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RESUMO

Nos dias de hoje, cada vez mais competitivos, as organizacfes sdo obrigadas a adotar uma
gestdo da cadeia de abastecimento eficaz e aliada a uma reducéo dos custos operacionais.
Neste ambito, tem-se observado uma crescente preocupacao com a gestdo das atividades
logisticas e, em particular, com a gestdo de stocks, pelo seu potencial na contencdo de
custos. Este facto tem promovido inumeros estudos com o objetivo de melhorar a eficacia

das decis@es logisticas.

Um amplo trabalho de pesquisa, tendo em conta a proposta de métricas de avaliacdo do
desempenho do armazém, em contexto de Cadeia de Abastecimento, foi desenvolvido.
Por outro lado, a empresa Luis Simdes, Logistica Integrada, SA, acolheu o presente
estudo. Da conciliacdo entre o trabalho de pesquisa e as praticas industriais foram
desenvolvidas novas propostas de avaliacdo centradas em indicadores chave de
desempenho. Estes KPIs (Key Performance Indicators) foram validados pela
organizacao, que aferiu quer da sua adequabilidade local (armazém) quer do seu potencial

integrador com os demais elos da cadeia.

Foi entdo elaborada uma representacdo dos KPI — dashboard operacional e,
simultaneamente, criada uma plataforma de graficos dindmicos para integrar o
mapeamento geografico dos elos ibéricos da cadeia Luis Simdes, Logistica Integrada, SA.
A observou-se também que a consideragdo do contexto de cadeia logistica levanta
importantes requisitos de gestdo das plataformas de decisdo propostas (ie. dashboard
operacional e graficos dinamicos). Assim, o recurso aos sistemas de informacdo com

solugdes integradas constitui um investimento de crescente oportunidade.

Palavras-chave: Cadeia de Abastecimento, Gestdo de Stocks, Parcerias, Indicadores

Chave de Desempenho, Dashboard.



ABSTRACT

Nowadays, increasingly competitive, organizations are forced to adopt effective supply
chain management combined with a reduction in operating costs. In this context, there
has been a growing concern about the management of logistics activities and, in
particular, about stock management, as a result of the great potential they registered in
the commitment of costs savings. These observations stimulated numerous studies with

the aim of improving the efficiency of logistics decisions.

An exhaustive literature research, focused on the proposal of metrics to evaluate the
warehouse performance in the context of the Supply Chain, was performed. On the other
side, the company Luis Simd@es, Logistica Integrada, SA, was the real case toked for the
study. From the conciliation between the literature research and the industrial practices,
new evaluation proposals were developed focusing on Key Performance Indicators, KPIs.
These were validated by the organization, which assessed either its local suitability

(warehouse) as well as its integrative potential concerning the other chain “links”.

Besides that, it was elaborated a representation of the KPIs - operational dashboard and,
at the same time, created a platform of dynamic graphics to integrate the geographical

mapping of the Iberian chain links of Luis Simdes, Logistica Integrada, SA.

It was then observed that the consideration of this logistic chain raises important
requirements regarding the decision support platforms (e.g. operational dashboard and
dynamic reports). Thus, the use of information systems with integrated solutions is an

investment of increasing opportunity.

Keywords: Supply Chain, Stock Management, Partnerships, Key Performance

Indicators, Dashboard.
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Gestdo de Stocks em contexto de Cadeia de Abastecimento
Estudo de caso: Luis Simdes, Logistica Integrada, SA

1 INTRODUCAO

A modalidade de trabalho escolhida para conclusdo da componente ndo letiva do
Mestrado em Gestdo Empresarial foi a de projeto organizacional, incidindo o estudo sobre
a gestdo de stocks na perspetiva logistica de integracdo na cadeia de abastecimento.
Considerando a oportunidade organizacional do tema e o interesse de validacdo das
propostas a desenvolver, foi solicitada colaboracdo a empresa Luis Simdes, Logistica
Integrada, SA, a qual generosamente acedeu acolher o estudo.

O atual grupo Luis Simdes, Logistica Integrada, SA, de ora em diante designado por Luis
Simdes ou abreviadamente LS, € uma empresa portuguesa de transportes e logistica, com
sede na povoacdo Moninhos, freguesia de Loures, que opera fundamentalmente na
Peninsula Ibérica. Na sua origem esta a empresa fundada por Fernando Luis Simdes e

Delfina Rosa Soares, no ano de 1948.

