho alimentar, conduzindo a sua producgdo predominantemente em funcéo das encomendas
gue vao surgindo ao longo do tempo (regime make-to-order). A vasta gama de produtos, inclui
tipologias téo diferenciadas como vitrinas, murais, balcGes, armarios, bancadas, etc., e fins de
utilizacdo tdo diversos como cafetaria e pastelaria, talho e charcutaria, mini-mercados,

supermercados e hipermercados, e restauracao.

A esta enorme variedade de produtos finais esta associada uma necessidade de abastecimento e
armazenamento de uma longa lista de matérias-primas e componentes basicos. Estas funcbes
recaem, em particular, no ambito da gestdo de um armazém, onde sd@o movimentados e
armazenados mais de dez mil referéncias diferentes, com carateristicas (fisicas e logisticas) e

padrdes de consumo muito diversificados.

Num contexto onde existe uma crescente preocupagdo com a eficiéncia da empresa e 0s niveis
de servico a prestar aos clientes, este trabalho de investigacdo pretende analisar as politicas de
gestdo, procedimentos operacionais e praticas atuais, no ambito da logistica interna, refletir
sobre eles, diagnosticar os principais problemas e dificuldades, e desenvolver propostas de

solucdo conducentes ao melhoramento desse mesmo sistema logistico.



Muito embora, a proposta de trabalho se centre na atividade logistica da gestdo e controlo de
inventarios da empresa, ndo se subestimard, contudo, uma prévia analise e propositura de
possiveis solucdes para subproblemas que possam ser diagnosticados e que se afigurem
relevantes, em termos de geracdo de ineficiéncias logisticas, sobretudo aqueles que condicionam
diretamente a problematica principal deste estudo. E o caso, por exemplo, de eventuais
problemas ao nivel da atualizagdo da base de dados de suporte & gestéo e controlo dos stocks e
fluxos, e ao nivel da organizagdo e utilizacdo do espaco disponivel nos armazéns. A este Gltimo
propésito, refira-se o facto de a empresa possuir uma parcial restricdo de capacidade espacial,

devida a existéncia de material obsoleto, que urge pois resolver.

1.2. Objetivos

Este trabalho tem como objetivo analisar o desempenho atual das principais atividades da
logistica interna de um armazém da empresa José Julio Jorddo (produtora de equipamentos de
refrigeracdo comercial), e desenvolver novas solugdes conducentes a um melhoramento desse

mesmo desempenho.
Nesse sentido propBe-se cumprir 0s seguintes objetivos gerais:

1. ldentificar os principais problemas e deficiéncias do funcionamento do armazém de
matérias-primas da empresa, procedendo previamente a uma apurada caraterizagdo e
desempenho das diversas principais atividades logisticas e utilizacdo do espacgo

disponivel,

2. Aprofundar o &mbito do primeiro objetivo, no sentido de identificar os principais
problemas ou aspetos causadores de ineficiéncia logistica ao nivel da atividade de
gestdo e controlo de inventarios de matérias-primas e sobresselentes, analisando
detalhadamente a evolucdo de indicadores de desempenho relevantes nesta area ao

longo dos dltimos anos;

3. Desenvolver um conjunto de propostas com vista & resolu¢cdo ou mitigacdo dos
problemas e deficiéncias identificadas, incluindo planos de acdo para a implementagéo

das melhores politicas, bem como de procedimentos e praticas auxiliares;

4. ldentificar politicas de gestdo de inventarios potencialmente mais adequadas para as
diferentes classes e tipologia de artigos, e propor planos de acdo para a respetiva

parametrizacdo e implementacao.



1.3.  Metodologia Aplicada

Este projeto de investigacdo, adotou uma metodologia de Investigacdo-Acdo, a qual foi
composta pelas fases de diagndéstico, planeamento, acdo e avaliacdo, de acordo com o conjunto

de objetivos estabelecidos.

Paralelamente e ap0s a realizacdo da revisdo da literatura, procedeu-se a recolha da informacéo

necessaria a investigacao através dos seguintes métodos de investigagdo:

- Entrevista estruturada - foi possivel realizar uma Unica ao Diretor Industrial, logo no inicio
do estudo, de forma a entender o funcionamento geral da empresa, e, em particular, o
funcionamento das atividades internas do armazém, bem como o respetivo desempenho

percecionado pelo entrevistado.

- Entrevistas ndo-estruturadas — foram realizadas diversas, ao longo do periodo de presenga
da mestranda na empresa, aos responsaveis dos diversos departamentos da empresa, com
maior frequéncia aos responsaveis da logistica e do aprovisionamento (compras), de forma a
entender ao pormenor as politicas e modelos de gestdo de inventarios atuais, bem como

outras variaveis logisticas relevantes para o estudo.

- Observacdo direta — este incidiu sobre o funcionamento da empresa (e dos armazéns em
particular), procurando-se entender as principais politicas e procedimentos atuais, para

possibilitar uma melhor carateriza¢do e consequente diagndstico dos problemas ou lacunas.

- Andlise documental — esta analise foi suportada pela consulta de documentacdo e
relatorios internos, e, principalmente, da informagdo constante nas bases de dados da
empresa, com o intuito de quantificar ou estimar, com o maior rigor possivel, todas as

varidveis e parametros relevantes para o estudo.

- Revisdo da literatura cientifica — foram realizadas as revisdes dos conceitos tedricos e
metodologias sobre as tematicas consideradas relevantes para a realizagdo do estudo. Foram
consultados, principalmente, artigos recentes publicados em revistas cientificas relacionadas
com Logistica e livros com temas e questdes fundamentais a todo o estudo. Esta revisdo da
literatura permitiu adquirir conceitos considerados imprescindiveis para o desenvolvimento
do estudo, assim como pontos de vista diferentes sobre as questdes de toda a Logistica de

uma empresa.

As metodologias de investigacdo utilizadas foram as consideradas mais pertinentes para o

estudo em questdo.



1.4. Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada da seguinte forma:

No Capitulo 1 é exposto o enquadramento do tema, objetivos, metodologia aplicada e a

estrutura desta dissertacao.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo bibliogréafica abordando o tema da logistica, e da gestdo de

stocks em particular, nomeadamente politicas e modelos de gestao de stocks.
No Capitulo 3 descreve-se e carateriza-se a empresa onde foi realizado o estudo.

O Capitulo 4 expde uma caraterizacao e diagndstico das atividades do armazém, assim como da

atividade de gestdo de stocks, indicando pontos fortes e fracos da empresa.

No Capitulo 5 é apresentado os resultados obtidos das diversas analises realizadas, analise ABC,

consumo, stock médio e taxa de rotagao.

No capitulo 6 exibe-se as propostas de melhoria ao nivel da acurdcia, gestdo de inventarios,
sobresselentes e obsoletos, e identifica-se os diferentes modelos de gestdo de inventérios

julgados mais adequados a problematica do armazém de matérias-primas.

O Capitulo 7 finaliza o estudo com a exposicdo das principais conclusdes obtidas.



2. Revisao da literatura

Neste capitulo sdo abordados conceitos fundamentais para a analise e desenvolvimento deste
projeto. Inicialmente define-se os conceitos da logistica, atividades logisticas e gestdo da cadeia
de abastecimento, com principal foco a gestdo de stocks e armazenamento, uma vez que sao 0s

temas de exceléncia ao longo de todo o trabalho.

Os principais temas a debater tem a ver com o0s conceitos de cadeia de abastecimento,
armazenamento, gestdo de stocks, andlise ABC, taxa de rotacdo, stock médio e politicas e
modelos da gestdo de stocks, entre outros. Toda a revisdo da literatura efetuada sobre os
conceitos e metodologias relativos as tematicas apresentadas representaram uma mais-valia, em
termos de revisdo e aquisi¢do de novos conhecimentos, para a realizacdo dos estudos subjacente

a esta dissertacao.

2.1. Introducdo: logistica e gestdo da cadeia de abastecimento

A logistica empresarial € um campo relativamente recente no estudo de gestdo integrada em
comparacgdo aos campos tradicionais de finangas, marketing e producdo (Ballou, 2004). Cada
vez mais, as empresas co-existem em meios crescentemente competitivos, tornando as questdes
logisticas em questdes com extrema importancia na gestdo estratégica, tal como o sdo

tradicionalmente nos restantes niveis de gestdo (tatica e operacional).

De acordo com Carvalho (2004), a logistica pode ser definida como um “sistema de atividades
integradas pelo qual fluem produtos e informacdo, desde a origem ao ponto de consumo,
sustentado por fatores que determinam a vertente de disponibilizacdo da organizagdo, isto é, um
sistema que responde no tempo certo, com a quantidade correta e que se conecte aos locais mais

apropriados”.

Segundo 0, CSCMP - Council of Supply Chain Management Professionals (a maior organizacao

mundial de profissionais e académicos da area), a gestdo logistica € uma func¢do integradora, que



coordena e otimiza todas as atividades logisticas, bem como integra as atividades de logistica
com outras fungdes, entre eles o marketing, as vendas, a area financeira e as tecnologias de
informacéo (CSCMP, 2012).

O desempenho integrado (resultante de uma gestdo integrada) de todas as funcbes logisticas é

assim de importéncia primordial.

A logistica assegura os fluxos de montante a jusante (desde fornecedores a clientes), ocupando-
se também dos fluxos inversos (devolugdes, movimentos de materiais para reciclar, entre
outros) (Carvalho, 2004). E o processo que liga os participantes da cadeia de abastecimento em
operacdes integradas. O custo inerente a logistica é uma despesa importante para a maioria das
empresas e modalidades da cadeia de abastecimento. E, noutra perspetiva, a logistica é tudo
sobre o fornecer o servigo essencial ao cliente com o menor custo possivel. Contudo, este

desafio pode ser, muitas vezes, extremamente detalhado e complexo (Moura, 2006).

A Gestdo da Cadeia de Abastecimento, muitas vezes designada pela expressao/sigla em Inglés,
Supply Chain Management (SCM) é um termo que capta a esséncia da logistica integrada,
ultrapassando-a mesmo em termos de abrangéncia da gestdo, segundo alguns autores. Por
exemplo, Ballou (2004) refere que a SCM enfatiza as interagGes logisticas que ocorrem entre as
funcdes de marketing, logistica e producdo dentro de uma empresa e as interagcdes que ocorrem

entre as empresas legalmente separadas pertencentes a mesma cadeia de abastecimento.

Também o CSCMP considera que a SCM engloba o planeamento e a gestdo de todas as
atividades de fornecimento e aquisi¢do, conversdo e todas as atividades logisticas, enfatizando a
importancia que a SCM assume na coordenagdo e colaboracdo entre os parceiros da cadeia,

sejam eles fornecedores, intermediarios, prestadores de servigos ou clientes.

O principal desafio, a nivel de planeamento estratégico, comeca logo pela determinacdo do
melhor “desenho” da cadeia de abastecimento, no sentido de que a sua gestdo (tatica e
operacional) seja depois capaz de realizar “rapidamente” o trabalho logistico necessario, de

forma eficaz e o mais eficientemente possivel (Bowersox et al. 2010).

O principal objetivo da SCM e da gestéo logistica (como gestora de todas as atividades que, de
forma direta, geram fluxos fisicos e informacionais), € pois o de alcangar um servico global
eficaz, com o menor custo total possivel. Esta eficacia é definida, fundamentalmente, pelo grau
de satisfacdo do cliente a quem o produto € dirigido. Como minimo exigivel, devera colocar-se
0 produto no lugar certo, no tempo certo e em quantidade adequada, representando pois estes 0s

“valores” que a logistica acrescenta ao produto.

De referir também o pormenor de que a logistica, para além de gestora de fluxos (estritamente
falando), integra também a gestdo dos “valores imobilizados” que permitem esses fluxos. Estes

imobilizados sdo obviamente os stocks.
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2.2. Atividades logisticas

O campo de acdo da logistica é vasto, abarcando um conjunto de atividades que asseguram o
seu funcionamento e desempenho. Inicialmente consideravam-se apenas trés atividades
logisticas — transportes, armazenagem e gestdo de stocks — mas ao longo das udltimas trés
décadas, a logistica foi alargando o seu ambito (como “mega-atividade” reconhecida nas
empresas e area cientifica nas universidades), passando a abarcar tarefas no ambito direto do
apoio a producao (ex, atividade de picking, stock de semi-acabados), do marketing, das financas
e outras. Note-se que, de acordo com esta perspetiva, e tendo em conta as definicGes

anteriormente apresentadas, logistica e SCM sdo vistas como sinénimos.

De facto, como se viu na sec¢do anterior existem, entre autores, perspetivas distintas sobre a
definicdo de logistica (e, em particular, sobre a diferenga entre esta e SCM), pelo que também
ndo existe consenso sobre a missdo e 0s objetivos da logistica, bem como sobre a forma como
delimitam as atividades logisticas. A este propdsito, e de acordo com Moura (2006), acresce
ainda que as atividades logisticas assumem, muitas vezes, particularidades especificas em

funcéo do setor de atividade, o que dificulta sobremaneira uma sistematizacao destas atividades.

As atividades logisticas, segundo o CSCMP incluem, a gestao de transporte, a gestéo das frotas,
0 armazenamento, o manuseio dos materiais, o atendimento de pedidos, o design da rede
logistica, a gestdo de stocks, o planeamento da oferta e da procura, entre outras (CSCMP, 2012).
Da logistica interna fazem parte, essencialmente, todas estas atividades que decorrem dentro das
instalacGes da propria empresa (objeto dessa gestdo), mas também todas aquelas que, passando-
se fora, estdo intimamente relacionadas com as primeiras e que geralmente sdo geridas

diretamente pelos responsaveis da empresa (ex. 0 armazenamento em instala¢fes arrendadas).

A Figura 1, representa as relacdes entre cinco areas de “trabalho logistico”: (1) processamento
de pedidos, (2) inventario, (3) transporte, (4), armazenamento, manuseamento de materiais e
embalagem, e (5) design da rede. O trabalho integrado relacionado com estas areas funcionais
cria as capacidades necessérias para atingir o valor logistico (Bowersox et al., 2010). Estas areas

podem assim considerar-se como as principais atividades (ou mega-atividades) logisticas.



Design da rede

Armazenamento, L
. .. Logistica Integrada Processamento de
manuseio de materiais ~ .
de Gestéo pedidos
e embalagem
Transporte Inventario

Figura 1 - Logistica Integrada (adaptado Bowersox et al., 2010)

No entanto, Carvalho (2004) enfatiza uma divisdo entre atividades primarias e atividades de
suporte, referindo que esta divisdo esta relacionada com o facto de as atividades primérias serem
mais contributivas para a formacdo dos custos logisticos totais, ou por serem consideradas
essenciais para a coordenacéo efetiva e completa da funcgéo logistica. Por sua vez, as atividades
de suporte servem, como o0 seu home indica, de apoio as atividades primarias, ou seja, permitem
que as primarias sejam executadas (Carvalho, 2004). Assim sendo, as atividades que o autor
destaca como sendo principais, sdo 0 transporte, a constituicdo e a gestdo de stocks e o
processamento de encomendas. As atividades de suporte sdo a aquisi¢do, a movimentagdo de
materiais/produtos, o planeamento logistico, a manutencdo, o tratamento e controlo da

informacéo e o armazenamento.

Uma das atividades principais da logistica (interna), apesar de ndo acrescentar diretamente valor
ao produto é a gestdo do armazenamento, se tomarmos esta gestdo como integradora da gestdo

de stocks (como se referiu anteriormente, acerca dos “valores imobilizados™).

A necessidade de infraestruturas de armazenagem provém da necessidade de se constituir stock
(ou inventéario), sendo que esta Ultima necessidade surge fundamentalmente quando o
abastecimento e o consumo tém um comportamento distinto ao longo do tempo (Carvalho,
2010), efou existe uma variabilidade significativa da procura e da oferta (ex, nos prazos de

entrega).
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No ambito desta dissertacdo é fundamental analisar e rever as atividades e sub-atividades
relacionadas com 0 armazenamento, gestdo de stocks, analise ABC, politicas e modelos de

gestdo de stocks.

2.3. Armazenamento: atividades principais

Cada vez mais 0s armazéns sao considerados como parte integrante da cadeia de abastecimento.
O armazenamento apesar de ndo acrescentar valor ao produto, contribui para que todo o sistema
logistico cumpra com o objetivo da criacdo de valor para o cliente. Uma vez que a producdo e o
consumo ocorrem em locais distintos, o armazenamento é uma atividade fundamental na

logistica, para disponibilizar o produto no tempo e quantidade certa, a0 menor custo possivel.

A necessidade de constituir stock leva a uma necessidade de criacdo de infra-estruturas de
armazenagem. Essa necessidade de constituicdo de stock deve-se a varia¢des da procura e/ou da
oferta, obtencdo de descontos de quantidade assim como permitir a compra econémica (através
de oportunidades de descontos), entre outras razdes pontuais. Mas esta é apenas uma das
atividades logisticas que se passam dentro da maior parte dos armazéns. (Note-se, contudo, que
h& armazéns que ndo possuem esta atividade de constituicdo/guarda e gestdo de stocks, como

por exemplo os armazéns destinados exclusivamente a préaticas de cross-docking).

Mais a frente, na Secgdo 2.4 e 2.5, reportar-se-a 0s conceitos, fatores, politicas e modelos de

gestao de stocks.

Num armazém, a movimentacdo de materiais € uma atividade importante. Os produtos devem
ser recebidos, movimentados, classificados e armazenados de forma a atender as necessidades
dos clientes. A mao-de-obra direta e o capital investido em equipamentos de movimentagédo de
materiais é um valor significativo no total dos custos logisticos. Uma variedade de dispositivos
mecanizados e automatizados existem para auxiliar o manuseamento de materiais (Bowersox et
al., 2010).

O estudo de Gu et al. (2010) fornece uma visdo global das metodologias e ferramentas
disponiveis para 0 melhoramento das praticas do design do armazém. No seu estudo, 0s autores
identificam o design do armazém como fase de planeamento que envolve cinco grandes

decisoes:

1. determinar toda a estrutura do armazém;

2. determinar o tamanho e dimensdo do armazém e seus departamentos;
3. determinar o layout detalhado em cada departamento,;
4,

selecionar o equipamento de armazém; e



5. selecionar as estratégias operacionais. (Gu et al., 2010)

Os autores referidos concluem que todas estas decisdes do design do armazém sao fortemente
ligadas entre si, sendo dificil definir uma fronteira nitida entre elas, além de que uma vez o
armazém construido, pode tornar-se muito caro ou impossivel alterar essas decisdes ou o que
delas resultou, salientando que o caminho futuro, mais importante, sera encontrar maneiras de

superar esses custos e decisfes ja implementadas (Gu et al., 2010).

O processo de armazenagem engloba varias operagdes desde a entrada dos artigos no armazém
até a sua saida. Quando o artigo chega desencadeia a sua rececdo, conferéncia e alocacao,
constituindo o stock; e, a partir dai, o respetivo picking, preparacdo e expedicdo do artigo para o
cliente (ou producdo). As mercadorias chegam ao armazém e sdo descarregadas no cais de
rececdo. Para armazéns cross-docking, 0s artigos recebidos sdo enviados diretamente do cais de
rececdo para o cais de expedicdo. Para armazéns que mantém stock, os artigos depois de

rececionados, sdo armazenados.

Recursos como espago, mao-de-obra e equipamentos precisam ser atribuidos entre as diferentes
funcBes do armazém, e cada funcdo deve ser cuidadosamente implementada, operada, e
coordenada para alcancar as exigéncias do sistema em termos de capacidade, processamento e

servico ao custo minimo de recursos (Gu et al.,2007).