Hoje, mais que nunca, 0 ambiente competitivo em que vivemos exige das empresas uma
dindmica de acompanhamento e de melhoria continua, uma capacidade de adaptacdo a
mudanca e aos novos contextos de mercado e de consumo. E imprescindivel que as
empresas invistam numa adequada gestdo do seu negdcio e de todas as atividades que o
integram. Neste ambito, a monitorizacdo e o controlo dos stocks tém-se revelado

atividades exigentes e de grande impacto ao nivel dos resultados organizacionais.

Por sua vez, a globalizacdo dos mercados e a dinamica associada a operacdo e
operacionalizacdo de parcerias logisticas introduz uma nova dimensdo na ja complexa
atividade de gestdo logistica e dos stocks. A defini¢cdo de um “bom nivel de stocks” nos
diversos “elos” da cadeia de abastecimento ¢ um fator determinante para os niveis de
desempenho global e, consequentemente, para a capacidade de resposta ao cliente e para
o nivel de satisfacdo dos seus pedidos.

Estas sdo algumas das muitas motivagdes que justificam a pertinéncia cientifica do tema,

bem como o interesse organizacional associado ao seu desenvolvimento.

Por outro lado, no decurso da componente letiva do Mestrado em Gestdo Empresarial, a
unidade curricular de Otimizacdo e Gestdo de Operacdes, despertou-me particular

interesse pela rea da logistica e pelas questdes relativas a otimizacéo de operacoes.
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Assim, o presente trabalho permitiu colocar em prética alguns dos conhecimentos ja
adquiridos e, simultaneamente, aprofundar outros temas e areas de interesse para 0s
resultados que se esperam alcancar. Paralelamente, foi necessario conhecer a empresa de
acolhimento do estudo e definir os mecanismos mais ajustados quer para a recolha de

dados quer para o teste das propostas a desenvolver e sua posterior validacéo.

1.1 Objetivos
1.1.1  Objetivo Geral

O objetivo principal deste estudo é efetuar uma analise do problema organizacional
associado a gestdo de stocks e, em particular, ao caso em que esta gestdo se desenvolve
em contexto de parceria logistica, no seio de uma cadeia de abastecimento.

A empresa Luis Sim@es constitui o caso em estudo neste projeto e, como tal, um fator
determinante para a concretizacdo das propostas a desenvolver. Questdes relativas quer
aos mecanismos de controlo interno de stocks, quer ao seu impacto nos resultados (locais

e/ ou globais) sdo, por essa razdo, proposito de analise.

1.1.2  Objetivos Especificos

O projeto compreende o desenvolvimento de propostas de gestdo de stocks baseadas na
avaliacdo de indicadores chave de desempenho, os também designados KPIs (Key
Performance Indicators). Para além desta contribuicdo, o projeto envolve ainda a cria¢do
de uma plataforma de visualizacdo e de representacdo grafica, com o proposito de

permitir percecionar o comportamento de diferentes estratégias de gestdo de stocks.

O tratamento do armazém em contexto de cadeia de abastecimento introduz diferentes
posicionamentos geograficos da empresa e/ ou dos seus parceiros logisticos, ou seja,

diferentes enquadramentos de mapeamento geogréafico.

Assim, aspetos como a medicdo e a avaliagdo do “risco” associado a implementacéo de

diferentes mecanismos de gestdo de stocks sdo tambem tratados ao longo deste estudo.

Por ultimo, ainda que ndo menos importante, a avaliacdo das oportunidades de melhoria
no &mbito das operacdes de armazém e de controlo de stocks na empresa de acolhimento

constituem igualmente objetivo deste projeto.
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1.2 Metodologia de Investigacao

Para alcancar os objetivos suprarreferidos foi delineado um conjunto de fases de
implementacdo, em coeréncia com a metodologia de investigacdo adotada. Esta sera

descrita com maior detalhe no capitulo 3.

De forma resumida pode dizer-se que a primeira fase do estudo consistiu na recolha de
dados e na pesquisa bibliogréfica. Esta Gltima teve como principais chaves de pesquisa a
“Gestdo de Stocks”, os “Indicadores Chave de Desempenho” e “Key Performance
Indicators”, sendo os termos “cadeia logistica” e “cadeia de abastecimento” o0s
parametros de pesquisa responsaveis pela consideracdao da gestdo de stocks no contexto

da Cadeia de Abastecimento.

Numa segunda fase, foi realizado um estudo envolvendo as empresas no sector dos
transportes e da distribuicdo, tendo presente a contextualizacdo da empresa de
acolhimento deste projeto. Relativamente a empresa Luis Simdes, SA foi conduzido um
levantamento de dados e de outras fontes de informagdo que permitissem conhecer e
avaliar os métodos e as praticas utilizadas no &mbito da gestdo de stocks.

A recolha de dados procurou ainda identificar as técnicas e os métodos utilizados na
avaliacdo do desempenho das atividades de armazém, na LS. Esta fase compreendeu a
realizacdo de entrevistas e a andlise de conteldos de diversos documentos técnicos

facultados pela empresa.

Na terceira fase do estudo, houve lugar a um conjunto reunides e “debates”, com 0

objetivo de melhorar as propostas e de analisar os resultados alcancados.

Numa quarta e Ultima fase foram implementadas as alteracGes decorrentes dos testes

efetuados, tendo presente a validacao técnica e organizacional das propostas.

1.3 Estrutura do Relatério

Apos a contextualizacdo desenvolvida na presente “Introducdo”, no segundo capitulo,
capitulo 2, apresenta-se uma revisdo da literatura. Esta apresenta as principais
contribuicdes que a comunidade cientifica tem vindo a propor no &mbito da gestdo de
stocks, bem como os desenvolvimentos que se tém registado no dominio da Gestdo da

Cadeia de Abastecimento e na integracédo das politicas de stocks nesse contexto. Ainda
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no capitulo 2, sdo apreciados os indicadores de desempenho e é conduzido o levantamento
bibliografico dos indicadores de armazém. S&o entdo destacadas diferentes propostas de

representacdo, destacando-se o potencial dos dashboard no suporte a tomada de deciséo.

Em seguida, no capitulo 3, é apresentada a metodologia de investigacdo adotada nas fases
de implementacdo dos objetivos, sdo descritos os métodos envolvidos na recolha e na
andlise dos dados e sdo também tratadas as técnicas de analise e de representacdo do
desempenho. No capitulo seguinte, capitulo 4, é presente a caracterizagdo da empresa LS,
focando uma analise ao seu ambiente interno e externo. No capitulo 5 desenvolve-se uma

apreciacdo dos resultados obtidos apds analise pela empresa de acolhimento.

Por fim, no sexto e Gltimo capitulo, apresentam-se as principais conclusdes sobre o estudo
desenvolvido e expdem-se algumas sugestdes que se consideram oportunas para futuros

progressos e propostas de trabalho.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo serd apresentada uma revisdo da literatura desenvolvida em torno da
problemética da gestdo de stocks, com particular incidéncia, na componente de gestdo
logistica e do seu enquadramento na cadeia de abastecimento. Considerada a componente
aplicada do estudo e os requisitos de satisfacdo dos clientes, é também realizado o
levantamento de contribuicGes relativas a gestdo dos stocks da distribuicdo. Neste &mbito
destacam-se as propostas com foco na medicéo e na avaliagédo do desempenho.

Esta estrutura de pesquisa bibliografica permitird alcancar o objetivo principal deste
projeto, ou seja, implementar uma analise do problema organizacional associado a gestdo

de stocks, quando se desenvolve em contexto da cadeia de abastecimento.

Tendo presente a importancia do problema em estudo e as diversas perspetivas de anélise
que lhe tém sido dedicadas é relevante proceder, primeiramente, a apresentacdo de uma
pequena definicdo de stock. Assim, entende-se por stock: a quantidade de matérias-
primas, produtos em fabrico, produtos inacabados, mercadorias, entre outros, que uma

empresa dispde, em determinado momento e, numa dada localizagéo.