O armazenamento preocupa-se com a organizacdo dos artigos em armazém, com o objetivo de
atingir a utilizacdo maxima do espaco e facilitar o manuseamento eficiente do material. O local
de armazenamento atribuido ao material (alocagdo) tem um impacto significativo na capacidade
de armazenamento. Existem diferentes métodos de alocacdo: localizacdo fixa e localizagdo
aleatoria. A localizagdo fixa aloca um espago em armazém para cada artigo, previamente
definido, com base em critérios objetivos, como por exemplo a taxa de rotacdo ou o volume
(anélises ABC), o COIl (cube-per-order-index), entre outros. Na alocacdo aleatéria, a
localizagdo do artigo em armazém é definida aleatoriamente no momento de rececdo do artigo,

tendo em atencdo 0s espacos vazios no momento (Carvalho et. al., 2010).

ApoOs o ‘“armazenamento” (guarda ou stock) dos artigos, segue-se a atividade de picking.
Segundo Gu et al. (2007), a seleccdo de um método para o picking € uma decisdo estratégia,
uma vez que tem um grande impacto em muitas outras decisdes de design e operacdes de

armazém (Gu et al., 2007).

Segundo Carvalho et al. (2010), a unidade de manuseamento no picking pode variar desde
paletes, caixas ou embalagens individuais, e quanto menor a dimens&o do artigo, mais complexa
¢ a atividade de picking. O picking pode ser realizado em toda a zona de armazenamento ou

entdo pode existir uma area no armazém especifica para esta atividade.
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Por dltimo, a preparacdo e expedicdo, sdo atividades para satisfazer as encomendas. A
preparacdo consiste na colocacdo dos artigos nos meios apropriados, por exemplo, em paletes.

Estes sdo encaminhados para o cais de expedi¢do para serem enviados para os clientes.
Em sintese, segundo Zermati (1993), entre as operagdes necessarias, destacam-se:

v/ a armazenagem - stocks mantidos em armazém para estarem alocados no periodo entre
a rececdo e a sua disponibilizacéo;

v/ a gestdo de entradas/saidas — Para permitir um controlo das quantidades em stock, é
necessario por cada movimento de stock (entrada ou saida), corresponder sempre a uma
transacdo, que seja registada em tempo real pelo sistema informéatico de gestdo de
stocks. Qualquer erro de introducdo dos dados traduzir-se-4 numa disparidade entre a
realidade e as quantidades indicadas nos ficheiros. Para uma gestdo rigorosa, é
indispensavel restringir 0 acesso aos armazéns as pessoas autorizadas.

v 0s inventarios (stocks) - O nivel de stock depende de dois fatores: as entradas e as
saidas. Muitas vezes ndo € possivel atuar em relacdo as saidas (reclamadas pela
producdo) e a unica forma de regular o nivel médio de stock serd modificar o modo de
entradas (Zermati, 1993).

Em esséncia, todas estas atividades de armazém que envolvem movimento (fluxo) dos artigos,
giram em torno dos stocks (“imobilizados”), pelo que todas elas estdo diretamente relacionadas

(influenciando ou sendo influenciadas/condicionadas) com a gestdo de stocks.

A gestdo de stocks deve ser pois efetuada com todo o cuidado e rigor possiveis, comegando-se,
desde logo, por possuir 0 conhecimento permanente e necessario do estado dos stocks da

empresa a qualquer momento.

2.4. Gestao de stocks

2.4.1. Conceito e objetivos

Hoje em dia, a Gestdo de Stocks tem-se revelado decisiva para o sucesso de muitas empresas.

Gerir um stock, como menciona Zermati (1993), é fazer com que ele esteja constantemente apto
a responder as encomendas dos clientes, dos utilizadores dos artigos em stock. Bem gerido, um

stock deve satisfazer essa exigéncia em condi¢Oes economicas.

Com a gestdo de stocks pretende-se determinar quais 0s artigos que devem existir em stock e

definir, para cada um deles, a quantidade ideal a encomendar e quando encomendar, de forma a
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minimizar os respetivos custos. Este é, portanto, o principal objetivo de uma eficaz e eficiente

gestdo de stocks.

Para gerir e controlar eficaz e eficientemente os stocks, é necessario proceder a um planeamento
rigoroso que permita definir o melhor conjunto de politicas tendo em conta os padrdes de
procura ou consumo, 0s custos (posse, quebra e passagem de encomenda), 0s niveis de servico

requeridos, e o padrdo do fornecimento (Anexol).

2.4.2. Metodologias de andlise e medidas de desempenho

Anélise ABC

Uma anélise ABC consiste essencialmente na classificacdo de um conjunto de artigos em trés
classes: A, B e C. A classe A refere-se aos artigos mais relevantes, com a procura e/ou valor
monetario e estratégico mais elevado. A classe B, incluem os artigos de relevancia intermédia, e
os de classe C, os artigos menos relevantes. O critério de decisdo para a classificacdo dos artigos
difere do setor de atividade e do fim que se pretende dar aos resultados apurados nessa analise,
mas tipicamente consiste na valoracdo em termos de faturacdo ou custo (valores monetarios),
volume ocupado (m3), volume movimentado (SKUs), etc. A analise ABC baseia-se na regra de
Pareto, também conhecida como a regra 80/20 (ver Figura 2). Esta regra indica que a classe A
envolve tipicamente cerca de 20% dos artigos aos quais correspondem aproximadamente 80%
do valor (ex, faturacéo total), a classe B cerca de 30% dos artigos dizem respeito a cerca de 15%
da faturacdo total, e por altimo, a classe C com cerca de 50% dos artigos a corresponderem a
5% da faturacdo total (Carvalho et al., 2010).
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Figura 2 — Curva de classificagdo ABC (adaptada de Carvalho, 2004)

A anélise ABC é o instrumento de apoio a decisdo sobre que artigos devem ser alvo de um
maior investimento em termos de controlo de stocks. Hierarquiza assim as classes de A (mais

importante) a C (menos importante).

Uma andliss ABC é pois um instrumento de analise, como o seu nome indica, €
simultaneamente pode ser encarada (0 seu resultado), de certa forma, como um indicador de
desempenho: por exemplo, verificando se, para um determinado sistema, num dado momento
ou ao longo da sua evolugdo recente, maior importancia relativa se estd a dar (ou ndo) aos

artigos identificados como classe A.

Taxa de rotacdo

A taxa de rotacdo é uma medida do desempenho do inventério. O seu célculo é obtido dividindo

0 consumo ou vendas anuais pelo nivel médio de stock:

~ Vendas A i
Taxa de rotac&o (turnover) = #&

A taxa de rotacdo indica o nimero de vezes que cada unidade de artigo em stock, é renovado em

média por ano. Quanto maior este indicador for, melhor serd em termos de eficiéncia do sistema
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em estudo. Num sistema de cross-docking, a taxa de rotacdo sera infinita (nivel de stock zero),
conseguindo-se pois (teoricamente) uma eficiéncia maxima (no sentido de que se evita por

completo a necessidade de constituicdo de stock).

Tempo médio de permanéncia de stock

Este indicador é precisamente o inverso da taxa de rotacdo, traduzindo o tempo (ex nimero de
semanas ou meses) de consumo assegurado pelo stock médio. Quanto menor, melhor serd em

termos de eficiéncia.

De salientar que cada um destes indicadores, isoladamente, ndo deve ser usados como a Unica
medida de eficiéncia da gestdo de stocks. Devem antes ser analisados em conjunto, e
conjuntamente com outras medidas/indicadores mais ajustados a cada caso ou perspetiva de
anélise, nomeadamente indicadores que reflitam questBes relacionadas com o servi¢o ao cliente
(ex, prazo de entrega e taxa de cumprimento dos mesmos, nimero de quebras, etc.), para além

dos préprios custos operacionais da gestdo (posse, quebra e passagem de encomenda).

2.4.3. Tecnologias e sistemas de apoio

Sistemas de informacdo

As tecnologias de informacdo permitem uma integragdo mais eficiente das atividades,
contribuem para uma maior capacidade de gestdo de fluxos e otimizacdo da movimentacao e
dos niveis de inventario (Carvalho et al., 2010). Elas permitem fornecer informacéo, controlar

as existéncias e compras, assim como gerir 0s stocks.

As tecnologias de informacdo suportam os fluxos informacionais intra e interempresas
(Carvalho, 2004), isto ¢é, permitem a ligacdo ao longo de toda a cadeia de abastecimento,
independentemente de onde 0s seus intervenientes (produtores, fornecedores, distribuidores ou
clientes) se encontram localizados. Ao facilitar as ligagOes das diversas redes, permitem
eliminar os tempos de ciclo habitualmente associados a atrasos de informacéo (Carvalho et al.,
2010). Segundo o mesmo autor, as tecnologias de informacgdo contribuem para facilitar a
coordenacdo de fluxo, melhorar o desempenho do sistema no seu todo e aumentar a eficécia,

eficiéncia e qualidade do servico prestado.
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O sistema de informagdo mais comum nas empresas € 0 ERP (Entreprise Resource Planning), o
qual integra processos de informagcdo relacionados com as areas funcionais de uma organizacao,

distribuidos por mdltiplos locais (Carvalho et al., 2010).

Dos aspetos (carateristicas) mais importantes a ter em conta num sistema de informacéo,

sobressaem a acessibilidade dos utilizadores a informacdo, a atualidade desta mesma

informacdo, bem como a respetiva acurécia (Telhada, 2010).

Sistemas de previsao

Numa empresa, 0 ideal seria produzir apenas por encomenda (e que esta correspondesse a
procura 0 mais ajustada possivel a oferta, e simultaneamente os pedidos fossem realizados com
0 minimo possivel de incerteza), mas como tal ndo é possivel, é necessario fazer uma previsdo

da procura, ou seja, antecipar possiveis encomendas futuras.

Em artigos de procura dependente normalmente, as necessidades sdo determinadas a partir de
previsbes da procura de produtos acabados. No entanto, os artigos de procura independente
necessitam de previsdes normalmente baseadas em modelos estatisticos de extrapolacdo de
padrbes (nivel, tendéncia, sazonalidade...) a partir de séries temporais da propria variavel a
prever (auto-extrapolativos, ex, média exponencial, ARIMA, etc.) e/ou de outras varidveis

explicativas (ex, regressao multipla).

No que se refere a procura dependente, um sistema bastante usado é o MRP/MRP-I1I
(planeamento das necessidades em fungdo da calendarizacdo e recursos consumidos pela
producédo planeada previamente), que tem como objetivo a determinacdo do momento adequado
para a realizacdo da encomenda e da guantidade 6tima (estritamente necessaria, se ndo houver
fonte de incerteza) a encomendar, desempenhando um papel central no planeamento e controlo

de stocks.

De referir que as previsdes sdo faliveis, pode acontecer que a procura de um determinado
produto seja superior ao previsto, e para esses casos, e de forma a evitar a rotura de produtos
(consequentemente perda de clientes), constitui-se um stock de seguranca. O stock de seguranca
também ¢é fundamental para fazer frente a imprevistos, como os tempos de producdo e de

transporte que sdo varidveis aleatorias.

A grande questdo que se coloca, na maior parte dos artigos dedicados a gestdo de stocks, é a

escolha do melhor método de previsdo.

No estudo de Tiacci e Saetta, (2009), uma abordagem para avaliar as interacdes que possam

existir entre métodos de previsdo de procura e sistemas de controlo de stock é explicada através
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de um caso real. Resultados desse estudo, realizado através de uma simulagdo, mostram que as
medidas tradicionais de erros de previsdo nao podem ser tomados como indicadores Gnicos para
a escolha de diferentes métodos de previsao da procura. Estes modelos pelo contrario, tém de
ser avaliados com base nos custos totais e 0 nivel de servico do sistema de controlo de stock

global.

No caso de procura intermitente, 0 método padrdo mais popular é o método de Croston. Este
método tal como indica no estudo de Teunter et al. (2011), usa 0 método do amortecimento
exponencial para separadamente atualizar o tamanho estimado da procura e intervalo da procura
sempre que ocorre procura positiva e sua relacdo fornece a previsao da procura por periodo. No
entanto, Teunter et al. (2011), apresenta um novo método imparcial (para todos os pontos no
tempo), e atualiza a probabilidade da procura em vez do intervalo da procura, fazendo isso em
cada periodo. Através de uma experiéncia de simulagdo, é avaliado as vantagens comparativas

do novo estimador, e esses resultados indicam desempenho superior.

A diferenca relativamente ao método de Croston, é que 0 novo método atualiza a probabilidade
da procura e 0 método de Croston atualiza o intervalo de procura. No entanto qualquer que seja
0 método de previsdo, ndo pode evitar a obsolescéncia na totalidade, apesar do novo método

lidar com questdes de obsolescéncia por sempre fornecer previsoes atualizadas.

Acuricia da informacao

As tecnologias de apoio referidas sdo alguns dos instrumentos que contribuem para aumentar a
acuracia da informacdo e dados quantitativos (sobretudo estes), algo que é de extrema

importancia num sistema de gestao de stocks.

Na realidade, imprecisdes de inventario podem, em grande medida, ser responsaveis por uma
grande quantidade de problemas neste tipo de sistemas, incluindo por exemplo: conce¢do ou
compra de artigos ou quantidades desnecessarias, perda de produtividade, reducdo do nivel de
servico ao cliente, e verbas avultadas em termos de custos de posse (Aiello, 2008; Mercado,
2008).

2.4.4. Procura dependente vs procura independente

A procura continua manifesta-se a uma taxa constante durante um determinado periodo de

tempo (horizonte temporal). Enquanto a procura discreta ocorre em intervalos de tempo, pode
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ocorrer em situacdes de procura dependente ou independente. Quando a taxa da procura varia ao
longo do tempo, ndo se pode assumir que a melhor politica a adotar para a gestéo de stocks é a
de encomendar sempre a mesma quantidade. E fundamental para a determinacéo da quantidade

Otima a encomendar, possuir informac@es sobre a procura.

Em situacOes de procura independente, a procura de um determinado artigo nao esta relacionada
com a procura de um outro artigo, uma vez gque a procura desse artigo ndo pode ser calculada
em funcdo de um outro artigo. A procura deste artigo s6 pode ser prevista, e nunca calculada em
funcdo de outro item, ou seja, artigos de procura independente pode ser estimada de acordo com
previsdes. Os principios da procura independente podem ser tratados usando modelos de

previsdo e 0s modelos classicos de gestdo de stocks (Dinis, 2000).

Em contrapartida, um artigo sujeito a procura dependente indica que a sua procura esta
relacionada com a procura de outro artigo. A procura dependente € calculavel e em funcgdo da

procura de um outro artigo. Neste tipo de artigos ndo faz sentido fazer previsoes.

A gestdo de stocks destes dois tipos de procura (dependente e independente) é completamente
distinta, embora determinados artigos possam apresentar simultaneamente ambos tipos de

procura.

Para um artigo sujeito a procura dependente, é aplicado o MRP, tendo como objetivo a
determinacdo do momento adequado para a realizacdo da encomenda e da guantidade 6tima a

encomendar, logo desempenha um papel central no planeamento e controlo de stocks.

Baseado no plano diretor de producao, permite determinar o que é necessério adquirir, quando

se deve iniciar a aquisicdo e as quantidades necessarias a adquirir.

O MRP apoia-se em sistemas informaticos que calculam as necessidades de materiais, de modo
a assegurar a sua disponibilidade no momento em que sdo necessarios. O sistema MRP aplica a
programacao para tras, ou seja, o plano de producédo de um produto final é convertido no plano
de compra dos seus componentes, apoia-se no plano diretor de producéo, lista de materiais de
cada produto final e o estado do inventario. O MRP também tem em consideragdo o prazo de

entrega, o tamanho do lote, e caso exista, o valor do stock de seguranga.

No entanto, para assegurar o0 bom funcionamento do sistema MRP, € necessario a existéncia de
um sistema de informacdo permanente, que possua 0 registo sempre atualizado de todos os
produtos finais e materiais em stock, dimensdo dos lotes a encomendar e as respetivas datas de
entrega dos materiais, e toda a informacdo sobre os tempos de fabrico dos produtos e

componentes.

A politica de encomenda para o0 método MRP, é o lote-por-lote. A encomenda lote-por-lote,

segundo Tersine (1994), é a aproximacdo mais simples de todas. Modelo adequado a uma
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procura discreta. Neste modelo a encomenda esté prevista para cada periodo em que a procura
ocorre. Os artigos sdo comprados nas quantidades exatas para cada periodo, para que nenhum

artigo seja mantido durante um longo periodo.

2.4.5. Tipos de procura

Paralelamente a analise do valor econémico e da criticidade (medem a importancia que cada

item para a gestdo de armazém), cada item devera ser avaliado de acordo com a sua procura.

Gestores logisticos agrupam produtos semelhantes para mais facilmente realizarem uma andlise
aos diferentes produtos existentes. Esta avaliagdo é essencial para uma melhor aplicacdo dos
modelos de gestdo de stocks, uma vez que os principais pressupostos do modelo relacionam-se

precisamente com o tipo de procura do artigo.
Uma das alternativas, passa por classificar a procura de acordo com a sua variabilidade.

Existem véarios padrbes de procura, a procura com tendéncia (movimento ascendente ou
descendente), irregular (ndo tem qualquer padrdo e ndo podem ser previstas), ciclos (padrdes

repetitivos “cima-baixo”) e com sazonalidade (movimentacdes repetitivas).

Para diferentes padrGes de procura é possivel aplicar técnicas e procedimentos de analise

diferentes.

Se a procura for irregular, o que acontece em produtos que ndo tem qualquer padrdo de procura

especifico, é dificil de realizar uma previsao.

2.4.6. Sobresselentes

A gestdo de stock de sobresselentes é uma parte importante da logistica, o seu controlo é
essencial para muitas organizagdes, porque por um lado, o excesso de stock leva a custos de
manutencdo elevados, e por outro lado, o grande impacto que a existéncia de roturas pode ter
sobre o desempenho das operacGes. Trata-se de um servico prestado ao cliente como forma de
satisfazer as suas necessidades, servico pds-venda. Sobresselentes sdo mantidos em stock para

apoiar operagdes de manutencéo contra falhas de equipamento (Porras & Dekker, 2008).

Com o intuito de um controlo eficaz da gestdo de stocks de sobresselentes, Porras & Dekker
(2008), no seu estudo, apresenta uma comparacdo entre diferentes métodos de ponto de

reencomenda, fundamentado por um caso de estudo numa grande refinaria de petréleo na
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Holanda. S&o avaliadas diferentes técnicas da procura e politicas de stock e o objetivo do estudo

é comparar varias politicas com dados reais da procura.

Porras e Dekker (2008), concluiram que todos os modelos superaram o sistema atual com

poupanca e 0s niveis de servi¢o sobre a mesma ordem.

No entanto, os sobresselentes, segundo Molenaers, Baets, Pintelon & Waeyenbergh (2012),
diferem fortemente em termos de efeitos de rotura, valor do item e do padrdo da procura, dos
custos de manutencdo, ou seja, sao critérios de classificacdo importantes na definicdo de

politicas apropriadas a gestéo de stocks para as diferentes classes.

Nesse sentido, no estudo de Molenaers, Baets, Pintelon & Waeyenbergh (2012), é proposto um
método de classificacdo de sobresselentes com base na criticidade de cada item. O nivel de
criticidade obtido é utilizado para racionalizar a eficiéncia da politica de stocks de

sobresselentes.

As carateristicas diversificadas de sobresselentes, faz com que o processo de classificagdo nao
seja um trabalho facil e a pressao ajusta para uma abordagem de classificacdo multi-critérios. A

classificacdo de sobresselentes € uma importante area de pesquisa.

Molenaers, Baets, Pintelon & Waeyenbergh (2012), referem que o método mais popular
aplicado ainda é a abordagem classica ABC. Concluindo no seu estudo, os diferentes
parametros que influenciam a criticidade de sobresselentes sdo a criticidade de equipamentos, a
probabilidade da falha do item, tempo de reposicdo, nimero de potenciais fornecedores,

disponibilidade de especificagdes técnicas e o tipo de manutencéo.