Segundo Tersine (1994), stock refere-se aos materiais que se tem em estado 0cioso ou
incompleto aguardando futura venda, uso ou transformacéo. O controlo e manutencédo de
stocks é um problema para todas as empresas, com ou sem fins lucrativos, de qualquer
setor da economia. A manutencdo de stock numa empresa decorre da necessidade de
satisfacdo de varios requisitos operacionais e surge por diversas razdes como sejam, por
exemplo, a satisfacdo atempadamente da procura, evitar roturas no processo de producéo
ou beneficiar de precos especiais ao encomendar uma grande quantidade (Lisboa &
Gomes, 2008).

Nos dias de hoje, a satisfacdo dos clientes € um dos objetivos principais de qualquer
empresa. O sucesso das empresas depende do facto de possuirem ou nao os produtos que
os clientes procuram. Para este objetivo contribui de forma relevante a definicdo de um
nivel de stock apropriado. O saber equilibrar o nivel de stocks tornou-se determinante
para evitar a perda de clientes (Lisboa & Gomes, 2008).

Por outro lado, e, ndo menos importante, a manutencgdo de stock permite a uma empresa

ndo depender ou, pelo menos, controlar a dependéncia de terceiros para o seu bom
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funcionamento. Existem de facto diversos imprevistos que podem influenciar, direta ou
indiretamente, o desempenho diario das empresas. Por exemplo, 0 atraso nas entregas,
greves nas empresas abastecedoras, avarias nas maquinas de producdo, entre muitos
outros. Torna-se desejavel manter stock, ainda que controlado, para se conseguir

“combater” todos esses imprevistos (Lisboa & Gomes, 2008).

Os conceitos de stock e as implicagdes organizacionais afetas ao seu adequado controlo
evidenciam a necessidade de uma gestédo eficaz. A pertinéncia das metodologias baseadas
nos 7 C’s do planeamento de stocks torna-se evidente: o material Certo, no local Certo,
na quantidade Certa, na qualidade Certa, no momento Certo, ao custo Certo, para 0

cliente Certo.

Considerada a empresa em estudo neste projeto, é necessario ponderar a medi¢do de
indicadores chave de desempenho, ligados diretamente ao processo de armazenagem de

produtos, sendo por isso importante definir alguns conceitos associados a esse processo.

2.1 Armazém- Processo e Operacoes

Os armazéns podem ter atividades diferentes de acordo com a especificacdo do produto,
com os requisitos do cliente e com os niveis de servico oferecido. Para De Koster &
Warffemius, (2005), a complexidade das atividades do armazém depende principalmente:
(i) do nimero e variedade de itens a serem manuseados; (ii) da quantidade de carga de
trabalho diaria a ser feita; e (iii) do nimero, natureza e variedade de processos necessarios
para atender as necessidades e procura dos clientes e fornecedores.

O processo de armazenagem de produtos engloba varias etapas, desde a entrada até a

saida dos produtos do armazém. Segundo Carvalho et al. (2017), a chegada de produtos

ao armazém suscita trés etapas: rececdo, conferéncia e arrumacao Ja a chegada de uma

encomenda de um cliente suscita outras trés etapas: picking, preparacédo e expedicao.

As etapas de recegdo e conferéncia, segundo Carvalho et al. (2017) podem envolver 7
passos: programacgao das chegadas; chegada do veiculo; alocagéo do veiculo a um cais de
descarga; descarga fisica da mercadoria; conferéncia da mercadoria; eventual paletizacdo/
repaletizacdo da mercadoria; definicdo da localizacdo da mercadoria na zona de

armazenagem e atualizacdo do stock no sistema informatico.



Gestdo de Stocks em contexto de Cadeia de Abastecimento
Estudo de caso: Luis Simdes, Logistica Integrada, SA

De modo a evitar congestionamentos nos cais de descarga, as chegadas de mercadorias
devem ser previamente marcadas, de modo a alocar o veiculo a um cais de descarga. Feita
a descarga de mercadorias, procede-se a conferéncia de modo a confirmar quantitativa e
qualitativamente a mercadoria. De seguida, efetua-se a paletizacéo e é atualizado o stock

no sistema informatico de acordo com a localizacdo na zona de armazenagem.