Desenvolveram uma ferramenta de classificacdo de multi-critérios, no qual ajuda a organizagao
a identificar itens criticos de stock, que é considerado como informacéo valiosa. A transparéncia
e a facilidade de utilizacdo da ferramenta de classificacdo foram percebidas como as principais
vantagens do procedimento. A contribuicdo do trabalho de pesquisa que ndo foi apenas focado
no desenvolvimento de um modelo de classifica¢do tedrica, mas sim da implementacdo real de
um método classificado em ambiente industrial. Além disso, os conhecimentos adquiridos
podem ser generalizados para uma ferramenta de tomada de decisdo genérica em ambientes

industriais semelhantes.

Esta questdo da gestdo de stocks de sobresselentes é pertinente, uma vez que na empresa em
estudo, pode-se constatar um grande stock de sobresselentes, considerados obsoletos, o que
acarreta custos elevados para a empresa. N@o tendo qualquer gestdo de stocks associada aos
sobresselentes, seria conveniente uma gestdo de stocks especifica para o controlo desses
sobresselentes, uma vez que a empresa devido a sua responsabilidade civil, é obrigada durante
10 anos a servir o cliente. Um possivel estudo a realizar futuramente, seria identificar técnicas

da procura e modelos de stocks que mais se adequam a politica da empresa, de forma a
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economizar e melhorar os niveis de servico. Como anteriormente enunciado, a gestdo de stocks
de sobresselentes ¢ uma parte fundamental da logistica, e como tal devera ser dada a sua

importancia.

2.5. Politicas e modelos de gestdo de stocks

A escolha de uma politica de gestdo de stocks implica responder a duas questdes fundamentais:
«Quando encomendar?» e «Quanto encomendar?», de forma a minimizar os custos e satisfazer

os clientes, ou seja, garantir um determinado nivel de servico prestado ao cliente.

Existem varios modelos de gestéo de stocks, que respondem diferentes respostas as questdes, no
entanto para a escolha do modelo a adotar, é fundamental avaliar o comportamento da oferta e
da procura (Carvalho et. al., 2010).

Nos modelos deterministicos, todos os pardmetros e varidveis (procura e prazo de entrega) sdo
conhecidas ou podem ser calculadas com certeza. O reabastecimento prazo de entrega também é
considerado constante e procura independente. Mas, no mundo real raramente funciona, como
descrito por modelos deterministicos. Contudo, modelos deterministicos sdo frequentemente
excelentes aproximacdes, ou pelo menos, bons pontos de partida para descrever fendémenos de

inventario (Tersine, 1994).

No entanto quando a procura e/ou oferta tém um comportamento aleatério, incerto aplicam-se
0s modelos probabilisticos ou estocasticos. Quanto maior a incerteza, maior a complexidade da
gestdo de stocks, que pode levar a possibilidade de existir rotura de stocks. Para fazer face a
variagcOes superiores a média é necessario constituir um stock de segurancga. Existem dois

modelos estocasticos base, 0 modelo de revisdo continua e 0 modelo de revisao periddica.

2.5.1. Modelo de nivel ou ponto de encomenda

Neste modelo existe um controlo continuo dos niveis de stock, requer um conhecimento
continuo das existéncias. Quando o nivel de stock atinge determinada quantidade estabelecida
(ponto de encomenda), é necessario lancar uma encomenda para o fornecedor. Caso isso ndo

aconteca aumenta o risco de rotura (Carvalho et al., 2010).

No Figura 3 demonstra o funcionamento do modelo de revisao continua.
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Figura 3 - Representacéo gréafica do funcionamento do modelo da reviséo continua (adaptado de Carvalho et
al., 2010).

A quantidade a encomendar é fixa (Q), mas o periodo entre encomendas é variavel. Quando o
stock atinge determinado ponto de encomenda, € realizada de imediato uma encomenda de
quantidade Q (fixa).

As encomendas dependem da variabilidade da procura, ou seja, é determinada pelas flutuacdes

da procura. A procura e 0 prazo de entrega sao variaveis, logo existe a possibilidade de rotura.

No primeiro caso demonstrado na Figura 3, 0 stock ndo precisou de recorrer ao stock de
seguranca para fazer face a procura, enquanto no segundo caso, devido a um aumento

imprevisto da procura, foi necessario recorrer ao stock de seguranca para satisfazer a procura.

2.5.2. Modelo de revisao periodica

No modelo de revisdo periddica, existe uma periodicidade fixa entre duas encomendas
sucessivas. A quantidade a encomendar corresponde a diferenca entre um nivel de referéncia
maximo e o stock em mao (existéncias fisicas + encomendas em carteira). Neste modelo, 0s

niveis do stock sdo revistos periodicamente e ndo de forma continua como o modelo anterior.

A Figura 4 representa 0 modelo de revisdo periddica.
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Figura 4 - Representacéo grafica do funcionamento do modelo de revisdo periddico (Carvalho et al., 2010).

Neste modelo, a quantidade a encomendar € variavel (Q), mas o periodo entre encomendas €
fixo. O dia em que se realiza a encomenda ao fornecedor é pré-definido com o fornecedor ou

por programacao interna, sendo a periodicidade entre as encomendas fixa.

A gquantidade de encomenda varia consoante o stock existente no momento de realizar a
encomenda, ou seja, compara-se 0 stock existente e o stock necessario e a quantidade a

encomendar é a diferenca entre ambos.

Concluindo,

Quantidades _ >

5 Fixa Variavel
Periodos
Fixo Reviséo Periodica (reposicao)
) Revisdo Continua (ponto de
Variavel
encomenda)

Tabela 1- Modelos de Revisdo Continua vs Revisdo Periédica (adaptado Moura, 2006)

No modelo de sistema de revisdo continua (ponto de encomenda) determina-se a quantidade

fixa a encomendar, e sempre que o stock atinga um determinado nivel, realiza-se a encomenda,
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variando assim o periodo entre encomendas. Pelo contrério, o0 modelo de revisdo periddica,

determina-se o periodo entre encomendas, e 0 que varia é a quantidade de encomenda a realizar.

Os dois sistemas correspondem a situacfes extremas, podendo ser concebidas solucgdes

intermédias que conciliam as carateristicas de ambos (Moura, 2006).

2.5.3. Modelo de revisdo periédica com coordenacéo de encomendas multi-produto

Neste tipo de método existem casos sem desconto de quantidade e com desconto de quantidade.

Os diferentes artigos partilham o mesmo local de armazenagem, e partilham o mesmo
fornecedor, os pedidos e entregas sdo realizados de forma coordenada, com base em

encomendas mistas dos diferentes artigos.

Este método apresenta vantagens e desvantagens, entre as vantagens destacamos economias no
custo de aquisi¢cdo, nos custos de transporte, nos custos de passagem de encomenda e de tempo,
e as desvantagens, o aumento no nivel médio global de inventario e o custo do controlo do

sistema.

A Figura 5 apresenta uma representacao gréafica do modelo.

4 Artigo 1 Artigo 2 Artigo 3

Inventario (ml = l) Sl (m2 = 2) (m3 = 1)

v

i 5 ) 3T Tempo

Figura 5 — Representacao grafica do funcionamento do modelo de coordenacao de encomendas de grupos de
diferentes artigos (Telhada, 2010).

Um artigo com custo elevado de encomenda e com baixa taxa de utilizacdo deve ser
encomendado com menos frequéncia do que um artigo com baixo custo de encomenda e alta
taxa de utilizacdo. Como podemos ver na Figura 5, as encomendas séo realizadas em conjunto, e

apenas sdo incluidos na encomenda aqueles artigos que cujo stock é nulo, caso contrario nao é

23



realizada uma encomenda desse artigo (como no caso do artigo 2). Todos os artigos incluidos na

encomenda, é sempre pedida a mesma quantidade de cada um.

2.5.4. Modelos de lote para procuras discretas

As politicas de lote (ex, lote-por-lote) podem ser estimadas por modelos exatos (ex, Wagner-

Whitin) ou heuristicas (ex, lote-por-lote, heuristica de Silver-Meal)

O modelo lote-por-lote é adequado a uma procura discreta quando os valores da procura séo
conhecidos e o prazo de entrega é bem determinado e isento de incerteza (normalmente prazos
curtos, de horas ou poucos dias). E uma pratica comum em sistemas de MRP com fornecedores
locais. A encomenda esta prevista para cada periodo em que a procura ocorre, 0s artigos sdo
comprados nas quantidades estritamente necessarias para cada periodo. Pressupfe que 0s custos
das encomendas (entregas) sdo irrelevantes face ao custo de posse. Os lotes vdo também
variando em quantidade. Este modelo/politica € pois adequado para artigos com custo de
manutencdo de stock elevado e um custo de encomenda pequeno, tais como itens muito caros

ou itens que sdo necessarios apenas ocasionalmente (Tersine, 1994).

Os restantes métodos de calculo de lotes baseiam-se no pressuposto de que podera ser preferivel
juntar e antecipar (mais ou menos frequentemente), num mesmo lote, quantidades requeridas em

diferentes momentos (discretos, mas contiguos) futuros.

O algoritmo Wagner-Whitin, segundo Tersine (1994), obtém solucGes 6timas para 0 problema
de gestdo de stocks com procura deterministica discreta, é frequentemente utilizado como
benchmarking para avaliacdo de modelos alternativos. A sua complexidade leva a que muitas

vezes se adote modelo mais simples para a resolucdo deste tipo de problemas.

A heuristica de Silver-Meal baseia-se na determinacéo do custo médio por periodo a medida que
se vai aumentando o nimero de periodos incluidos na encomenda. O objetivo é selecionar o

valor que minimiza o custo total por periodo (Telhada, 2010).

2.6.  Conclus6es do capitulo

O desenvolvimento deste capitulo assume particular importancia, uma vez que permite
enquadrar o leitor no tema desta dissertagdo. Também porque permitiu a autora, rever e
aprofundar conhecimentos sobre conceitos, fatores criticos e modelos, conducentes a realizacao

do seu estudo de caso (na empresa), incluindo analises e propostas desenvolvidas.
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Foi realizada uma revisdo bibliogréfica que abordou conceitos considerados essenciais para o
desenvolvimento do estudo, conceitos esses ligados a logistica e a gestdo de stocks, em
particular. As empresas cada vez mais co-existem em meios competitivos e como tal as questdes
logisticas tém extrema importancia, assim como o desempenho integrado de todas as funcGes
logisticas. O principal objetivo é alcangar um servigo consistente com o0 menor custo total

possivel.

Os stocks constituem um encargo elevado para as empresas, sobretudo os custos de manutencéo
(posse) do stock. Para uma eficaz e eficiente gestdo de stock, a escolha de politicas e modelos
gue mais se adaptam a empresa é fundamental. Na revisdo da literatura reportaram-se 0s
motivos que podem levar a optar-se por um modelo de gestdo em detrimento de outros. Estes
motivos prendem-se com as especificidades do funcionamento da empresa e do departamento de
producdo, mais em particular, dos fornecedores e dos artigos consumidos. Deve notar-se, pois
que nenhum dos modelos (e respetiva politica de gestdo) é preterivel aos outros no ambito geral
do conjunto de artigos, pondo-se desde ja como muito provavel que a solucdo de fazer coexistir
a aplicacdo de diferentes modelos podera ser a melhor opcdo a tomar pela empresa. Este assunto

ser& abordado no Capitulo 6.

Mas previamente, antes de se partir para o desenvolvimento de propostas de melhoria (ex,
implementacdo de politicas de gestdo de stocks), é de primordial importancia avaliar o
desempenho do atual sistema, pois sé assim se podera verificar a pertinéncia e urgéncia de
implementacdo dessas diferentes propostas. A principal ferramenta de andlise do sistema de
stocks existente é a analise ABC. Esta permite hierarquizar os artigos pelo seu grau de
importancia para a gestdo, e dando-se particular atencao (ex, em termos de acuracia na obtengdo
de informacdo e em rigor de gestdo) ao conjunto de artigos que representam uma grande parte

da valoracao total em armazém.

No Capitulo 4 e 5 serd entdo avaliado o sistema de armazenamento atual da empresa, e 0
sistema de gestdo de stocks em particular, usando-se, para além da analise ABC, um leque
restrito, mas esclarecedor, de indicadores de desempenho — o stock médio, a taxa de rotacdo e o
tempo médio de permanéncia do stock — dos quais se fara uma analise a respetiva evolucédo ao

longo dos dois Gltimos anos, na empresa em estudo.
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3. A Empresa

Este capitulo apresenta uma breve descricdo da empresa no qual o projeto foi elaborado, uma
empresa metallrgica que se dedica ao desenvolvimento e producdo de equipamentos de

refrigeracdo comercial para o retalho alimentar e o canal HORECA.

S&o evidenciadas as carateristicas gerais da empresa, a sua composicao, estrutura e produtos,
assim como uma visdo global da cadeia de abastecimento (fornecedores, fluxos e clientes), ndo

esquecendo a visdo e objetivos estratégicos da empresa.

3.1. Caraterizacdo da Empresa

A José Julio Jorddo, Lda, empresa metallrgica, foi fundada no ano de 1982, em Guimaraes,
dedicando-se ao desenvolvimento e produgdo de equipamentos de refrigeracdo comercial para o
retalho alimentar e o canal HORECA. Atualmente possui 158 colaboradores em diversas areas e

30 anos de existéncia.

Desde 1984, a empresa tem exportado para mais de 45 paises, entre 0s quais Alemanha, EUA,

Franca, Noruega, entre outros.

A empresa disponibiliza uma vasta gama de produtos, diferenciados por tipologia (vitrinas,
murais, balcdes, armarios, bancadas e diversos) e por utilizacdo (cafetaria & pastelaria,
restauracdo, mini-mercados & supermercados, talho & charcutaria e hipermercados). Alguns

destes produtos sé@o mostrados na Figura 6.
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Figura 6 — Exemplos de produtos comercializados pela José Jalio Jordéo, Lda.

Segundo a propria empresa, “mais de 28 anos depois da sua fundagéo a empresa tem registado
um assinalavel crescimento, organico e sustentado alcancando uma posicédo de lider no mercado
nacional e uma presenga crescente no mercado internacional. Em 2010 equipou mais de 3.500

pontos de venda e exportou mais de 60% da sua producédo para 0s 5 continentes.”

A empresa realiza reunides regularmente com os seus colaboradores dos diversos setores de
atividade, permitindo assim um espirito de abertura, dinamismo e motivagdo para um trabalho
em equipa, e, sempre que necessario proporciona formacdo técnica aos seus colaboradores,

tendo sempre em vista a melhoria continua dos seus processos e atividades.

A empresa encontra-se certificada pelo Instituto Portugués da Qualidade desde 1996 pelas I1SO
9001 e 14001.

3.2. Departamentos e secc¢oes

A Figura 7, organigrama da empresa, representa todas as direcGes e departamentos existentes na

empresa (retirado do Planeamento estratégico 2011 — Mapa Estratégico Consolidado).

28
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Figura 7 - Organigrama da Empresa José Julio Jordao, Lda.

Como podemos constatar, existem quatro tipos de dire¢do sob o comando da diregdo geral: a
Direcdo Industrial, a Direcdo Comercial, a Direcdo Administrativo-Financeira e a Diregdo
Informética. A Direcdo Industrial integra seis departamentos relacionados com: a engenharia do
produto, a engenharia das aplicacbes, a engenharia de processo e equipamento, 0S
aprovisionamentos, a qualidade e ambiente, e a producdo e planeamento. O trabalho relativo a
esta dissertacdo foi realizado no Departamento de Aprovisionamentos, tendo contado também

com algumas colaboragGes pontuais de outros departamentos.

3.3.  Visdo e objetivos estratégicos

A visdo da Jord@o, para os anos de 2011-2013 esta definida da seguinte forma: “INOVAMOS
na Exposicdo e na Conservacdo Alimentar, crescendo com SUSTENTABILIDADE,
SEDUZINDO o mundo.”

“Os objetivos estratégicos da empresa passam pelo Conhecimento e Aprendizagem,
Organizacdo e Processos Internos, Mercado/Clientes e Financeiro (Valorizagdo do Capital
Humano, Inovacdo, Melhorar Eficiéncia Operacional, Sistema de Informagdo e Apoio a Gestéo
Industrial, Desenvolvimento de novos produtos, Aumentar a diversificacdo de Mercados,
Melhorar Servigo Clientes, Estabelecimento de Parcerias Estratégicas, Comunicagdo Externa,
Aumentar a Rentabilidade Bruta das Vendas e Aumentar Remuneragdo dos Capitais Préprios) ”

(retirado do Planeamento Estratégico 2011 — Mapa Estratégico Consolidado).
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3.4. Instalacdes: unidades de producéo e armazéns

A José Julio Jordao, Lda., dispde atualmente de 4 unidades de producéo, identificadas na foto
aérea da Figura 8 por U1, U2, U3 e U4,

Figura 8 - Unidades de producdo na José Julio Jordao, Lda.

A cada uma das unidades produtivas estdo afetos um ou mais armazéns que lhe servem de
suporte logistico. A Tabela 2 identifica esses armazéns, e a respetiva afetacdo. A tabela descreve
ainda as func@es gerais de cada uma das unidades de producdo, bem como o tipo de produtos
que fabrica. Através da legenda é possivel entender melhor as interacGes (fluxos) entre as

unidades produtivas e 0s respetivos armazeéns.
O armazém no qual foi realizado o trabalho, foi 0 armazém A2, sito na U3 e U4 da empresa.

O armazém A2 na U4 abastece as unidades de producédo 1 e 2 e eventualmente a U3. O A2 na
U3 abastece essencialmente a U3, no entanto armazena uma ou outra referéncia (maiores

dimensdes, ex: chapa de aluminio) que abastece a Ul e U2.

30



Unidades de producéo Descricéo Armazém Tipos de produtos

u1 Montagem dos AP material para produgio*
produtos
u2 Acoplamento e A5 sobresselentes
Embalagem do produto produto semi — acabado
AP material para producio?!
UK Marcenaria e A2 material para producio?!
Serralharia AP
OBL obsoleto
U4 Armazém A2 material para producio?®
Ad produto acabado

LEGENDA: 1- Produtos necessarios a produgao (transferidos do A2 para AP) - ECON- economato; | e J- sub-
conjuntos; MA- materiais de desgaste rapido; MANINST — manuais; MC-materiais de consumo; ME — espelhos; MG
— granitos; MM — marmores; MP — matérias-primas; MS- matérias-subsidiarias; MZ — material de limpeza; Se T-
pecas

Tabela 2 - Descri¢do das Unidades de Producéo

3.5. Fornecedores

A José Julio Jorddo, Lda., procura encontrar nos seus fornecedores 0 maximo de qualidade e
eficiéncia possivel, existindo neste sentido uma procura continua por fornecedores sempre com

0 objetivo de melhorar a satisfacéo e qualidade prestada ao cliente.

A empresa possui numa grande parte das referéncias mais que um fornecedor, sendo que o
critério de selecdo na maior parte das vezes é aquele que pratica 0 menor custo. No entanto,
porventura se houver uma urgéncia na aquisicdo da referéncia e o fornecedor que pratica o
menor custo ndo consegue a entrega atempadamente, entdo recorre-se a outro fornecedor que
possua um prazo de entrega menor. Além disso, poderdo ocorrer algumas excegdes neste
processo normal de selecdo. Por exemplo, ha referéncias para os quais se julga mais adequado
escolher o respetivo fornecedor em funcdo de uma maior exigéncia em termos de qualidade, e

nao em termos de um custo mais baixo.

Atualmente, os fornecedores encontram-se localizados em diversos pontos tanto nacionais como

internacionais (Figura 9).

Os fornecedores nacionais abastecem sobretudo vidros, que sdo entregues na maior parte das
vezes, semanalmente, podendo haver situacbes em que haja necessidade de a entrega ser bi-
semanal. O meio de transporte utilizado é o terrestre. Relativamente aos fornecedores

estrangeiros, estes fornecem essencialmente compressores, 0 meio de transporte também é via
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terrestre. A frequéncia das cargas poderd ser mensalmente, mas em algumas situaces sdo

efetuadas trimestralmente ou até semestralmente.

Figura 9 - Fornecedores da José Jalio Jordao, Lda.

3.6. Clientes

A producdo da empresa destina-se essencialmente ao mercado externo, pois cerca de 70% das
vendas sdo exportagdes. A José Jalio Jorddo, Lda., possui um leque alargado de clientes por

todo o mundo.

A empresa estabelece um contrato de manutengdo com os clientes, com garantia de um ano.
Quando um acessério do equipamento avaria, a empresa envia um acessorio novo ao cliente
cobrando o valor do mesmo ao cliente. O cliente envia o acessério danificado a empresa, e esta
averigua o motivo da avaria, identificando se este é devido a uma ma utilizacdo por parte do
cliente, a um dano provocado pelo transportador, se o problema diz respeito ao fornecedor, ou

se se deve a propria empresa. Em funcédo disso, a empresa identifica o responsavel pela avaria
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ou dano, imputando a este o respetivo custo do novo acessorio de substituicdo. A José Julio
Jord&o, Lda., assume uma responsabilidade civil de 10 anos, ou seja, por 10 anos tem o dever de
garantir o fornecimento de pecas (acessorios) de substituicdo ao cliente. Estas pecas sao

designadas por sobresselentes.

A José Julio Jorddo, Lda., sendo uma empresa de desenvolvimento e producdo de equipamentos
de refrigeracdo comercial para o retalho alimentar e o canal HORECA, possui um elevado stock

de referéncias necessarias, para dar resposta a imensa variedade de pedidos dos clientes.

E essencialmente sobre a gestdo deste stock de referéncias que o presente estudo foi elaborado,
pela sua importancia no contexto geral da empresa. Este elevado stock encontra-se localizado no

armazém A2 da empresa, que sera alvo de estudo.
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4. Caraterizacao e diagnostico das atividades do Armazem

Neste capitulo é realizada uma caraterizacdo geral das atividades do armazém e um diagndstico
dos principais problemas e dificuldades logisticas. E apresentada a cadeia logistica do armazém,
para descricdo e andlise dos fluxos, fisicos e informacionais. Sdo caraterizadas as atividades
principais do armazém: rececdo, alocacdo e expedicdo (para a produgdo), assim como a
atividade de gestdo de inventarios existente (Fornecedores, planeamento, politica atual e

procedimento).

4.1. Cadeia logistica do armazém

A Figura 10 representa a cadeia logistica do armazém da empresa em estudo, ilustrando os
principais relacionamentos a montante (fornecedores) e a jusante (a unidade de producéo e
também clientes finais), assim como os fluxos fisicos e informacionais. Para além do armazém
principal (A2) de apoio a producéo, estdo também representados os armazéns de sobresselentes

e de obsoletos, e os respetivos fluxos.

\ 4

> z
“1 ARMAZEM A2

A2

Unidades de

Fornecedores . i
produgio Clientes

Sobresselentes

A4

—> Fluxos fisicos

Fluxos informacionais

Figura 10 — Representacéo da cadeia logistica do ARMAZEM A2 (matérias-primas).
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Nesta cadeia logistica, os fluxos sd@o maioritariamente despoletados a partir de uma producéao

(predominantemente) make-to-order e por sistema de abastecimento com Kanbans (entre o

armazém e a producgdo). Assim, através de fluxos informacionais e fluxos fisicos, a cadeia

logistica pode ser descrita da seguinte forma (seguindo sensivelmente a ordem processual):

1-
2-

Os clientes efetuam as suas encomendas (produto final);

Apo6s a rececdo dessas encomendas, a respetiva producdo é planeada/calendarizada,
seguindo-se-lhe o envio do “plano das necessidades” ao armazém das matérias-primas
(A2);

O armazém procede as encomendas das matérias-primas, enviando desta forma as
ordens de compra aos fornecedores;

Os fornecedores fazem a entrega das encomendas no A2t

O material rececionado é armazenado nas prateleiras no A2, para posteriormente ser
expedido para as unidades de producdo; no entanto, em alguns casos, 0 material
recebido é descarregado no A2 (na area de cross-docking) e dai transportado
diretamente para as unidades de producéo, ndo chegando portanto a entrar em stock;

O abastecimento das necessidades de material para os postos de trabalho (de A2 para as
unidades de producdo) é realizado semanalmente, no entanto existe o sistema kanban
realizado diariamente para eventual falta/escassez de material.

O produto final é expedido ao cliente. O produto final pode ser expedido das unidades
de producéo para o cliente, ou entdo ser armazenado no armazém de produtos acabados
e posteriormente ser expedido para os clientes.

No que diz respeito aos sobresselentes, estes sdo transferidos do A2 para o armazém
destinado aos sobresselentes, para posteriormente prestar servi¢o ao cliente, caso seja
necessario. Com o decorrer do tempo, 0s sobresselentes podem passar a ser

considerados obsoletos.
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' No contexto do que foi reportado no capitulo anterior, Seccdo 3.4, deve fazer-se notar que o
armazém A2, tal como é entendido na empresa, encontra-se repartido entre as instalagdes das
unidades U3 e U4, sendo que na U3 o stock encontra-se espalhado pela unidade de producéo
perto dos postos de trabalho. A parte principal do A2, e aquela que € o objeto principal deste
estudo, € aquela que esta localizada contiguamente a U4, sendo aqui que se realizam a grande
maioria das rece¢des das encomendas aos fornecedores. No entanto, uma certa parte de produtos
(produtos afetos a U3, como, tintas, placas de chapa, entre outros) é rececionada diretamente na
U3, e por vezes € feita diretamente nas unidades de producdo para determinados produtos
necessarios para a semana (ex.vidros). A gestdo de stocks e as encomendas sdo feitas de forma

integrada, independentemente das localizagdes onde séo rececionadas.



9- Os obsoletos também podem resultar de stocks que pura e simplesmente deixam de ter
qualquer utilidade para a empresa, passando entéo a ser classificados como tal (OBL) e
transferidos do armazém A2 para o armazém dos obsoletos (OBL). Os obsoletos a ser
atualmente alvo de um processo de reestruturacdo com vista a sua reducdo ou
eliminacdo, sendo que as solugdes tém passado por devolvé-los aos fornecedores ou

envia-los para outras entidades, por exemplo, de reciclagem.

4.2. Organizagdo e funcionamento geral do armazém

No armazém A2, sdo movimentadas 7536 referéncias para além de todas as outras referéncias
gue neste momento sdo consideradas obsoleto assim como todas as referéncias especiais (que
apenas sdo usadas uma vez), pois existem determinadas carateristicas do produto final que sdo

diferentes em todos os produtos (ndo estdo incluidas no estudo).

Existem diversas familias de produto movimentadas no armazém A2, como seja 0 caso de
matérias-primas (MP), matérias subsidiarias (MS), materiais de consumo (MC), espelhos (ME),

entre outros, mais a frente na Seccéo 5.1.

O armazém A2 dispBe de uma area de cerca de 1130mz2,

4.2.1. Organizacao do espaco e aspeto geral

A Figura 11 ilustra o layout do armazém A2 na unidade A4 (doravante designado apenas por
“armazém”, exceto se algo for dito em contrario). Aqui se destacam uma zona onde ¢ realizada
as préaticas de cross-docking, e uma outra zona onde é realizada todas as atividades internas
inerentes a0 armazenamento, incluindo o espago dedicado ao stock (estanteria) e o espaco
dedicado a circulagdo (corredores e alas). Na parte exterior tem um local onde é realizada a

descarga de mercadorias vindas dos fornecedores.

Na U4 além do armazém A2 (matérias-primas), também abrange o armazém A4 (produtos
acabados), no entanto entre eles h4 uma delimitacdo clara das duas &reas, sem interferéncia de
movimentos das respetivas entradas e saidas (s&o independentes). As areas do armazém do
produto final, bem como o estudo do armazenamento deste ficaram fora de &mbito deste
trabalho.
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Figura 11 — Layout do armazém A2 (na U4).

A Figura 12 apresenta uma visdo geral do armazém. Como se pode verificar, 0 armazém
apresenta-se arrumado, limpo e com corredores amplos, carateristicas estas que favorece as
movimentages, permitindo realizar com facilidade as atividades de reposi¢do de stocks,

picking, e outros que envolvam o transporte de materiais ou a circulagdo de pessoas e maquinas
dentro do armazém.

Do lado esquerdo do armazém encontra-se essencialmente o armazenamento de vidros especiais
e do lado direito, todos os restantes artigos.

Figura 12 — Visao geral do armazém.

Como se pode observar pela figura anterior, o tipo de estanteria patenteada é diferente para cada
um dos tipos de armazenamento. As estantes do lado esquerdo ndo tém todas as mesmas
dimensbes. Em média, tém cerca de 10 metros de comprimento por cerca de 2 metros de
largura. As estantes do lado direito apresentam um comprimento de cerca de 15 metros por

cerca de 1 metro de largura. A estanteria do lado esquerdo é mais alta do que a do lado direito.
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4.2.2. Rece¢do das encomendas

E neste armazém que é feita a entrega de quase todos as referéncias vindos dos fornecedores,
excetuam-se algumas referéncias de vidros, acrilicos, granitos, marmores, que sdo entregues
diretamente, no armazém de producdo da unidade U2 (ver Figura 8, Seccdo 3.4), geralmente
uma vez por semana e na quantidade necessaria a producdo. Na unidade de producdo U4 é
colocado todo material inerente a unidade de producédo U1l e U2, e na unidade de produgdo U3,

tudo o que € necessario a producdo ai efetuada.

Geralmente, as encomendas sdo rececionadas pelos responsaveis de armazém ou
excecionalmente pelo responsavel de compra da referéncia, caso surja alguma duavida. A
verificagdo das referéncias é realizada, a maior parte das vezes, apenas em termos de
quantidade, descurando-se a verificacdo da qualidade. Esta ultima é realizada apenas se 0

fornecedor gerar “duvidas”, ou se se trata de um novo fornecedor.

A Figura 13 mostra a area de rece¢do do armazém. Mais uma vez se pode realcar o facto de que
0s espacos dedicados as movimentagdes estdo arrumadas e desimpedidas, facilitando assim as

respetivas manobras de maquinas.

Figura 13 - Foto de um dos locais de rece¢do de mercadorias do armazém.

Todas as referéncias tém uma ficha onde se coloca o stock atual, a quantidade retirada e para
onde foi transferida a saida da referéncia, podendo ver-se essas fichas destacadas nas respetivas
estantes. O registo nessas fichas, é realizado pelo responsavel de armazém, no entanto o registo
no sistema informatico das entradas e saidas de referéncias no armazém ¢é realizado pelo

departamento de aprovisionamentos.
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As guias de entrega das referéncias, sdo enviadas para o departamento de aprovisionamentos
para introducdo dos valores de stock no sistema de informacéo Navision, o0 ERP utilizado pela

empresa.

4.2.3. Alocacao de referéncias

Apb6s a rececdo das referéncias, estas sdo transportadas e repostas nas prateleiras, nas
localizacGes previamente estabelecidas (alocacdo fixa), com a embalagem que vem do
fornecedor ou em caixas especificas da empresa, ou mesmo sem qualquer tipo de embalamento.
No entanto, uma parte dessas referéncias (ndo foi possivel estimar o volume relativo dessa
prética), também podem, como anteriormente j& indicado, passarem diretamente do local da
rececdo para as unidades de producdo (cross-docking), para consumo imediato ou quase
imediado (ex, proprio dia ou inicio do dia seguinte).

As operages de reposicao e de picking séo facilitadas pela aposic¢éo de disticos do cddigo das
referéncias bem visiveis nas respetivas posi¢oes das prateleiras (Figura 14). Além do cédigo das
referéncias, também possuem informacéo relativamente as quantidades movimentadas (entradas

e saidas) e respetivo stock atual, data e destino dessas movimentacgdes de referéncias.

Figura 14 - Fotos do armazém - identificacdo dos cddigos das referéncias alocadas a cada espaco de prateleira
(U4).
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Figura 15 - Fotos do armazém — identificagdo dos cédigos das referéncias alocadas a cada espaco de prateleira
(U3).

O transporte utilizado para a movimentacdo de referéncias dentro do armazém é essencialmente

0 porta-paletes e/ou o carrinho de apoio (Figura 16).

Figura 16 - Porta-paletes e carrinho de apoio.

A alocacdo de material foi previamente definida por familia de referéncias, mas de forma
aleatoria dentro de cada familia, exceto que se teve em consideracdo o peso dos materiais: 0S

mais pesados foram colocados preferencialmente em baixo e a frente.

Relativamente & generalidade das referéncias, e no sentido de averiguar se estariam alocados
corretamente (em termos de eficiéncia das movimentacdes da atividade de picking), realizou-se

uma analise COI (volumetria), através de uma pequena amostragem de artigos com consumos e
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volumetria (por unidade) conhecidas. Com esta analise, foi possivel verificar que a maioria
desses artigos estdo localizados tanto mais perto da saida do armazém (e mais em prateleiras
mais baixas) quanto mais baixo o respetivo valor de COIl. As exce¢es verificadas séo devidas
essencialmente a artigos (sequenciados pelo COI) mas pertencentes a diferentes familias. Este
resultado era expectavel, pela razdo 6bvia de que a alocacao inicial foi realizada, como se disse,
por um critério principal de contiguidade de referéncias de cada uma das familias. Em suma,
pode afirmar-se que, em geral, as referéncias estdo alocadas tendencialmente de forma correta
(eficiente), muito embora haja a perce¢do de que uma andlise (COI) mais aprofundada possa

evidenciar uma melhor alocacao.

4.2.4. Expedicdo (para a producéo)

Na empresa em questdo, todas as quintas-feiras a tarde, é entregue uma programacao (listagem
impressa com necessidades para a semana seguinte) no armazém, na qual é analisada para
confirmar se havera stock suficiente de cada uma das referéncias. Caso se preveja que alguma
“falta” de stock venha a ocorrer, 0 departamento de aprovisionamentos é alertado para o facto,
pelo responsavel de armazém. Na segunda-feira seguinte faz-se a separacdo das referéncias,
para gue na quarta-feira, sejam transferidas todas as referéncias necessarias para as unidades de
producdo. A saida de referéncias para as unidades de producédo é realizada numa saida diferente

a rececao do mesmo (Figura 17).

O transporte utilizado entre armazéns e/ou unidades de produgdo é realizado através do
empilhador ou por uma carrinha da empresa destinada para o percurso mais longinquo (U4 para

U3 e vice-versa) ou para referéncias mais pesadas.

Figura 17 - Local de saida de referéncias para as unidades de producéo.
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O critério adotado pela empresa na saida de referéncias é o FIFO, mas apenas em materiais que

se deterioram, caso contrario ndo h& nenhum critério aplicado.

Para além das listagens com as necessidades, existe o sistema kanban, os operarios de producgao,
tém uma requisicdo perto do posto de trabalho. Quando necessitam de material preenchem essa
requisicdo, e de tempo a tempo passa um colaborador do armazém, recolhe as requisicbes e
segue para 0 armazém para proceder a recolha do material em falta. Efetuada a recolha, o
colaborador atualiza as fichas de stock das estantes em armazém, e transporta as referéncias
necessarias para o posto de trabalho correspondente. As requisi¢cbes sdo enviadas para o
departamento de aprovisionamentos para este registar as saidas de referéncias no sistema

informatico.

A partir das informagdes requeridas pelo responsavel do armazém, foi possivel constatar que,
por vezes, os colaboradores da producdo deslocam-se ao armazém, levantando eles préprios a
referéncia para a producéo, ndo registando a saida da mesma nas fichas de atualizagdo de stock
disponiveis nas estantes e consequentemente no sistema informatico, ficando desta forma, o

stock desatualizado.

O responsavel de armazém ao efetuar o picking, apercebe-se por vezes, que ha falha no stock,
faz a contagem do mesmo e confirma em sistema informatico. Se realmente confirmar que em
sistema informatico existe registo de mais stock do que aquele que de facto existe na realidade,
preenche uma requisi¢do interna e entrega no departamento de aprovisionamentos para ser dada

a “baixa de stock” em sistema informatico, para acerto do stock.

4.3. Atividade de gestao de stocks

4.3.1. Fornecedores

Os fornecedores da empresa estdo localizados em diversos pontos nacionais e internacionais,
como ja se referiu anteriormente. No caso de fornecedores internacionais, 0s prazos de entrega
podem variar consideravelmente consoante o pais, entre um a trés meses, normalmente, mas
podendo mesmo ascender a seis meses. Relativamente aos fornecedores nacionais, o prazo de
entrega pode variar de um dia (fornecedor localiza-se proximo da empresa), ou até cerca de

quinze dias, dependendo da localizagdo do fornecedor e do tipo de referéncia a comprar.

Pelo que foi possivel apurar das entrevistas efetuadas, a maior parte dos fornecedores cumprem
com 0s prazos de entrega combinados e com as quantidades pretendidas pela empresa. No
entanto, a percecdo dos entrevistados é a de que os valores (dos prazos de entrega) registados

em sistema informatico (base de dados dos fornecedores), ndo correspondem, em geral, a
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realidade. A principal razdo apontada é a de que os responséveis de aprovisionamento
“controlam” o prazo de entrega do fornecedor, isto é, sdo eles que efetuam a encomenda e por
mutuo acordo estabelecem a data de entrega com o fornecedor, quer seja para adiantar a entrega
relativamente ao prazo de entrega estabelecido, quer seja para uma data posterior aos dias

estabelecidos como prazo de entrega.

H4 ainda situacdes em que o departamento de aprovisionamentos realiza ordens de encomenda
anuais pré-programadas, ficando as entregas repartidas ao longo do ano, por mutuo acordo da
escolha da data de entrega. Ao longo do ano, as quantidades das encomendas podem ser

modificadas.

4.3.2. Planeamento

A empresa planeia e produz os seus produtos baseando-se principalmente em encomendas dos
seus clientes, conhecidas com alguma antecedéncia, o que lhe permite adotar, em grande
medida, uma abordagem make-to-order (MTO). No entanto, e sobretudo em situacfes em que 0
nivel de producdo para encomenda nao ¢ satisfatorio, a empresa “produz para stock™ (make-to-
stock - MTS). A atual gestdo, incluindo a gestdo de inventarios, é suportada por um sistema
ERP, o Navision, e por um servico complementar de intranet com informacdo baseada do
Navision. E a partir deste servico que os responséaveis e colaboradores do armazém interagem
com o sistema central de ERP, consultando a informacdo para eles relevante e introduzindo
também alguns dados relativos ao stock de artigos, compras efetuadas, fornecedores, custo

unitéario dos produtos, prazo de entrega, encomendas em curso, entre outros.

A empresa oferece um leque alargado de possiveis escolhas de produtos aos seus clientes,
incluindo, para um mesmo produto base, varia¢des a nivel da cor, material, entre outros. Deste
modo, a empresa tem de lidar com uma enorme variedade e quantidade de referéncias de

matérias-primas e componentes, ao nivel do armazém, de forma a suportar a produgao.

O tipo de procura patenteada na empresa é uma procura independente (produto acabado), sendo
gue as matérias-primas e produtos intermédios apresentam uma procura dependente. A empresa
também manifesta uma procura discreta porque existe uma variabilidade da procura ao longo do

tempo.

O processo de planeamento (MTO) executa-se da seguinte forma (Figura 18):
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CLIENTE
Encomenda

. COMERCIAL PLANEAMENTO
Negocia condicdes Estima prazo de entrega

SIM CLIENTE
Analisa condicdes

Aceita
renegociar?

Aceita
proposta?

SIM

COMERCIAL
Despacha ordem de encomenda

PLANEAMENTO
Emite necessidades de materiais

Estima e emite ordens de

APROVISIONAMENTO
encomenda de materiais

Ordens de encomenda
(semanais)

FORNECEDORES
Processam as encomendas

Figura 18 — Fluxograma do processo de planeamento

1- Realizacdo de encomenda por parte do cliente. (As encomendas sdo enderecadas ao

comercial responsdvel. H4 um comercial responsavel por cada pais em que existe
clientes).