No que toca & operacdo de arrumacao a colocacao das mercadorias em armazeém pode ser
distinguida em localizacdo fixa e localizacdo aleatéria. Na localizacéo fixa, é atribuido
um espaco especifico no armazém para cada mercadoria, tendo em conta a rotacéo,
numero de movimentos de entrada/saida, volume, racio volume/nimero de movimentos,
entre outros. Este método de arrumacdo é bastante simples e, ndo havendo muitas
referéncias no armazém, ndo necessita de cddigos de localizacdo. No entanto a

subutilizacdo de espacos que pode ocorrer neste tipo de arrumacéo (Carvalho et al., 2017)

Na localizacdo aleatoria, é atribuida uma localizacdo para a mercadoria tendo em conta
0S espagos vazios no armazém, no momento de rece¢cdo. A mesma referéncia pode estar
em espacos diferentes e nunca voltar a ocupar os mesmos lugares. E necessaria a
manutencdo de um registo detalhado das varias localizacbes das referéncias, visto que
sempre que existir algum tipo de movimento de entrada/saida, o registo tera de ser
atualizado. Uma das desvantagens desta localizagdo é o aumento da distancia percorrida
no picking (visto a mesma referéncia poder estar em diferentes locais ou uma referéncia
com numero elevado de saida estar num espaco afastado no armazém). Uma vantagem é
a elevada utilizacdo dos espacos, visto que conforme as mercadorias vdo sendo

rececionadas, 0s espacos vazios vao sendo preenchidos.

Estes dois tipos de arrumacdo podem ser combinados, dando origem a uma localizagao
mista, em que a area de armazenagem € subdividida em zonas e as referéncias sao
destinadas a uma zona tendo em conta um certo critério (localizacéo fixa) e colocadas em

qualquer espaco dessa zona (localizagéo aleatodria).

Por outro lado, no que se refere as operac6es de tratamento de encomendas, o picking é a
de maior impacto. Este consiste na recolha dos produtos certos, da quantidade correta de

forma a satisfazer as encomendas dos clientes.

Segundo Carvalho et al. (2017), o picking tem impacto no trinémio logistico tempo-custo-
qualidade ou seja, quanto mais rapido for o picking, mais rapido se entrega a encomenda
7
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ao cliente (tempo), quanto mais eficiente, mais baixo o custo para o cliente (custo), quanto
mais eficaz, maior a qualidade da encomenda. Na literatura estdo descritas varios métodos
e categorizacOes do picking. Apesar da diversidade de consideracOes a generalidade das
abordagens convergem para quatro variantes de picking, conforme retratado por Carvalho
et al. (2017):

e Picking by order (por encomenda ou cliente): o operador tem de recolher todos
os itens da encomenda, deslocando-se a todas as referéncias existentes na
encomenda (podendo deslocar-se a mesma referéncia varias vezes).

e Picking by line (por linha ou produto): é definida uma rota para recolha dos itens
no armazém, em que o operador recolhe em cada localizacdo a quantidade de
produtos necessaria para satisfazer varias encomendas, de modo a minimizar a
distancia percorrida, diminuindo também o tempo de recolha.

e Zone picking: o armazém esta dividido por zonas, tendo definido um operador
para cada zona. Cada operador sé trabalha numa encomenda de cada vez, mas
uma encomenda pode ser trabalhada por varios operadores visto alguns itens
poderem estar em varias zonas (aquando desse acontecimento, os itens da
encomenda sdo consolidados no final da sua recolha).

e Batch picking: o operador trabalha um grupo de encomendas em simultaneo. Ou
seja, 0 operador recolhe a quantidade total de itens para todas as encomendas e

depois separa por encomenda.

Uma parte significativa das publicacGes das tltimas décadas tém o picking como objetivo
principal do estudo. A estas contribuicbes sucedem as propostas no ambito da
armazenagem e da expedicdo. Os problemas relativos a rececdo e a entrega foram, de
entre todos, os considerados menos vezes. Importa ainda destacar o contexto das
operacbes de armazém no ambito da avaliacdo do desempenho do armazém: i.)
Recebimento/rececdo: operacfes que envolvem a atribuicdo de camibes a docas e o
agendamento e execucéo de atividades de descarga (Gu, Goetschalckx, McGinnis 2007);
ii.) Armazenamento: movimentacdo de materiais da area de descarga para seu local
designado (Yang & Chen, 2012); iii.)Picking: a atividade principal e de trabalho intensivo
de armazéns (Dotoli et al. 2009), consistindo numa preparacgéo ordenada dos pedidos; iv.)