2- A encomenda € transmitida ao departamento de planeamento, no qual se estima uma

data de entrega, baseada na antevisdo da capacidade de producdo e na existéncia de
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referéncias. (Verifica-se as necessidades de referéncias — que componentes sdo
necessarios?, em que quantidades?, quando?) baseando-se na informagdo existente no
sistema Navision sobre os niveis de stocks, e na previsdo de datas de entrega das
referéncias que serdo necessarios adquirir. Este processo de estimacdo faz-se de forma
manual, sem ajuda de qualquer ferramenta, para além do Navision.

3- A data de entrega estimada é transmitida ao departamento comercial, o qual, por sua
vez, a informa/prop6e ao cliente.

4- O cliente aceita 0 prazo de entrega e prossegue com a encomenda, ou entdo ndo aceita o
prazo de entrega estabelecido. Poderd haver uma negociagdo com contraproposta, até
acordo mutuo de um novo prazo de entrega, ou entdo ndo ha negociacdo e perder-se-a a
venda.

5- Quando verificar-se validacdo da encomenda, o departamento comercial informa o
departamento do planeamento;

6- O departamento de planeamento gera entdo o planeamento das necessidades,
atualizando o plano atual. Este planeamento (MRP) é realizado com base numa
aplicacdo em Access.

7- O departamento de planeamento envia o planeamento com as necessidades de material,
em formato papel, ao departamento de aprovisionamentos.

8- O departamento de aprovisionamentos realiza algumas analises e define o qué, quanto e
qguando comprar, realizando de seguida as ordens de compra que achar convenientes,

aos fornecedores.

De salientar que nem todas as necessidades (referéncias) inerentes as encomendas, sdo incluidos
no planeamento realizado pelo departamento de planeamento. A estimacdo das necessidades
destas referéncias, mais comuns a integrar todos os produtos finais, fica pois exclusivamente a

cargo do departamento de aprovisionamentos.

Na seccdo seguinte, as Ultimas etapas (7 e 8) deste processo de planeamento serdo descritas mais

pormenorizadamente, evidenciando-se a politica atual de gestdo dos stocks.

4.3.3. Procedimento e politica de gestdo atual

O departamento de aprovisionamentos é o responsavel pela compra e rececdo de referéncias e a
gestdo de stocks (Figura 19). Sendo estas funcGes de fulcral importancia para o bom
funcionamento da empresa, e de extrema importancia que sejam executadas com grau de
eficacia e eficiéncia elevados. O departamento é composto por quatro colaboradores, um deles o

responsavel do proprio departamento.

46



do
teriais

Departamento de
Aprovisionamentos

Figura 19 - Funcg6es do Departamento de Aprovisionamentos.

Cada um dos quatro colaboradores fica encarregado de analisar as necessidades de referéncias

fornecidas por um determinado grupo de fornecedores, bem de realizar as correspondentes

encomendas.

De seguida passa-se a descrever o procedimento atual deste processo de analise e encomenda,

uma pormenorizacao das duas Ultimas do procedimento descrito na Seccédo anterior:

1-

O departamento de planeamento entrega, todas as quintas-feiras, o planeamento das
necessidades de materiais, em formato papel, aos colaboradores do departamento de
aprovisionamentos. (O planeamento vem dividido por fornecedores e é distribuido a
cada colaborador conforme o conjunto de fornecedores que lhe estd afeto). A
informacao incluida nestas listas sdo as necessidades para 0 més e proximos meses, mas
em cada semana essas previsdes vao sendo alteradas (para as mesmas semanas futuras)
conforme véo surgindo novas encomendas.

O aprovisionamento analisa todas necessidades da préxima semana e seguintes, o stock
existente, e 0 prazo de entrega do fornecedor, e executa a ordem de encomenda em
funcdo desses dados. A quantidade a encomendar é o colaborador respetivo que define,
segundo as necessidades apresentadas, o stock existente, o prazo de entrega e a média
da procura dos ultimos seis meses. Para efetuar essa ordem de compra, o colaborador
também tem em consideragdo o seu vasto conhecimento empirico adquirido pela
experiéncia de trabalho. (Toda esta analise é realizada manualmente, apenas apoio do

sistema informético para possiveis consultas de verificagdo de stock). A média da
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procura € revista de trés em trés meses. A encomenda é realizada via correio eletronico.
Na quarta-feira seguinte, o planeamento entrega a listagem definitiva. Apenas saem as
necessidades que sao necessarias retificar.

3- Caso haja necessidade de alguma alteracdo/correcdo, ou mesmo anulacdo de

encomendas, o responsavel tem o dever de o fazer junto do fornecedor respetivo.

Relativamente ao ponto de reaprovisionamento, a maior parte dos produtos ndo possui essa
informacdo. No entanto, ndo ha nenhum sistema de alerta quando um produto fica abaixo do
ponto de reaprovisionamento, exceto se alguém, por coincidéncia, reparar. Caso contrario, s6
guando se acede ao planeamento semanal é que é possivel constatar-se essa situacdo. Isto quer
dizer que podem ocorrer roturas de stock por ndo se ter tempo de encomendar com a devida
antecedéncia. Néo obstante ter ficado claro através das entrevistas ndo estruturadas, que estas
situacbes (de quebra) acontecem com “alguma”, provavelmente moderada, frequéncia,
verificou-se porém que estes factos ndo ficam registados no sistema de informacgdo da empresa,

algo que representa uma lacuna gque urge colmatar.

Em seguida apresenta-se uma exemplificagdo do planeamento de compras.

PLANNING DE COMPRAS
[Soma ge QUANT i MES  TIPO
1 2] 3 4 s]s I NE 2NN O E )

DEsFoRNCEr  |coo fow  Jsma  [vecuves [oonter c clc Jc e Ja ¢ N Jc n Jc [clec

MS30001019 | UNI 562 50 0] 0 6

MS30001031 | UNI 313 28 o | 0 g 4 |

MS30001038 | UNI 1000 1767 0 02000 290 104

MS30001098 | UNI 220 163 0 0 25 7

MS30001099 | UNI 80 73 0 0 60

MS30001113 | UNI 491 0 0

MS30001125 | UNI 0 69] 0 100] © 12

MS30001126 | UNI 80 0 0

MS30001128 | UNI 335 72| 0| 0 65 15

Figura 20 — Exemplificagdo do planeamento de compras da José Julio Jordao, Lda.

Néo existe stock méximo de cada referéncia, apenas existe um valor maximo de compras (em

unidades monetérias).

As encomendas tém em consideracdo a data de entrega dos fornecedores, que pode variar de
1dia a meses, dependendo do tipo de produto e da localizagcdo da empresa fornecedora, de

acordo com o que ja se referiu anteriormente (Secgdo 4.3.1).

Numa andlise detalhada ao planeamento das compras, foi possivel constatar que nem sempre
todas as referéncias geram necessidades, por isso 0s colaboradores ndo podem apenas ter em
consideracdo as referéncias para as quais o departamento de planeamento gerou necessidades,

mas sim todos as referéncias na lista e analisar todas elas. (Note-se que estas listas incluem a
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totalidade das referéncias ativas e ndo ativas). A gestdo de stocks é feita portanto de uma forma

transversal a todas as referéncias em armazém.
Constatou-se ainda 0s seguintes aspetos:

v" Os colaboradores tém de percorrer, um a um, todas as referéncias listadas. E, nos casos
em que ndo ha qualquer indicacdo de necessidades, tém de ter em atencdo o padrdo de
consumo (e o prazo de entrega) do artigo a que se refere. Por exemplo, podendo tratar-
se de um artigo com consumo regular (ex, parafusos), sera pois necessario determinar se
se deve ou ndo encomendar.

v/ Comprar mais do que as necessidades geradas, acontece como forma de aproveitamento
de descontos de quantidade, evitar-se 0 pagamento do transporte, o fornecedor exigir
um minimo de quantidade de encomenda, ou porque “encomendar pouco material de
cada vez ndo compensa” (pela percegdo dos colaboradores sobre os custos envolvidos).

v Nos meses de junho e julho, os colaboradores aumentam o nimero de encomendas e/ou
guantidades (para além das que seriam ditadas pelas necessidades indicadas nas listas),
no sentido de fazer frente ao suposto (habitual) aumento da procura nos meses de junho,

julho e agosto.

Apos esta analise pode-se salientar o elevado trabalho de andlise que é realizado todas as
semanas (quintas-feiras e sextas-feiras), pelo departamento de aprovisionamentos, para

verificacdo de quantidade de stock e quantidade a encomendar.

Um outro aspeto constatado diz respeito as referéncias ligadas aos vidros. Relativamente a estes,
a empresa segue uma filosofia just-in-time, lote-por-lote, encomendando numa semana aquilo
que lhe é estritamente necessario para a semana seguinte. Assim, todas as segundas-feiras
(normalmente) sdo entregues os vidros necessarios a producdo dessa mesma semana. Esses
vidros sdo diretamente entregues na producdo, ndo passando pelo armazém. Os vidros ficam
armazenados na unidade de producéo e perto dos colaboradores. Apenas uma pequena parte dos

vidros, ditos especiais, como anteriormente ja referido, ficam armazenados no armazem.

No que diz respeito aos sobresselentes, estes ndo aparecem nas listagens impressas do

planeamento, sdo listagens separadas, pois fazem-se encomendas diarias.

4.3.4. Acurécia da informacao

Na empresa em estudo pode-se expor algumas constatacOes relativas a sua acuracia.

v’ Falta de atualizacdo e/ou incorrecdo de dados na base de dados
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4.4,

- Pode constatar-se que 0s prazos de entrega introduzidos ndo correspondem a realidade dos
prazos praticados, antes fornecem apenas uma estimativa do prazo de entrega de cada
fornecedor. O prazo de entrega de muitas encomendas realizadas sdo determinados por
mutuo acordo entre o fornecedor e a empresa, dai que os valores 14 indicados ndo traduzem

0 prazo de entrega real.

- Também o custo unitario dos produtos pode ndo corresponder a realidade do custo, uma

vez que este pode variar de uma encomenda para a seguinte.

- O registo de entradas e saidas de armazém nédo é executado em tempo real pelo sistema
informéatico de gestdo de stocks, uma vez que no calculo do stock médio, detetou-se
resultados negativos, o que evidencia que possam existir discrepancias entre os valores reais
e os valores estimados. Muito embora a percentagem de valores negativos ndo exceda 1.3%
do total de artigos, isto coloca em causa a acuracia da informacao contida na base de dados
(0,44% em 2010 e 1,26% em 2011).

- A introducdo de dados € feita manualmente, propiciando provavelmente a geracao de erros

na introducédo dos valores.

v Revisdo periddica por amostragem
- Todos 0s meses é realizado um inventario com uma amostragem reduzida de artigos,
sendo apenas conferidas algumas referéncias (normalmente tubos e placas de chapa). Esta
acdo pretende supostamente confirmar/corrigir eventuais desvios dos registos das
guantidades em stock face as existéncias reais. Porém, a respetiva amostra é manifestamente
ndo representativa da globalidade dos artigos, quer pela sua reduzida dimensao, quer porque
a sua composicao (em termos de tipologia de artigos considerados) ndo traduz a composigédo
do universo de artigos, sob quaisquer critérios que se poderiam usar (ex, ABC e/ou padrdes
de consumo).
v" No planeamento das compras (que é efetuado todas as semanas), nem todos 0s
artigos geram necessidades, pelo que os colaboradores tém forcosamente de
proceder (“mentalmente”) a previsdes das mesmas, gerando certamente mais

alguma dose de inacuracia no sistema.

Pontos fortes vs pontos fracos

A empresa em estudo apresenta pontos fortes e pontos fracos.

Pontos fortes:
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v" O layout do armazém A2, apresenta uma organizacao espacial bastante positiva, com
uma excelente arrumacdo e limpeza do espago, amplos corredores com fécil
movimentag&o do transporte;

v Existe um sistema adequado de codificacdo das referéncias;

\

A empresa dispde ja de algumas tecnologias de informacdo e comunicacdo, adequadas;
v O sistema de informacdo, em particular, permite a rastreabilidade do produto, saber em

que fase da producéo se encontra o produto.

Pontos fracos:

v' O sistema de informacdo tem algumas limitacfes importantes que condicionam em
particular uma melhor gestdo dos inventarios no armazém em estudo, bem como o seu
acompanhamento do respetivo consumo ao longo da cadeia de produgdo (stocks
intermedios, semi-acabados). Em especial, destaca-se a falta das seguintes
funcionalidades:

- Sistemas de MRP automatizados;

- Planeamento informatizado de tal forma que ndo fosse necessario a impressdo
todas as semanas das listagens impressas em papel das necessidades de
referéncias (matérias-primas);

- Outras lacunas (ex, falta de registos de prazos de entrega realmente praticados,
falta de registo explicito dos niveis de stocks no final de cada dia, falta de
registo de quebras de stock, etc.) que influenciam negativamente a acuracia do
sistema.

v’ Falta de acuracia generalizada (base de dados, revisdo periédica por amostragem);

v' Acesso ao armazém ndo é restringido (qualquer colaborador pode deslocar-se ao
armazém e levantar referéncias, sem fazer o registo necessario. Stock real ndo coincide
com stock na base de dados);

v Nao verificacdo de todas as referéncias rececionadas a nivel qualitativo e por vezes a
nivel quantitativo. Erros de quantidade de stock, podendo gerar paragem da producdo e
respetivo atraso no prazo de entrega do produto acabado;

v Previsdo da procura efetuada através da média dos Gltimos seis meses, nem sempre
refletindo a realidade. Por exemplo, basta um més destacar-se dos restantes (por
exemplo, por uma encomenda especial, imprevista)) a média ¢é alterada
substancialmente;

v Os stocks de seguranca ndo estdo determinados;
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v As politicas de gestdo de stocks (0 qué? quando? quanto?) ndo estdo explicitamente
determinados, sendo estas questdes decididas através de critérios empiricos (do
conhecimento de cada colaborador do armazém);

v' Os anteriores critérios sdo suportados (todas as semanas) por extensas listagens
impressas das necessidades de materiais, tendo de ser estas analisadas, referéncia a

referéncia, num curto periodo de tempo;

v" O planeamento das necessidades ndo esta pois automatizado, e ndo inclui o conjunto

completo de referéncias necessédrias a producdo, sendo por isso necessario (aos

colaboradores) realizar manualmente calculos de previsdo de consumos.



5. Andlise do desempenho da atividade de gestédo de stocks

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos do conjunto de anélises de
desempenho que foi possivel efetuar ao atual sistema de gestdo de inventarios a partir dos
registos das existéncias atuais em armazém e dos registos das entradas e saidas ao longo dos

dois Gltimos anos.

E observada e analisada a evolugdo e estado atual do consumo, nivel de stock médio e da taxa
de rotacdo, considerando diferentes niveis e tipologia de agregacdo das referéncias de artigos,
nomeadamente: a totalidade dos artigos, por classe de importancia (a partir de uma prévia
analise ABC) e por familia de artigos. Como se referiu anteriormente, a analise (conjunta)
destes indicadores constitui um valioso instrumento de apoio a decisdo na atividade de gestao de

stocks.

5.1. Recolha e triagem dos dados

A lista de referéncias fornecida pela empresa contabiliza cerca de 14 mil referéncias.

Os codigos das referéncias sdo dados em funcdo da identificacdo do artigo, se é uma peca,
subconjunto, carcaca, matéria-prima, entre outros (Tabela 3). Posteriormente a essa (s) sigla (s)
segue-se a sigla referente a familia de artigos existentes, isto €, se é uma vitrina, mural, ou
balcdo (no caso de ser pegas, subconjunto ou carcagas) ou chapas, material-elétrico (matérias-
primas), ou vidros, acrilicos (matérias subsidiarias), etc. Os Ultimos digitos indicam a medida do

produto.

No entanto e devido a imensidade de referéncias, fez-se uma triagem das mesmas, e passaram a

ser analisadas apenas 7978 referéncias. Esta triagem consistiu em:

v Apenas foram tidos em consideracdo as referéncias com movimentacfes no armazém;
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v Excluiram-se também todas as referéncias ditas de especiais (codigos Y, Z), decoragdes
(D), amostras (AMOSTRAS), pois sdo inUmeras as referéncias existentes desses

artigos, as quais tipicamente apresentam movimentos isolados, Unicos;

Cadigos Descricao

ECON Economato

| Sub-conjuntos

J Sub-conjuntos

MA Desgaste rapido
MANINST Manuais

MC Material de consumo
ME Espelhos

MG Granitos/marmores
MM Granitos/marmores
MP Matérias-primas

MS Matérias subsidiarias
MZ Material de limpeza
S Peca

T Peca

Tabela 3- Designacéo dos codigos dos produtos

Da lista das 7978 referéncias em estudo, foram retiradas um conjunto de referéncias que
entretanto foram consideradas como ja sendo obsoletos, de acordo com as analises que se
reportam mais adiante, nesta seccdo, passando assim a lista a incluir 7536 referéncias.
Posteriormente, para analise do stock médio, retiraram-se adicionalmente todas as referéncias
qgue apresentavam valores estimados de stock negativos. A lista final de referéncias

consideradas nas Secc@es seguintes inclui assim um total de 7427 referéncias.
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As informacges recolhidas respeitantes a cada artigo foram obtidas a partir do sistema de

informacdo da empresa (Navision) e incluem:

v’ cbdigo do artigo
v’ descricdo (sumaéria);

v' custo unitario;

v" unidade/SKU;

v consumo mensal (desde janeiro de 2010 até fevereiro de 2012).

Para o célculo do stock médio e da taxa de rotagdo, também foi necessario recolher uma outra
listagem, a partir da base de dados do Navision, que continha, além da informacdo ja referida,
todas as movimentagdes (entradas, saidas, e respetivas datas) ocorridas no armazém, desde

janeiro 2010 até a data da recolha dos dados, 12 margo de 2012.

Todo este conjunto de informacdes e registos foi entdo compilado numa folha em Excel, tendo-
se criado e executado um pequeno programa em VBA que permitiu estimar (reconstituir) os
niveis de stock de todas as referéncias nas respetivas datas para as quais estavam registados 0s
referidos movimentos de entrada e saida, a partir do conhecimento do stock atual. (Do resultado
deste procedimento, foi possivel identificar que, cerca de 1.26% das referéncias apresentavam
estimativas de stock negativo, evidenciando-se, desde logo, a falta de acuracia da informacéo
obtida. Estas referéncias foram excluidas da lista para efeitos das analises seguintes, tal como se

reportou anteriormente, nesta Sec¢éo).

Ao longo das analises (prévias), foi possivel também identificar referéncias, algumas delas com
elevado valor de faturagdo, que atualmente ja sdo consideradas obsoletas (embora ainda nédo
estivessem catalogadas como tal na lista fornecida, e ainda permanecessem neste armazém).
Algumas destas referéncias tornaram-se obsoletas porque foram entretanto substituidas por
outras novas, €, nestes casos, a base de dados em Excel foi corrigida, eliminando as referéncias
obsoletas mas atribuindo as referéncias de substituicdo os respetivos registos historicos. As

restantes referéncias “tornadas” obsoletas foram excluidas da lista.

A empresa que é objeto do estudo deste projeto possui trés conjuntos-tipo de inventarios:
matérias-primas (para a producdo), produtos semi-acabados e sobresselentes. Os sobresselentes
sdo identificados como as pecas necessarias a manutencdo e reparacdo dos equipamentos
vendidos, atividades de que a empresa fica responsavel por um periodo de 10 anos, de acordo

com o gue se estabelece nos contratos de Responsabilidade Social com os clientes.

Para a anélise do estudo apenas foi feita uma analise as trés familias de produtos que apresentam
maior consumo: matérias-primas (MP), matérias subsidiarias (MS) e materiais de consumo
(MC).

55



5.2. Analise global

5.2.1. Anélise ABC

Com esta andlise, o objetivo é identificar as referéncias de produtos responsaveis por um maior
volume das vendas (faturagdo), distinguir niveis de servigo diferentes a aplicar e delinear linhas
de acgdo distintas para cada classe, ou seja, permitir a adogdo de diferentes politicas de gestdo de
stocks segundo o seu grau de relevancia (entre outras distingdes que também justifiquem a

adocdo de diferentes politicas). Esta discussdo sera retomada no Capitulo 6.

No sentido de uniformizar as diversas analises ABC que se vao seguir (global e por familias de
referéncias de artigos), e por se estar na presenca de uma grande quantidade de referéncias,
optou-se por classificar como referéncias de Classe A, Classe B e Classe C, 0 conjunto de
referéncias necessarias para perfazer precisamente 80%, 15% e 5% do total da “faturacdo”,
respetivamente. Deixa-se pois variar, de analise para analise, as correspondentes percentagens
de nimero de referéncias em cada classe. Note-se que esta “fatura¢do” considera apenas o
acumulado dos custos de compra das referéncias analisadas, e ndo os valores de faturagdo global

da empresa na venda dos seus produtos finais aos clientes.

As Tabela 4 e Tabela 5 apresentam um resumo da anélise ABC, relativas aos anos de 2010 e

2011, respetivamente.

Classe N.° referéncias  Faturacéo Faturacao % % das

acumulada por classe faturacdo  referéncias

© ©
A 525 6.791.791 6.791.791 80% 7,5%
B 1102 8.065.818 1.274.027 15% 15,75%
C 5909 8.490.450 424.632 5% 76,75%
Totais 7536 8.490.450 100% 100%

Tabela 4 - Anélise ABC do total de referéncias (dados de 2010).
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Classe N.C Faturacao Faturacao % % das

referéncias acumulada por classe faturacdo  referéncias

© ©
A 654 5.589.626 5.589.626 80% 9,34%
B 1336 6.636.737 1.047.111 15% 19,09%
C 5546 6.985.935 349.198 5% 71,57%
Totais 7536 6.985.935 100%

Tabela 5 - Analise ABC do total de referéncias (dados de 2011).

Os mesmos resultados estdo ilustrados graficamente pelas respetivas curvas de Pareto no

Griéfico 1.
100% - 100% -
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60% 60% '
40% 40%
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0 2000 4000 6000 8000 0 2000 4000 6000 8000
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Grafico 1 - Curvas ABC a) 2010 e b) 2011.

Como podemos constatar, no ano de 2010, cerca de aproximadamente 8% das referéncias (525
referéncias) correspondem a 80% da faturacdo (classe A), e que cerca de 77% (5909
referéncias) representam apenas 5% da faturacdo da empresa (classe C). No ano de 2011, os
valores sdo semelhantes: cerca de 9% (654 referéncias), correspondem a 80% da faturacéo e
72% (5546 referéncias) apenas representam 5% da faturacdo da empresa. A classe B diz
respeito a 15% da faturacdo com cerca de 15% e 20% dos artigos, em 2010 e 2011,
respetivamente. Em qualquer dos anos, nos artigos de classe A, nota-se um grande afunilamento
da curva de Pareto, pois apenas uma pequena parte (8% a 9%) das referéncias corresponde a um

grande volume de transacoes.
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5.2.2. Consumos

Como pode observar-se no Grafico 2, a evolugdo do consumo tem registado algumas oscilagdes
ao longo dos Gltimos anos e uma tendéncia decrescente acentuada. E notdria alguma
sazonalidade, mas deve notar-se que o0s acentuados minimos registados nos meses de agosto e
de dezembro s&o essencialmente devidos ao facto da empresa encontrar-se de férias nos Gltimos
quinze e oito dias destes meses respetivamente. Outra sazonalidade evidente é a de julho, onde

se regista o pico do consumo em cada ano, um facto que ja foi reportado anteriormente, no
Capitulo anterior.

1200000 -

1000000 -

800000 -

600000 -

400000 - y =-319,93x + 1E+07

200000 -
0 rr»_ 1 ‘1o 1 1 T© T T T T T°rr r—— T T T T 1T 1T T T T T T 7T
O OO0 0O 00000 00 A d d d A A oA A o A4 o4 4 N
2339393383339 J3IdFIdIgFdIad
C > S = = Cc = 0O + ¥ > N Cc > % = = c = QO + £ > N c >
SP 2833383283822 3228388s8¢

Grafico 2 — Evolucdo do consumo mensal em 2010 - 2012 (€) e respetiva tendéncia linear.

O Gréfico 3 apresenta as percentagens do consumo global (em termos de valor monetério) de
cada familia de referéncias existentes na empresa. Facilmente se destacam as matérias
subsidiarias (MS) com um peso de 59,90%, as matérias-primas (MP) com 31,14%, e ainda 0s
materiais de consumo (MC) com 4,65%. As restantes familias, no seu conjunto, representam
apenas menos de 1% do consumo total. As trés familias mais importantes, segundo este critério

de peso no total de consumo — as matérias subsidiarias, as matérias-primas e 0s materiais de
consumo — serdo analisadas com mais pormenor mais a frente.
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Grafico 3 — Consumo das diferentes familias de artigos (em percentagem do consumo monetario global).

5.2.3. Stock médio

O Grafico 4 apresenta a evolucdo do stock médio desde janeiro de 2010 a fevereiro de 2012,

Pode constatar-se algumas, mas pequenas, oscilacdes dos valores do stock médio ao longo do

periodo de analise. De salientar que o stock médio acompanha a tendéncia decrescente

acentuada verificada no consumo.
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Grafico 4 — Stock médio ao longo de 2010 a 2011 e respetiva tendéncia linear.

Em 2010 o desvio-padréo do stock médio ¢ de 55.968 € (4.5% da média), sendo que em 2011

teve um aumento para 85.515 € (7.2% da média), podendo pois constatar um acréscimo na

variabilidade dos consumos, de um ano para 0 outro, embora a niveis de variabilidade

moderados.

Na Tabela 6, pode constatar-se que o tempo médio de permanéncia do stock aumentou de quase

uma semana e meia, de 7.2 semanas para 8.6 semanas, de 2010 para 2011.

Ano | Consumo anual (€) | Stock médio (€) Permanéncia
(meses)
2010 8.346.565 1.246.284 1.8 meses=7.2
semanas
2011 6.602.785 1.195.191 2.2 meses = 8.6
semanas
Tabela 6 — Valores médios anuais de 2010 e 2011.

O Grafico 5 apresenta os valores do consumo e os valores do stock médio em 2010 e 2011

Como pode constatar-se o valor de consumo diminui de 2010 para 2011, e os valores do stock
médio acompanharam o decréscimo verificado no consumo.
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Gréfico 5 — Valores do consumo e stock médio em 2010 e 2011.

5.2.4. Taxa de Rotagéo

No Grafico 6 verifica-se que a taxa de rotacdo global diminuiu de 6.70 em 2010 para 5.52 em
2011 (cerca de 10%), o que pode evidenciar uma quebra significativa em termos de eficiéncia

da atividade de gestdo de stocks.
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2010 2011

Gréfico 6 — Taxas de rotacéo de 2010 e 2011.
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5.3. Analise por classes

5.3.1. Consumos

No que diz respeito aos consumos por classes, € como seria de esperar, a classe A apresenta

valores significativamente mais elevados do que a classe B e C (Gréfico 7).

Tratando-se da classe A, representa 80% do valor monetario movimentado ao nivel do
armazém, logo evidentemente que estaria destacada em relagdo as outras classes. Como pode
constatar-se, esta classe seguiu a significativa tendéncia de descida, e 0s demais padrdes de
sazonalidade do consumo global analisado na Seccéo anterior. Os mesmos efeitos sdo visiveis
para as restantes classes (B e C), no caso das tendéncias, devido & escala utilizada, deve
observar-se o valor registado do declive das retas. Em termos relativos (percentuais dos declives
em relacdo aos pesos de cada classe), a tendéncia decrescente é mais significativa no caso da

classe B (0.6%/més), seguida da classe C (0.15%/més) e, finalmente, da classe A (0.08%/més).
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Gréafico 7 — Consumo das classes A, B e C, em 2011 e respetiva tendéncia linear.

5.3.2. Stock médio

O Gréfico 8 representa a evolugdo do stock médio por classes (A, B e C), ao longo ano de 2011.

A evolugdo do stock médio da classe A e da classe B apresentam uma tendéncia decrescente

significativa, acompanhando o decréscimo também verificado no respetivo consumo. J& no caso
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da classe C, as tendéncias sdo, pelo contrario, crescentes, facto que denotam, em conjugacao
com as tendéncias decrescentes observadas nos respetivos consumos, uma deterioracdo do

desempenho ao nivel da gestdo de stocks destes artigos.

Pode-se também concluir que a tendéncia decrescente verificada no stock médio global, é

devida a uma tendéncia decrescente ainda mais elevada do stock médio da classe A.
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Gréfico 8 — Evolugao do stock médio por classe e respetiva tendéncia linear (2011).

Relativamente ao coeficiente de variacdo, a classe A é aquela que apresenta uma maior variagao
de 11.82% (desvio/média), seguindo-se a classe B com 4.52% e por ultimo a classe C com
1.12%.

A Tabela 7 descreve os valores médios anuais por classes (A, B e C) em 2011.

Consumo (€) Stock médio (€) Permanéncia
(semanas)
Classe A 5.235.905 647.766 5.8
Classe B 1.023.646 296.854 14.0
Classe C 343.235 250.571 35.0

Tabela 7 - Valores médios anuais por classes A, B e C em 2011.

A classe A apresenta um stock médio de 647.766 €, que equivale a um consumo de 5.8
semanas. Os tempos médios de permanéncia pioram muito significativamente para o caso dos
artigos da classe B (14 semanas) e ainda mais para os da classe C (35 semanas). E importante
salientar que estes valores estdo ordenados pela ordem desejavel, i.e, o melhor valor do

indicador € relativo a classe mais importante (A) e o pior valor a classe menos importante (C).
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Contudo, é evidente que os indicadores relativos as classes B e C revelam uma fraca e muito

fraca eficiéncia de gestdo, pelo menos quando comparados com a classe A.

5.3.3. Taxa de rotacéo

O Grafico 9 apresenta os valores da taxa de rotacdo das diferentes classes, em comparacdo com

as taxas de rotacao globais relativas aos anos de 2010 e 2011.

Pode evidenciar-se a degradacdo generalizada e significativa da eficiéncia do sistema, de 2010
para 2011, cerca de 18.5%, neste indicador de rotacdo, para a classe A. As taxas de rotacao para
as classes B e C, sdo significativamente mais baixas, em especial a da classe C, com muito

fracas taxas.
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Gréfico 9 — Evolucao das taxas de rotagéo global e das classes de 2010 para 2011.

O Grafico 10 demonstra uma relacdo de valores entre classes que apresentam taxas de rotacdo
em diferentes intervalos. Os valores que apresentam maior percentagem de incidéncia sdo as
taxas de rotacdo entre 1 e 10 (para todas as classes, 2011). Na classe A, contudo, had uma
reparticdo de incidéncias entre taxas entre 1 e 10 e taxas muito mais altas, entre 10 e 50.
Evidencia-se ainda percentagens bastante significativas de artigos com taxas muito baixas (<1)
e taxas muito altas (>100), entre todas as classes. A classe C apresenta a reparticdo mais
equitativa ao longo de todo o espectro de rotacdes, i.e. 0 maior grau de heterogeneidade. Os

valores mais elevados de rotacdo, estdo decerto mais associados a artigos que estdo
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presentemente a ser encomendados num regime de lote-por-lote, sem grandes ou nenhumas

incertezas no que respeita a prazos de entrega e consumos.
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Gréfico 10 — Percentagem de artigos (em cada classe) com taxas de rotacdo nas gamas de valores indicados,

2011.

5.4. Andlise por familia

5.4.1.

Analise ABC

Por Gltimo e para apuramento de possiveis resultados mais conclusivos, fez-se uma analise ABC

a cada uma das familias de referéncias consideradas com maior relevancia para a empresa, uma

vez que sdo as matérias subsididrias, matérias-primas e materiais de consumo que apresentam o

consumo mais elevado na empresa (cerca de 60%, 31% e 4,5% respetivamente).

No que diz respeito as MS, estas apresentam um total de 4659 artigos, no qual apenas 548

indicam 80% da faturagdo, e 3212 artigos (69%) equivalem apenas 5% (ver Tabela 8).

O Grafico 11 reflete a curva de Pareto apurada para as MS.
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Classe N.° referéncias  Faturacgdo Faturacéo % % das
acumulada por classe faturacdo  referéncias
(€ ©
A 548 3.331.702 3.331.702 80% 12%
B 899 3.956.493 624.792 15% 19%
C 3212 4.164.655 208.161 5% 69%
Totais 4659 4.164.655 100% 100%

Tabela 8 - Analise ABC das matérias subsidiarias (2011).
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Gréfico 11 — Curva de Pareto das matérias subsidiarias (2011).

Relativamente as MP, possuem no seu total, 428 referéncias de artigos, das quais 39 dizem

respeito a 80% da faturacdo (Tabela 9 e Grafico 12), e 293 a apenas 5%.

Classe N.° referéncias  Faturacéo Faturacao % % das
acumulada por classe faturacdo  referéncias
© ©
A 39 1.729.533 1.729.533 80% 9%
B 96 2.053.551 324.018 15% 23%
C 293 2.161.688 108.137 5% 68%
Totais 428 2.161.688 100% 100%
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Grafico 12 — Curva de Pareto das matérias-primas (2011).

Os MC sao compostos por 755 de referéncias de artigos, 0 que equivale a 318.016 € da
faturacdo total da empresa, sendo que apenas 6% das referéncias representam 80% dessa
faturacdo. Aqui demonstra um maior afunilamento da percentagem de artigos (6%, 19% e 75%)
(ver Tabela 10 e Grafico 13).

Classe N.° referéncias  Faturacéo Faturacao % % das

acumulada  por classe faturacdo  referéncias

© ©
A 47 253.971 253.971 80% 6%
B 140 302.083 48.112 15% 19%
C 568 318.017 15.934 5% 75%
Totais 755 318.017 100% 100%

Tabela 10 - Analise ABC dos materiais de consumo (2011).
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Grafico 13 — Curva de Pareto dos materiais de consumo (2011).
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54.2.

Consumos

As matérias-primas e as matérias subsidiarias apresentam um consumo bastante semelhante ao

longo do ano de 2011, apenas com a diferenca de que as matérias subsidiarias destacam-se no

que se refere aos niveis (ordens de grandeza) do consumo (Grafico 14). Os materiais de

consumo exibem um consumo regular ao longo do ano de 2011, apesar de bastante inferior em

relacdo aos valores de consumo das matérias-primas e matérias subsidiarias.

Tanto as matérias-primas como as matérias subsidiarias apresentam um decréscimo bastante

significativo nos meses de agosto e dezembro, pela razdo das férias ja reportada anteriormente.

Todas as familias de referéncias apresentam uma tendéncia decrescente ao longo do ano de

2011, mas sdo as matérias subsidiarias que apresentam maior tendéncia desse decréscimo.
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Gréafico 14 — Evolugdo dos consumos mensais de matérias-primas, matérias subsidiarias e materiais de

consumo em 2011 e respetivas tendéncias lineares.

5.4.3.

Stock médio

O Gréfico 15 reflete os valores do stock médio para cada uma das familias de artigos (MP, MC e

MS), no qual identifica-se tendéncias decrescentes para todas as familias de artigos.
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Gréfico 15 — Evolucao dos stocks médios de matérias-primas, materiais de consumo e matérias subsidiarias em

2011 e respetivas tendéncias lineares.

A Tabela 11 apresenta valores médios anuais relativamente ao periodo de tempo de duracdo do

stock para cada uma das familias em estudo. Podemos concluir que as MP e as MS subiram os

valores médios de permanéncia em stock de 2010 para 2011, revelando uma provavel perda de

eficiéncia. Ja as MC revelaram um provavel ganho.

Ano Familia | Consumo (€) | Stock médio (€) Permanéncia
(semanas)

MP 2.594.056 208.220 3.8
2010 MS 5.006.744 966.609 9.1

MC 388.464 47.984 5.8

MP 1.886.835 256.495 6.7
2011 MS 4.102.871 874.530 10.1

MC 292.419 31.202 53

Tabela 11 - Valores médios anuais por familia de produtos, 2010 e 2011.

O stock médio, como pode-se verificar no Grafico 16, € significativamente mais elevado na

classe A, de todas as familias de produtos.
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Grafico 16 — Stock médio por classes nas diferentes familias, em 2011.

5.4.4. Taxa de rotacédo

O Grafico 17 expbe uma comparacdo de valores da taxa de rotacdo global com as taxas de
rotacdo de cada uma das familias de referéncias consideradas para o estudo (MP, MC e MS),
nos anos de 2010 e 2011.

Os valores da taxa de rotacdo no geral baixaram de um ano para o outro, a exce¢do dos MC que
subiu de 8.10 para 9.37.

A taxa de rotacdo que mais desceu foi a referente as MP, de 12.46 em 2010 (3.8 semanas em

stock), para 7.36 em 2011 (6.7 semanas em stock).

As MS apesar de terem descido a sua taxa de rotagdo, é a que apresenta a variagdo menor, de

um periodo de cerca de 9 semanas para 10 semanas em stock.
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Grafico 17 — Comparacao de valores da taxa de rotagéo global com as familias de produtos (MP, MC, MS) em
2010 e 2011.

Relativamente aos desvios existentes em cada familia de referéncias, as que apresentam maior
variacdo sdo as MP, com um desvio padrdo de 3.61. Os MC apresentam um desvio de 0.90 e as
MS de apenas 0.35.

5.5. Padrdes da procura

Tal como ja foi anteriormente referido, cada referéncia devera ser avaliada de acordo com o seu

padréo de procura.

No entanto, como podemos observar através das Figura 21 e Figura 22, existe uma diversidade
de padrbes da procura nas diferentes referéncias representadas. Esta diversidade de padrdes é
transversal as diversas classes A, B e C (Figura 21) e as diferentes familias, MP, MS ¢ MC

(Figura 22).
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Figura 21 - Padréo da procura/consumo de 6 referéncias de cada uma das classes, A, B e C, respetivamente.
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Figura 22 - Padréo da procura/consumo de 6 referéncias de cada uma das familias, MP, MS e MC,
respetivamente.

5.6. Sobresselentes e Obsoletos

Ao longo do trabalho foi-se falando de obsoletos, que ficaram fora de dmbito das analises até
agora realizadas. No entanto, foi possivel perceber que existe uma grande quantidade de
obsoletos na empresa em estudo. Nesse seguimento importa desde ja esclarecer o que, para a

empresa, é considerado um artigo obsoleto.

A empresa considera um artigo obsoleto quando:
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= Na&o se gastam todos os itens na producdo, e o restante ndo é mais usado;
= O fornecedor deixa de comercializar esse item e substitui-o por outro;

= A empresa deixa de produzir um determinado produto que gastava esse item especifico.

Em termos de classificacdo, para que um artigo passe definitivamente a obsoleto, a empresa ndo

tem nenhuma regra definida.

Na empresa existem algumas referéncias obsoletas com cerca de 30 anos (desde a abertura da
empresa). De salientar que sempre que € necessario determinada referéncia, jd considerada
obsoleto, o departamento de informatica, altera a classificacdo de obsoleto, para deixar de o ser,
para que seja possivel alterar o stock do mesmo. Isto acontece, por exemplo, quando se verifica
gue determinada matéria-prima ou componente pode ser recuperado para ser usado numa
determinada encomenda (produto final). No decorrer dos trabalhos de observacdo na empresa
foi possivel verificar algumas destas situacfes. Provavelmente isso acontecera esporadicamente,

sem grande relevo em termos de redugéo do valor dos obsoletos.

Os artigos obsoletos estdo armazenados no armazém “OBL”, na unidade U3 da Empresa, tal

como foi reportado no Capitulo 3, Tabela 2.
Foi fornecida uma listagem relativa aos artigos obsoletos existentes, com a seguinte informag&o:

v’ codigo do artigo;

v’ descri¢do (sumaria);
v/ custo unitario (na altura da dltima compra efetuada);
v" unidade/SKU;
v’ stock.