Expedicéo: envolve agendamento e designacao de camides para docas (Gu, Goetschalcks,
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McGinis 2007), os pedidos embalados apos a colheita e o carregamento de camides e

ainda v.) Entrega: transito do armazém para o cliente.

Estas operacOes de armazém serdo analisadas em detalhe, no capitulo seguinte, dada a

relevancia da sua execucao para o desempenho do armazém.

Por fim, no que reporta a caracterizacdo dos processos e operacdes no armazém importa
referir as operacoes de preparacédo e de expedi¢do que constituem as duas Ultimas etapas
para satisfazer as encomendas. A preparacdo consiste na colocacdo dos itens da
encomenda na palete respetiva de modo a preparar as paletes para a expedicdo. De
seguida, as paletes sdo confirmadas/consolidadas junto ao cais de carga, onde serdo
colocadas dentro do veiculo tendo em conta o critério LIFO (last in, first out), ou seja, a
ordem em que as paletes sdo colocadas dentro do veiculo depende da rota de distribuicao

(a primeira a entrar serd a Ultima a ser distribuida).

2.2 Gestao de Stocks

A gestdo de stocks envolve a determinacgéo de trés fatores: quanto encomendar, quando
encomendar e quantidade de stock de seguranca de modo a assegurar um nivel de servico

satisfatério ao cliente.

Segundo Banzato, Banzato, Moura, Junior, & Rago (2003), a gestdo de stocks € um fator
essencial na manutenco de um armazém numa organizaco. E através da gestdo de stocks
que uma empresa poderd ganhar proveito na ocupacdo do espaco, na utilizacdo de
recursos operacionais, na otimizacdo do tempo dos funcionérios e facilitar no processo
dos pedidos. Assim, a determinacdo de um nivel de stock apropriado é fundamental para
manter um nivel desejado de servi¢o ao cliente, e também para evitar excessos que
contribuem para uma diminui¢do do poder competitivo da empresa, sobretudo pelo
impacto que tém nos custos do produto. (Lisboa & Gomes, 2008)

Segundo Carvalho et al. (2017), a armazenagem contribui para que o sistema logistico da
empresa posso cumprir com a proposta de valor. Um sistema logistico sem armazenagem

SO seria possivel se existisse uma perfeita sincronizacgao entre a produgdo e 0 consumo.

A construcdo de um armazém surge quando a empresa tem a necessidade de construir
stock. Um dos pontos mais importantes para se competir no ambiente de negdécios dos

dias de hoje, é a satisfacdo rapida das necessidades dos clientes, dai a constru¢do de um
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armazém de stocks permitir que essas necessidades sejam satisfeitas rapidamente, ndo
esquecendo que uma das componentes mais importantes, para que tudo corra com
sucesso, € a adequada gestdo de stocks. Segundo Carvalho (2002), a construgdo de um
armazem deve cumprir certos principios, como por exemplo, 0 armazém ter espacos
adequados aos varios materiais que nele sdo manuseados e armazenados, uma
organizagdo dos materiais de modo a ter um melhor aproveitamento do espaco tendo em
conta os fluxos de entrada/saida de materiais e uma pequena area desocupada para
contornar situac6es ndo previstas. As tipologias de armazenagem podem ser classificadas,

tendo em conta, o fluxo, a temperatura, o grau de automacéo e a duracao.

O dimensionamento do armazém é uma escolha bastante importante e complexa, sendo
necessario realizar uma previsao da atividade da empresa num espaco de tempo superior
a 5 anos. (Carvalho, 2017)

2.3 Gestao da Cadeia de Abastecimento

No ambiente competitivo que se vive atualmente é necessario estar um passo a frente dos
concorrentes. Neste caso em concreto, para estar um passo a frente dos concorrentes, é
necessario ter uma gestdo da Cadeia de Abastecimento. O conceito de Gestdo da Cadeia
de Abastecimento (SCM — Supply Chain Management) foi introduzido na literatura por
Oliver & Webber (1982) e tem, desde entdo, vindo a ser estudado por inUmeros outros

autores.