Segundo essa listagem, foi possivel apurar um valor em obsoleto de cerca de 135 mil euros,
tendo em conta as quantidades existentes e 0 seu custo unitario na altura da Gltima compra

efetuada.

Durante a realizagdo deste projeto de dissertacdo, a empresa estava numa fase de
eliminagéo/reducédo de referéncias consideradas obsoletas (baseando-se na implementacéo dos
5°S). A formula encontrada pela empresa, segundo o que foi possivel apurar, consistiu
principalmente em negociar com os fornecedores (sobretudo no caso dos artigos de aluminio),
devolvendo-lhes desta forma os artigos para efeitos de reutilizagdo/recomercializagdo
(eventualmente apds um processo de fusdo e de reformacdo dos mesmos), e também vendendo
algumas quantidades a empresas de reciclagem. Apds uma primeira fase de eliminacdo de
obsoletos, que foi possivel identificar durante o estudo, o valor em obsoleto baixou para cerca

de 128 mil euros.
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Relativamente aos sobresselentes, estes sdo necessarios devido a politica de regulamento civil,
no qual a empresa € obrigada a servir o cliente, por 10 anos, com qualquer acessorio que este

necessite. Nao foi possivel, contudo, apurar o valor atual em stock deste tipo de artigos.

5.7. Sintese dos principais problemas e aspetos suscetiveis de melhoria

A partir das diversas analises reportadas ao longo deste capitulo, constata-se que o stock médio
acompanhou a tendéncia decrescente, acentuada, registada no consumo ao longo dos ultimos
dois anos. No computo geral, isso parece ter-se traduzido numa quebra significativa em termos
de eficiéncia na gestdo de stocks, dado que as taxas de rotacdo diminuiram acima dos 15%, em
média.

Constatou-se também que as perdas de desempenho de 2010 para 2011 sdo, em regra,

transversais as diferentes classes e familias de referéncias.

Como positivo, verificou-se que as referéncias mais importantes, em termos de valoragdo
monetaria (custo), sdo aquelas que apresentam, em média, maiores desempenhos em termos de
gestdo de stocks, algo que pode ser claramente ilustrado pelos elevados valores de rotacdo face

aos valores correspondentes as restantes classes.

No entanto ha necessidade de averiguar qual o motivo do decréscimo do consumo,
nomeadamente se este decréscimo esta refletido a nivel global da empresa em termos de vendas.
Ou seja, sera que o decréscimo do consumo de matérias-primas traduziu-se em menos vendas de
produto final? Ou serd que simplesmente terd existido uma menor necessidade de matérias-
primas devido a alteragdes (significativas) nos volumes relativos de procuras de diferentes
produtos finais, ou alteraces ao nivel do design desses produtos? Se bem que isso possa vir a
explicar (ou negar), em parte, a perda de desempenho ao nivel da gestdo de stocks, por outro
lado isso podera corresponder a uma transferéncia de stock ativo para a condicdo de obsoletos
ou excesso de stock (ativo), pois, sob tal conjetura, sera de esperar que parte dos artigos deixe
simplesmente de usar (ex, devido a novo design) ou va perdurar em excesso por mais tempo
(devido ao decréscimo no consumo).

Independentemente das conjeturas acima levantadas, é inegavel salientar o facto de que a gestdo
de stocks, para além de ter de lidar com a dificuldade de ter gerir alguns milhares de referéncias
diferentes, confronta-se com uma complexidade acrescida devida a existéncia de uma grande
diversidade em termos de padrfes de consumos (e niveis de incerteza associados), sendo que
todo o planeamento de encomendas é realizado de forma ndo automatizada.

No que diz respeito aos obsoletos, devido a grande quantidade que a empresa apresenta, sera

sem duvida, fundamental, definir uma politica de eliminacdo dos mesmos, assim como evitar
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futuras acumulacfes de mais obsoletos. O mesmo se passa com 0s sobresselentes. Seria uma
mais-valia para a empresa desenvolver uma politica de gestdo de stocks especifica para 0s
sobresselentes, pois ndo havendo racionalizagdo dos mesmos, estes acabardo por engrossar 0

stock de obsoletos.
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6. Propostas para o melhoramento do desempenho

Muito embora, a proposta de trabalho se centre na atividade logistica da gestéo e controlo de
inventarios da empresa, ndo se subestimou, contudo, a analise e propositura de possiveis
solucdes para subproblemas que foram diagnosticados nos dois ultimos capitulos e que se
afigurem relevantes, em termos de geracdo de ineficiéncias logisticas, sobretudo aqueles que

condicionam diretamente a problematica principal deste estudo.

6.1. Melhoramento da acuracia

Apos o estudo detalhado a empresa, verifica-se alguns pontos de melhoria, como seja o caso, ao
nivel da acuracia do sistema de base de dados. A base de dados deveria possuir maior rigor na
atualizacdo dos dados: nas entradas e saidas de material do armazém, para que
independentemente do momento da consulta de stock de material, este esteja sempre atualizado.
De modo idéntico, proceder a atualizagdo dos prazos de entrega (possiveis) dos fornecedores e

do custo unitario dos artigos.

Uma situacdo que ndo deveria acontecer, mas que ocasionalmente acontece na empresa, é 0
facto de que qualquer pessoa poder deslocar-se ao armazém para levantar qualquer referéncia,
havendo a possibilidade de ndo dar saida da mesma (no sistema informatico), ficando desta
forma, o stock desatualizado. Essa situagdo poderd ser ultrapassada, no curto prazo,
estabelecendo e implementando regras de funcionamento claras e rigorosas no que concerne a
atividade de picking, e proceder continuamente a sua monitorizacdo. No conjunto dessas regras
e procedimentos devera ficar perfeitamente definido a etapa da atualizacdo (subtracdo) do nivel

de stock do artigo retirado e respetiva hora e data.

Outra proposta consiste em implementar um mais rigoroso controlo das rececbes de
encomendas que chegam dos fornecedores. Todos os artigos que chegam ao A2, deveriam
passar por uma verificacdo a nivel quantitativo e qualitativo, e ndo apenas por amostragem e

guando se trata de um fornecimento de um novo fornecedor.
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Finalmente, outra proposta de curto prazo consiste em reformular a amostra de artigos a conferir
(por inventariacdo) no final de cada més. A ideia é a de que se possa criar uma amostra mais
representativa e estatisticamente significativa do conjunto de artigos em stock, tendo por base o
calculo do nimero de artigos a incluir na lista, e quais, de acordo com o perfil de classes (A, B e
C), i.e. tendo em conta a importancia relativa de cada classe e artigo (dentro da classe a que
pertence). O objetivo devera ser o de obter uma conferéncia fidedigna das existéncias, de modo
a corrigir eventuais desvios dos registos constantes na base de dados, contribuindo assim para a

construcdo e manutencao de um sistema de informacao com reconhecida acuracia.

6.2. Melhoramentos na atividade de gestao de inventarios

6.2.1. Proposta de procedimento de atividades do armazém

Ao nivel da gestdo de inventarios, é possivel melhorar com alguma facilidade a qualidade e
rigor no fornecimento da informacdo relativa as necessidades semanais da empresa, passando a
enviar uma lista em formato digital editavel (ex, Excel exportado do sistema utilizado no
Departamento de Planeamento para a estimacdo das necessidades semanais). Relembra-se que

esta informacdo chega atualmente aos colaboradores do armazém em extensas listas impressas.

Relativamente ao planeamento das necessidades, poderia ser alvo de melhorias, definindo
guanto encomendar e quando encomendar, assim como definir um stock de seguranca e ponto
de reaprovisionamento para cada artigo, e existindo desta forma um sistema de alerta para
qguando determinado artigo, sobretudo os de maior importancia, atingisse o ponto de
reaprovisionamento. Com certeza evitaria a possibilidade de determinados erros e possiveis

roturas de artigos.

Estas propostas poderdo ser implementadas no curto prazo, e vigorar enquanto outras propostas,

mais ambiciosas, e que mais a frente se enunciam, ndo estiverem prontas para implementac&o.

No geral o layout da empresa esta bem definido, no entanto merece destacar-se 0 caso do
armazenamento dos vidros considerados especiais. Sendo este um artigo de dificil
movimentacdo, deveria estar localizado mais proximo das unidades de produgdo,

racionalizando-se assim a distancia total a percorrer no piking deste artigo.

Outra proposta, esta mais demorada, consiste em proceder a estimacdo dos diferentes custos de
gestdo de stocks, com particular destaque para os custos de posse e de passagem de encomenda.
Os conhecimentos destes custos, permitiria estimar com maior rigor os parametros de gestdo de

stocks de algumas (milhares) de referéncias, que por aplicagdo de modelos/politicas de nivel e
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ciclo de encomenda quer por aplicagdo de modelos de lotes (procuras discretas), estabelecendo-
se assim o compromisso mais racional entre as quantidades de encomenda (ou agrupamento de

lotes) e as frequéncias (regulares ou ndo) do langamento das mesmas.
6.2.2. Proposta de politicas de gestdo de stocks

Existem varios modelos potenciais a aplicar numa gestdo de stocks. E, de facto, ap6s as analises
realizadas a empresa considera que, para diferentes tipologias de artigos e carateristicas de

fornecimentos, deve-se aplicar diferentes modelos.

Na empresa em estudo, existe uma diversidade de padrdes de procura (como foi possivel
observar na secc¢do 5.5), sendo transversal a todas as classes e familias de produtos. E pois,
nesse sentido, que o mais apropriado serd propor um mix de politicas/modelos de gestdo de

inventarios.

A Figura 23, descreve a politica de modelos que se propde, bem como as relagcdes de

dependéncia destes com os meios/tecnologias de suporte a deciséo.

Nivel /Nivel

/ coerdenade

= Ciclo/Ciclo
Coordenado

Outras necessidades
7

Encomendas Incertas
_

N Lote
(otimizago)

Encomendas Certas
| Lote-por-lote

v

f I

PLANEAMENTO (produto-final) APROVISIONAMENTO/ARMAZEM
(matérias-primas)
S.P.1 - Sistema de previsdo 1
S.P.2 — Sistema de previsdo 2
MPS - Master Production Schedule
MRP — Material Requirement Planning
Figura 23 — Proposta do conjunto de politicas de gestdo de stocks a implementar e suas relagdes de
dependéncia com os meios auxiliares de decisao.
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Os modelos propostos, passam por incluir dois niveis de sistemas de previsdo das procuras e
consumos. O primeiro diz respeito a previsdo de procura (encomendas) MTO e MTS (produtos
para stock) no departamento de planeamento, no sentido de apoiar o planeamento da produgéo e
consequentemente o processo de apuramento das necessidades ao nivel do armazém. O outro
sistema de previsdo é implementado ao nivel do aprovisionamento/armazém (matérias-primas e

outras necessidades que se tratam no armazém).

Cada um dos niveis apresenta um Sistema de Previsao dedicado, (1) prever encomendas; (2)

prever uma parte dos consumos ou saidas do armazém.

Relativamente as encomendas de produtos acabados, estas podem apresentar encomendas certas
e incertas. Para as que se apresentam como encomendas incertas, inclui-se o sistema de previsao
(S.P.1) para estimagdo das respetivas procuras desses produtos, uma vez que ha incerteza dos
mesmos. Este sistema de previsdo alimenta entdo o Master Production schedule (MPS) do
Departamento de Planeamento. Por sua vez, as encomendas certas passam diretamente para esse
plano mestre. O MPS determina o planeamento da producéo, possibilitando o sistema MRP a
realizar o planeamento das necessidades de materiais do produto final (procura independente)
em necessidades de produtos intermédios e matérias-primas (procura dependente, consumos no
armazém). A aplicacdo do sistema MRP permite garantir a disponibilidade (atempadamente) das

matérias-primas necessarias a elaboragéo do produto final.

Os produtos que passam pelo MRP sdo produtos de que todas as semanas chegam estimativas
para as préximas duas ou trés semanas futuras, as quais podem ser alteradas na semana seguinte.
Sendo assim, algumas estimativas de semanas futuras, poderdo ter alguma incerteza, por
exemplo, incorporagdo de novas encomendas, alteracdes de planeamento, ou mesmo desisténcia
de encomendas, entre outros. Nesse ponto de vista, fazerd sentido incorporar um sistema de
previsdo (S.P.2), para os produtos incertos, e posteriormente adotar uma politica de gestdo de
stocks consoante o padrdo da procura dessas referéncias de artigos. Para as referéncias de
artigos que sdo certas, adota-se uma politica de lote, lote-por-lote ou por uma politica de ciclo

de encomenda.

Para artigos com procura discreta, com necessidades bem determinadas pelo MRP, conjunto de
referéncias sem incerteza, ou seja, os valores da procura sdo conhecidos, e para serem entregues
apenas quando vao ser estritamente necessarias, a politica adequada seré a politica lote-por-lote,
realizando-se as encomendas nas quantidades exatas para cada periodo, sem necessidade de
stock. Sera a mais adequada para referéncias de artigos com consumos com grande oscilagdo,
intermitentes e esporadicos, mas cuja procura seja conhecida com rigor algumas semanas antes

(aquando do respetivo momento de encomenda). Este modelo elimina o custo de manutencéo de
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stock (porque evita stock), ignorando no entanto o custo de encomenda associado (que deve ser,

para efeitos de verificada da adequabilidade do modelo, comparativamente baixo).

Para artigos com procura discreta mas que exigem um stock final pré-especificado, a politica de
lote sera a mais indicada. Os lotes e os tempos podem ser racionalizados com heuristicas mais
eficientes (heuristica de Silver-Meal) de modo a selecionar o valor que minimize o custo total
por periodo, e por métodos exatos (algoritmo Wagner-Whitin), que obtém solucGes 6timas para
este tipo de problema (considerando como certas as necessidades estimadas nas semanas

futuras).

Caso haja alguma incerteza na compra de determinadas referéncias de artigos, podera ser
aplicado o modelo de ciclo de encomenda. A encomenda é realizada sempre com uma

periodicidade fixa entre duas encomendas sucessivas.

No entanto, na empresa, muitos dos produtos ndo passam pela lista de necessidades, e é
provavel que mesmo com a implementagdo de MRP, que uma parte dessas necessidades, possa
continuar de “fora” do MRP. Esses seguem diretamente do MPS para um sistema de previsao
(S.P.2). Mas se o MRP for implementado, ao longo de um grande periodo de tempo, pouco a

pouco, serd incorporado cada vez mais pormenor, ou seja, mais referéncias de artigos.

No S.P.2, também entram diretamente produtos que ndo entram no MPS (“Outras

necessidades’), por exemplo, economato.

As referéncias de artigos que passam pelo sistema de previsao (S.P.2) seguirdo uma politica de

nivel, de ciclo ou de lote, consoante o padrdo da procura das respetivas referéncias.

Se os artigos apresentam um padrdo de procura aproximadamente continua, com procuras
elevadas e pouco oscilatorias, e com taxas de rotacdo elevadas, o modelo/politica a adotar € a
politica do nivel de encomenda. De um modo geral os artigos da classe A, sdo os indicados para
esse tipo de politica. Trata-se de artigos que exigem um maior controlo de stocks, pois este tipo
de modelo permite um controlo continuo dos stocks. Neste modelo ha necessidade de definir a
quantidade a encomendar, uma vez que serd sempre a mesma. Para determinar a quantidade a

encomendar terd que existir uma analise aos custos de gestdo de stocks.

Para além da necessidade de definir a quantidade de encomenda, outros parametros também sédo
necessarios definir. A variabilidade da procura e a incerteza dos prazos de entrega de
determinados fornecedores, gera a necessidade de prote¢do contra incertezas, isto €, um stock de
seguranca. Como o ja referido anteriormente, este stock de seguranca ndo esta estabelecido em
nenhuma funcionalidade no software da empresa, 0 que seria de todo Util para uma otimizagdo
da gestdo de stocks para a empresa definir esses valores e claro implementa-los no software

fazendo uso dos mesmos.
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A Figura 24, também apresenta um grafico onde se pode analisar o padrdo da procura das
respetivas referéncias de artigos. Note-se que, na generalidade, apresentam uma procura

continua ao longo do periodo (2011).

Para artigos com padrdo de procura discreta, procuras elevadas, mas taxas de rotacdo mais
baixas 0 modelo indicado serd o ciclo de encomenda. O ciclo de encomenda permite que 0s
artigos em armazém possam ser monitorados periodicamente e as encomendas colocadas em
simultaneo, ou seja, permite acoplar facilmente encomendas a um mesmo fornecedor, uma vez
gue um mesmo fornecedor abastece diversos artigos. Esta acoplamento de encomendas favorece
a obtencdo de descontos nos precos de compra, possibilita descontos de quantidade, reducdo dos
custos de transporte, e sobretudo quando se utiliza sistematicamente 0 mesmo tipo de transporte.
Outra vantagem deste modelo é que permite colocar encomendas em intervalos fixos de tempo,

podendo-se pois optar por continuar a ter um ciclo base semanal.

Na agregacdo de ordens de compra, é necessario definir um periodo comum de revisdo de

inventario e definir o stock maximo para cada artigo em funcdo desse mesmo periodo.

A Tabela 12 apresenta um resumo das carateristicas dos modelos de gestdo de stocks a adotar.

Politica Nivel de Ciclo de Lote Lote-por-lote
Encomenda Encomenda
- Procura - Procura discreta, -Procura discreta -Procura discreta

Carateristicas

aproximadamente
continua,

- Procura elevada e
pouco oscilatéria,

- Taxa de rotacédo
elevada

- Encomendas de
dimensao fixa

(vantagem)

- Procura elevada,

- Taxa de rotacdo mais
baixa

- Periodicidade fixa
entre duas encomendas
sucessivas

- Artigos em armazém
possam ser
monitorados
periodicamente

- Permite acoplar
encomendas a um
mesmo fornecedor
(vantagem)

- Risco de rotura de
stock entre os pontos
de revisdo

(desvantagem)

- Artigos com
grandes oscilag@es,
intermitentes e
esporadicos

- Valores da procura
ndo séo totalmente
conhecidos

- Existéncia de um
stock final pré-

especificado

- Artigos com
grandes oscilagdes,
intermitentes e
esporéadicos
-Valores da procura
conhecidos (sem
incertezas)
-Necessidades bem
determinadas pelo
MRP

- Entrega é feita
apenas quando as
referéncias sdo
necessarias

- Encomendas nas
guantidades exatas
em cada periodo

- Sem necessidade

de stock

Tabela 12 — Resumo das carateristicas dos modelos de gestdo de stocks a adotar.
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Concluindo, para seguir este tipo de modelos, a empresa terd que efetuar uma identificagdo
exaustiva dos padrdes de consumo de forma a identificar o0 modelo a seguir para as diferentes
referéncias de artigos. Tera que definir o stock de seguranca para cada referéncia de artigo, a
partir do estabelecimento prévio do nivel de servico, estimar os custos de gestdo inerentes
(posse, encomenda), e claro, a implementacdo dos modelos numa aplicacdo computacional. O
ideal serd implementar uma aplicacdo suportada por um modelo de base de dados (ex, SQL),
sendo que a interface com o utilizador podera ser uma simples feito através de uma simples
folha (ex, Excel), beneficiando pois das funcionalidades e familiaridade inerentes a este tipo

software para efeitos de calculos e anotagdes auxiliares, construgdo de graficos, etc.

Exemplificacdo do célculo do stock de sequranca (modelos Nivel)

Na Figura 24, é exemplificado o célculo de stock de seguranga (SS) para os cinco produtos mais
importantes no ano de 2011, artigos pertencentes a classe A. Além do célculo do stock de
seguranca também se pode- verificar o calculo da procura durante o prazo de entrega (DDLT —
During Demand Lead Time) e respetivo desvio, assim como, a estimacdo do ponto de

encomenda (S).