Recentemente, Carvalho & Ramos (2016) definiram este conceito, em que a Gestdo da
Cadeia de Abastecimento “compreende o planeamento e a gestdo de todas as atividades
de sourcing, procurement e transformacao, fisica ou ndo, e ainda todas as atividades de
gestdo logistica. Inclui, igualmente, coordenacdo e colaboracdo com 0s parceiros de
cadeia de abastecimento e que podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de
servicos logisticos e clientes, entre outros. Em esséncia, a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento integra o abastecimento e a procura (supply and demand) no contexto das

empresas € entre empresas/organizagdes.”

Um outro conceito que importa detalhar, pela sua interligacio com a cadeia de
abastecimento, é o conceito de Gestdo Logistica, esta é “0 processo de planear,

implementar e controlar, adequada e eficientemente, o fluxo e armazenamento de bens,
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servigos e informacéo relacionada, do ponto de origem ao ponto de consumo e vice-versa,

por forma a satisfazer os requerimentos dos clientes” (Costa, Dias, & Godinho, 2010).

E precisamente no seio da gestdo logistica que surge a gestdo de stocks, que segundo
Carvalho et al. (2017), pode ser definida como: “o controlo de fluxo de materiais, por
forma a responder as questdes de quanto encomendar e quando encomendar,

minimizando os custos e satisfazendo os clientes”.

Para tanto, é importante determinar um nivel de stock que satisfaga o servigo ao cliente.
De acordo com Lisboa & Gomes (2008) a determinacéo de um nivel de stock apropriado
é fundamental para assegurar o nivel de servico ao cliente e também, para evitar excessos
que contribuem para uma diminui¢do do poder competitivo da empresa, sobretudo pelo
impacto que tém nos custos do produto.

Como se referiu anteriormente, o conceito de Gestdo da Cadeia de Abastecimento foi
introduzido na literatura por Oliver & Webber (1982), sendo que Mentzer et al. (2001)
foram os primeiros a aprofundar este conceito, definindo-o como um conjunto de trés ou
mais entidades (organizagbes ou individuos) diretamente envolvidos nos fluxos de
produtos, servicos, financas e/ou informac6es de uma fonte para um cliente. Apesar das
definicbes diferirem entre os diversos autores, estudaram a Gestdo da Cadeia de
Abastecimento tendo em conta trés perspetivas: a perspetiva de uma filosofia de gestao,
a perspetiva de implementacdo de uma filosofia de gestéo e a perspetiva de um conjunto

de processos de gestao.

Segundo Carter & Rogers (2008), a gestdo da cadeia de abastecimento é definida como
uma cadeia estratégica, integradora e cumpridora de metas ambientais, sociais e
econdmicas de uma organizacao, para melhorar o desempenho a longo prazo da empresa

individual e das suas cadeias.

Dentro da Cadeia de Abastecimento surge o conceito da Gestdo Logistica, que segundo
0 Council of Supply Chain Management Professional (CSCMP), a Logistica ou Gestéo
Logistica é a parte da Cadeia de Abastecimento que planeia, implementa e controla o
eficiente e eficaz fluxo direto e inverso e as operacOes de armazenagem de bens, servicos
e informacao relacionada entre o ponto de origem e o ponto de consumo de forma a ir ao
encontro dos requisitos/necessidades dos clientes. As atividades de Gestdo Logistica
incluem a gestéo de transporte de entrada e saida, gestdo da frota, gestdo da armazenagem,
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gestdo de materiais e seu manuseamento, gestdo da resposta a encomendas, desenho da
rede Logistica, gestdo de inventarios, planeamento do abastecimento e da procura e gestdo

dos prestadores de servi¢os Logisticos.

A logistica numa Otica de inventario e gestdo de stocks, trata a gestdo de materiais (seja
matérias-primas, produtos semiacabados ou produtos finais quer estejam em movimento
ou parados), ou seja, a logistica trata da questdo dos fluxos de produtos, sejam eles fisicos

ou informacionais, estejam parados ou em movimento.

2.4 Parceria Logistica

A partir do inicio da década de 90, a gestdo da cadeia de abastecimento, assume
relevancia, onde a procura pela competitividade se faz através de cadeias de
abastecimento, onde é possivel partilhar recursos e as competéncias entre empresas que
fazem parte da cadeia de abastecimento. Desta forma, é possivel aliciar e atrair clientes,
recorrendo as utilidades logisticas a baixo preco com a qualidade esperada. (Christopher,
1997).