Codigo uni  Total Méd. proc.(mensal) Grafico desvio padrdo mensal més (dias) LT (dias) LT (meses) DDLT média DDLT desvio  SS S

4

MP11037006 KGS 101073,00 8422,75 2746,65 30 22 0,73 6176,68 2352,09 3880,94 10057,63
r

MP11027306 KGS 94537,00 7878,08 3925,05 30 22 0,73 5777,26 3361,21 5546,00 11323,26
v

MP11165108 M2 9376,25 781,35 176,37 30 22 0,73 572,99 151,04 249,21 822,20
y

MS40000530 UNI 754,00 62,83 29,02 30 45 1,50 94,25 35,54 58,64 152,89
v

MP40000010 KG 27000,00 2250,00 988,57 30 8 0,27 600,00 510,50 842,32 1442,32

Figura 24 — llustracdo do calculo do Stock de seguranga, DDLT e Desvio e ponto de encomenda.

6.3. Racionalizacdo dos stocks de sobressalentes

No gue diz respeito aos sobresselentes, a proposta passa por proceder-se, no curto prazo, a
identificacdo exaustiva das existéncias, bem como a identificacdo exaustiva dos clientes
associados (através de contratos de manutencdo em vigor) a cada um dos artigos, bem como 0s

respetivos termos de contrato.

Numa segunda fase, proceder a estimacdo do nivel adequado dos stocks de seguranca (baseado
em niveis de servico ao cliente), através de um estudo estatistico (com base nas intervencées de

manutencOes realizadas e respetivas necessidades materiais) para inferéncia e construcdo de
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modelos de previsdo adequados para os padrdes de consumo (provavelmente dominado por
procuras intermitentes e esporadicas). Por exemplo, 0 modelo de Croston é potencialmente um
modelo candidato a esta formulagdo: atualiza o tamanho estimado da procura e o intervalo da
procura sempre que ocorre procura positiva e a sua relacdo fornece a previsdo da procura por

determinado periodo de tempo.

Num projeto-proposta mais ambiciosa, 0 estudo sobre a necessidade de sobresselentes poderia
passar por formular um estudo mais abrangente sobre a fiabilidade dos acessérios mais

importantes (por estabelecimento de analise ABC).

Em qualquer caso, o objetivo sera sempre o de determinar o nivel adequado (minimo) de stock

para cada sobresselente e reclassificar todos os excedentes como obsoletos.

Esta questdo da gestdo de stocks de sobresselentes é pertinente, uma vez que na empresa em
estudo, foi possivel constatar-se a existéncia de um grande stock de sobresselentes, ja
considerados obsoletos, 0 que acarreta custos elevados para a empresa. Ndo tendo qualquer
gestdo de stocks associada aos sobresselentes, seria conveniente uma gestao de stocks especifica
para o controlo desses sobresselentes, uma vez que a empresa devido a sua responsabilidade
civil, é obrigada durante 10 anos a servir o cliente. Como foi anteriormente referido, a gestdo de
stocks de sobresselentes é uma parte fundamental da logistica, e como tal a ela devera ser dada a

sua importancia.

6.4. Reducdo de obsoletos

Relativamente aos obsoletos, é urgente que se proceda a uma inventariagdo exaustiva e rigorosa
das existéncias quer no armazém de obsoletos, quer no armazém de matérias-primas (A2), pois
neste Ultimo sO se procede a desclassificacdo e deslocalizacdo dos artigos que vdo passando a
obsoletos com uma frequéncia anual. Esta inventariacdo deve ser feita por uma pequena equipa,
preferencialmente um analista especializado e pelo menos um colaborador do armazém. A esta
equipa devera ser dada todas as permissfes necessarias de acesso a documentacdo diversa
(incluindo informacdo provavelmente ja arquivada sobre encomendas antigas, onde conste as
carateristicas dos artigos e respetivos custos de compra). Dado que alguns artigos poderdo ter
ainda eventual utilizacdo futura (na empresa), entre outras razdes especificas, & provavelmente
necessario, ou pelo menos adequado, que a equipa promova reunides de trabalho com os
responsaveis dos diversos departamentos da empresa (producdo e planeamento, em especial),
com vista a esclarecer eventuais interesses ou possibilidades de reutilizagdo. Reportar o que

existe sob a forma de relatério técnico e apresentacfes poderd permitir levar ao conhecimento
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dos potenciais “interessados” internos algo que lhes ¢ atualmente desconhecido e que se pode

vir a revelar uma oportunidade (de uso na producao).

Conhecidas com rigor e exaustividade os obsoletos tornara mais facil tarefa de classificar e

posteriormente averiguar outras possiveis solucdes de reducdo desses obsoletos, tais como:

devolver a fornecedores, vender para empresas que 0S possam usar, vender para reciclagem

seletiva.

6.5. Sintese e ordem de prioridades das propostas

Acredita-se que as medidas (e sugestdes de estudos a aprofundar) aqui propostas, se aplicadas,

irdo ajudar a melhorar os resultados do planeamento e da gestdo de stocks (em particular).

Na sequéncia do trabalho aqui desenvolvido, sugerem-se a aplicacéo, por ordem decrescente de

prioridade, das seguintes medidas e estudos:

1. Fase 1, comecar de imediato, implementacdes a curto prazo:

a.

Andlise e revisdo dos procedimentos relacionados com as chegadas de matérias-
primas ao armazém, incluindo a monitorizagdo das descargas, conferéncia das
encomendas, e, em particular, atualizacdo da base de dados do sistema ERP
existente.

Reformulacdo da amostra de artigos a conferir por inventariacdo no final de
cada més.

Melhoramento da qualidade e rigor no fornecimento de informagdo relativa as
necessidades semanais da empresa e melhoramento do planeamento das
necessidades, e definicdo de estratégias de quanto e quando encomendar, stock
de seguranga e ponto de reaprovisionamento.

Automatizacdo do processo de passagem de informacdo sobre as necessidades
de consumo, do Departamento de Planeamento para o Departamento de

Aprovisionamentos.

2. Fase 1, comecar de imediato, implementac6es de curto e médio prazo:

a.

Identificacdo de stocks obsoletos, sua quantificacdo e desenvolvimento de
solugdes conducentes a sua mitigacao.

Analise dos stocks dos sobresselentes, estimacao/previsdo de necessidades (em
funcdo dos valores historicos de intervencdes de manutengdo) e estimacdo de

stocks de seguranc¢a adequados;
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C.

Estudo mais aprofundado sobre a politica e modelo de gestdo de stocks a
aplicar a cada artigo, e sua automatizagdo e implementacdo, tendo em vista o
apoio a tomada de decisdo das encomendas a realizar. (Estimacdo dos

pardmetros das politicas, estabelecendo um nivel de servigo adequado).

3. Fase 2, estudos complementares com vista ao melhoramento das solucdes entretanto ja

implementadas na fase 1:

a.

Estimacgdo dos diferentes custos de gestdo de stocks, em particular, custos de
posse e de passagem de encomenda, permitindo estimar melhor os pardmetros
das politicas de gestdo de stocks.

Estudo da fiabilidade dos sobresselentes, taxa de procura e aspetos de
contratualizacdo da manutencdo (com clientes), visando a revisdo dos

respetivos stocks de seguranca.



7. Conclusodes

Considera-se que todos os objetivos propostos no ambito do projeto foram alcangados. Um
deles consistia na identificagdo dos principais problemas e deficiéncias do funcionamento do
armazém de matérias-primas da empresa (A2). A este respeito, pode concluir-se que 0s
principais problemas dizem respeito sobretudo a limitacdo do sistema de informacao,
condicionando, em particular, uma melhor gestdo de inventarios no armazém em estudo, em
virtude da falta de acuracia generalizada, falta de determinagdo dos stocks de seguranca, assim
como a falta de um automatismo de apoio a atividade de gestdo de stocks (0 qué, quando? e
guanto?). No entanto, interessa salientar que também foram verificados alguns pontos positivos
do sistema de armazenamento, entre 0s quais se destaca o adequado layout do armazém A2,
bem organizado espacialmente, com uma excelente arrumacao e limpeza do espaco e existéncia

de amplos corredores, facilitando a movimentagéo do transporte.

Com o proposito de identificar os principais problemas ou aspetos causadores de ineficiéncia
logistica ao nivel da atividade de gestdo e controlo de inventarios de matérias-primas e
sobresselentes, foram analisados detalhadamente a evolucdo de indicadores de desempenho
relevantes nesta area, ao longo dos ultimos anos. Os indicadores de desempenho analisados
basearam-se essencialmente, numa analise ABC, numa andlise aos stocks médios, taxa de
rotacdo e o tempo médio de permanéncia de stock. Esta analise permitiu concluir que o stock
médio acompanhou a tendéncia decrescente, acentuada, registada no consumo ao longo dos
altimos dois anos, que parece ter-se traduzido numa quebra significativa em termos de
eficiéncia na gestdo de stocks, uma vez que as taxas de rotacdo também diminuiram. As
perdas de desempenho de 2010 para 2011 s&o, em regra, transversais as diferentes classes e
familias de artigos. De salientar o facto de existir a necessidade de averiguar qual o motivo
do decréscimo do consumo, nomeadamente se este decréscimo esta refletido a nivel

global da empresa em termos de vendas.

No que diz respeito aos artigos obsoletos, devido a grande quantidade que a empresa
detém atualmente, sera sem davida, fundamental, definir uma politica de eliminacdo dos

mesmos, assim como evitar futuras acumulacfes de mais obsoletos. O mesmo se passa
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com 0s sobresselentes, necessarios na manutencdo dos equipamentos que a empresa
vende. Seria uma mais-valia para a empresa desenvolver uma politica de gestdo de
stocks especifica para estes artigos, pois ndo havendo uma politica clara de
racionalizacdo dos mesmos, a tendéncia € que se guardem em excesso, acabando depois

por engrossar o stock de obsoletos.

Também foi possivel desenvolver um conjunto de propostas com vista a resolucdo ou mitigacéo
dos problemas e deficiéncias identificadas, incluindo planos de ac¢éo para a implementagdo das

melhores politicas, bem como de procedimentos e praticas auxiliares.

Um dos possiveis melhoramentos serd ao nivel da qualidade e rigor no fornecimento da
informacdo relativa as necessidades semanais da empresa por parte do Departamento de
Planeamento (da producéo). Atualmente, esta informacdo é fornecida aos responsaveis pela
gestdo de stocks, em folhas impressas, sendo que todo o processo de determinacdo das
guantidades (e tempos) de encomenda, tem de ser efetuado manualmente. Automatizando este
processo, incluindo a transferéncia de informacéo entre os departamentos e a implementacéo de
politicas adequadas de gestdo, com certeza que evitaria a possibilidade de ocorréncia de
determinados erros, para além de garantir uma gestdo mais racional. Outra proposta, esta mais
demorada em termos de execucdo, consiste em proceder a estimacao dos diferentes custos de

gestdo de stocks, com particular destaque para os custos de posse e de passagem de encomenda.

Com este estudo, foi também possivel identificar politicas de gestdo de inventarios
potencialmente mais adequadas para as diferentes classes e tipologia de artigos. Na empresa em
estudo, existe uma diversidade de padrdes de procura, transversal a todas as classes e familias
de produtos. E pois, nesse sentido, que o mais apropriado serd propor um mix de
politicas/modelos de gestdo de inventarios. Os modelos propostos, passam por incluir dois
niveis de sistemas de previsdo das procuras e consumos. O primeiro diz respeito a previsao de
procura (encomendas) MTO e MTS (produtos para stock) no departamento de planeamento, no
sentido de apoiar o planeamento da producdo e consequentemente o processo de apuramento
das necessidades ao nivel do armazém. O outro sistema de previsao € implementado ao nivel do

aprovisionamento/armazém (matérias-primas e outras necessidades que se tratam no armazém).

Uma vez que existem encomendas certas e incertas, concluiu-se que, para encomendas que se
apresentam como encomendas incertas, deve incluir-se um sistema de previsdo para estimacéo
das respetivas procuras desses produtos, uma vez que ha incerteza dos mesmos. Para as
referéncias de artigos que sdo certas, adota-se uma politica de encomenda por lotes (incluindo

lote-por-lote em muitas situacdes) ou por uma politica de ciclo de encomenda.
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Para previsdo de uma parte dos consumos deve adotar-se preferencialmente politicas de nivel de
encomenda, de ciclo de encomenda (incluindo coordenagdo de encomendas multi-produto), ou

de lote, consoante o padrdo da procura das respetivas referéncias.

Se os artigos apresentam um padrdo de procura aproximadamente continuo, com procuras
elevadas e pouco oscilatorias, e com taxas de rotacdo elevadas, o modelo/politica a adotar € a
politica do nivel de encomenda. De um modo geral os artigos da classe A, sdo os indicados para
esse tipo de politica. Para artigos com padréo de procura discreta, procuras elevadas, mas taxas

de rotacdo mais baixas, 0 modelo provavelmente mais indicado sera o ciclo de encomenda.

Em suma, pode concluir-se que, para seguir este tipo de modelos, a empresa terd que efetuar
uma identificacdo exaustiva dos padrdes de consumo de todos os artigos, ou pelo menos dos
artigos mais “importantes” (classes A, ou A e B), de forma a identificar o modelo a seguir para
as diferentes referéncias de artigos, e claro, a implementagdo dos modelos numa aplicacdo

computacional.
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ANEXOS
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Anexo 1

Gestao de Stocks

O objetivo de qualguer empresa é a reducdo dos stocks o mais possivel, no entanto essa reducéo
deverd ter em consideragdo o impedimento de roturas e atrasos na entrega. A origem dos stocks
pode ser diversa, desde erros na previsdo da procura, produgdo superior & necessaria, producdo
antecipada para o nivelamento das flutuacdes da procura, stocks de seguranca para fazer face a

determinados imprevistos, entre outros (Courtois et al., 2007).

Os stocks podem ser de vérios tipos, 0s stocks necessarios para producdo (matérias-primas,
matérias-subsidiarias etc), produtos de manutencdo, produtos de consumo, produtos semi-

acabados e produtos acabados.

Numa andlise de inventario, 0 risco e a incerteza estdo sempre presentes através de varias
varidveis, mas as mais prevalentes sdo as variacdes na procura e no prazo de entrega. Stock de
seguranca € determinado diretamente das previsdes, que como se sabe raramente sdo exatas
(Tersine, 1994).

Cada um dos intervenientes na cadeia logistica, suporta custos, entre 0s quais, custos logisticos,
em que se incluem os custos de transporte, de stock, de armazenagem, de processamento de
encomendas e outros. Logo quanto mais proximo do consumidor final estiver o produto,
maiores sdo 0s custos ja integrados, considerando que no final da cadeia logistica, 0s custos

logisticos representem entre 10 a 30% do custo total (Moura, 2006).

No caso da aquisicdo de bens para consumo mediato (a situacdo mais frequente), desde o
momento da emissdo das encomendas até a saida de armazém, segundo Moura (2006), a
empresa suporta 0s seguintes custos: aquisicdo, encomenda, posse e eventualmente custos de

quebra.

- Os custos de aquisi¢do ou de compra correspondem a todos 0s encargos inerentes a compra
dos bens a fornecedores externos.

- Os custos de encomenda sdo considerados todos aos encargos suportados com a encomenda,
desde em que ¢ identificada uma necessidade, até a rececdo dos artigos e a sua alocacdo nas
prateleiras do armazém.

- Os custos de posse ou custos de manutencdo referem-se aos encargos que a empresa suporta
para preservar os artigos armazenados, desde 0 momento que sdo alocados nas prateleiras do

armazém, até a sua saida para entrega aos clientes internos ou externos.
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As organizagdes, além dos custos anteriormente enunciados, também podem ter custos de
rotura, sendo uma consequéncia econdémica da falta de produtos para satisfazer as necessidades
dos clientes (Moura, 2006).

Erjavec, J., Gradisar, M. and Trkman, P. (2012), desenvolveram uma metodologia para avaliar a
quantidade ideal de stock relativamente a encomenda esperada de forma a minimizar os custos
de armazenamento, os custos de rotura, e custos associados ao incumprimento dos prazos de
entrega. A conclusdo mais importante desse estudo é que a minimizagao de apenas dos custos de
rotura ndo é suficiente para minimizacdo dos custos totais, todos 0s outros custos tém que ser
considerados. A relacdo entre a quantidade de stock e a quantidade de encomenda é crucial para
a minimizacdo dos custos. Outra conclusdo é que 0s custos anteriormente enunciados, sdo

altamente dependentes da relacéo existente entre eles.

O stock de seguranca € necessario, segundo Tersine, (1994), para fazer face a procura durante o
prazo de entrega (DDLT), isto €, proteger contra a rotura depois do ponto de
reaprovisionamento ser alcancado e antes do recebimento da encomenda. O periodo de tempo
no qual a rotura pode ocorrer é conhecido por lead time. O stock de seguranga pode diminuir 0s
custos de rotura e pelo contrario aumentar os custos de manutencdo. A existéncia de uma rotura
pode resultar numa encomenda pendente ou mesmo numa venda perdida. No caso de uma
encomenda pendente, pode resultar em custos de expedigcdo, custos de manutencdo, e
transporte/envio extra e custos de embalagem. No caso de uma venda perdida, o cliente

supostamente vai a concorréncia.

Tersine, (1994), refere que o stock de seguranca pode ser considerado um investimento bastante
elevado e permanente no inventario e além disso como indica Carvalho et al., (2010), o
dimensionamento desse stock de seguranca vai depender do modelo de gestdo de stocks

implementado.

No entanto sendo estas variacOes aleatdrias, sdo imprevisiveis, e 0 stock de seguranca pode ndo
conseguir absorver essas variagdes na sua totalidade, mesmo aumentando o stock de seguranga.
Mas quanto maior for o stock de seguranca, maior é a probabilidade de ele conseguir absorver

as variaces imprevisiveis (Carvalho et al., 2010).

Outro importante conceito é o nivel de servico. Nivel de servico demonstra a capacidade de
resposta para atender a procura dos clientes. Geralmente é especificado em percentagem do
tempo de resposta “a tempo” a clientes. Se clientes recebem sempre encomendas quando
procuram, o nivel de servico é de 100%. O nivel de servico e o nivel de rotura somam 100%.

Algum valor inferior a 100% significa algum desservico ou rotura (Tersine, 1994).

Por exemplo, se uma empresa indicar que o seu nivel de servico ao cliente é de 95%, entdo em

100 encomendas que os clientes realizem, 95 serdo satisfeitas na totalidade e em 5 encomendas
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existird rotura de stock. O complementar do nivel de servico é a probabilidade de rotura. O
stock de seguranca a constituir depende do nivel de servico que a empresa quer prestar aos seus
clientes, quanto maior o nivel de servico, maior serd o stock de seguranga. A constituicdo do
stock de seguranca também depende da variabilidade da procura e/ou da oferta face aos valores
médios registados. Se a variabilidade for muito elevada, terd de constituir um stock de
seguranca maior, para poder cumprir com o nivel de servi¢o que definiu; se a variabilidade for

pouco elevada, entdo o stock de seguranca necessario sera menor (Carvalho et al., 2010).

A politica de garantir que a procura é sempre satisfeita além de ser extremamente dificil é
também demasiado dispendiosa para a empresa, pois implica um investimento elevado do stock
de seguranca. Nesse sentido, a maior parte das organiza¢des consideram um ‘“razoavel” namero

de roturas aceitaveis devido ao alto custo de tentar elimina-los completamente (Tersine, 1994).

Para determinacdo de niveis de servico ajustados, Tersine, (1994), menciona que é fundamental
uma analise de trade-offs (pds e contras; vantagens e desvantagens) estratégicos e econémicos.
Para ambientes MTS ou OTS, servico 100% implica um enorme investimento de stock; para
MTO ou ATO servico 100% implica excesso capacidade. Uma vez que o nivel de servico 10%
pode ndo ser atingivel, pode-se melhorar substancialmente o servi¢o ao cliente, reduzindo os

prazos de entrega e aproximando-se de uma producgéo just-in-time (JIT).
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