Segundo Lambert et al. (1999), uma parceria logistica € definida como um
relacionamento de confianca mutua e transparéncia, entre empresas, com objetivos
orientados a longo prazo, nas quais 0s riscos e recompensas sdo partilhadas como
obtencdo de vantagem competitiva, que geram um desempenho maior, que dificilmente

poderia ser alcangcado pelas empresas individualmente.

Nos dias de hoje existe um reconhecimento cada vez maior, por parte das empresas, de
que a parceria e a cooperacdo proporcionam melhores resultados do que o interesse

préprio e o conflito (Gomes & Ribeiro, 2004).

Carvalho et al. (2017) refere que a logistica promove a competitividade e a colaboracdo
entre empresas, dentro de uma cadeia de abastecimento, sendo possivel partilhar recursos
e competéncias entre elas, é natural que a procura de condi¢fes de competitividade e as
vantagens competitivas possa passar a ser feita em conjunto, entre empresas que

colaboram, ou seja, na criacdo de parcerias ao longo dos canais logisticos.

O conceito de parceria logistica é bastante variavel, pois depende do tipo de
relacionamento entre parceiros/empresas. Em alguns casos, esse relacionamento é apenas

transacional/momentaneo enquanto para outros, esse relacionamento € bastante
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importante, pois a proximidade traz beneficios para ambos. De acordo com Gomes &
Ribeiro (2004), quanto mais estreito for esse relacionamento, maiores serdo as

oportunidades de os pontos fortes de cada empresa serem aplicadas para beneficio mutuo.

Lambert et al. (1999) definiram trés tipos de parcerias: no tipo I, as empresas reconhecem-
se como legitimos parceiros, a coordenacédo das atividades e de planeamento € restrito a
apenas uma area funcional e ttm um foco de curto prazo; no tipo Il, a integracéo de
processos e cooperagdo € mais abrangente, as empresas interagem em varias areas
funcionais e tém um foco de longo prazo; no tipo Ill, a integracdo atinge um nivel
significativo, as empresas compartilham todas as atividades operacionais e ndo ha

divisOes entre elas, o foco néo é definido, pois ndo h& data para o fim da parceria.

2.5 Indicadores Chave de Desempenho

Numa empresa € bastante importante medir a eficiéncia e desempenho das suas acoes,
para se verificar se a empresa esta a operar de acordo com o0s procedimentos e padrbes
estabelecidos. A qualquer momento é possivel verificar algum erro nas operacdes e
reconhecer novas maneiras de operar, para assim atingir os objetivos da empresa. (Bere,
2017)

Os indicadores chave de desempenho sdo escolhidos tendo em conta as atividades e
objetivos das empresas, sendo ferramentas essenciais para verificar a sua eficiéncia no

cumprimento das metas definidas.

Existem milhares de indicadores que podem ser utilizados na gestao de todas as areas
da empresa. O importante é saber escolher quais 0os mais importantes — Key Performance
Indicators — e aplica-los, adaptando-os a realidade das nossas empresas e as

necessidades de informacgéo. (Caldeira, 2012)

De acordo com Rolt (1998), os indicadores chaves de desempenho sdo componentes
béasicas de um Sistema de Medicé@o de Desempenho, os indicadores de desempenho sdo
elementos que medem niveis de eficiéncia e eficicia de uma organizacéo, ou seja, medem
0 desempenho dos processos produtivos, relacionados com a satisfacdo dos clientes.
Souza et al. (1994), classificam os indicadores como expressdes quantitativas que
representam uma informacgdo concebida a partir da medicdo e da avaliagdo de uma

estrutura de producéo, dos processos que a compdem e dos produtos resultantes. Segundo
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Lima (2005), servem de apoio a tomada de decisdo, relativamente a uma determinada

estrutura, processo ou produto.

De acordo com Mendes (2013), os KPIs sdo indicadores chave de desempenho que
funcionam como uma medida de comunicacdo, garantindo que os colaboradores

entendem como o seu trabalho é importante para o sucesso e 0 insucesso da organizacao.

Os indicadores chave de desempenho podem ser classificados em diferentes tipos. Kaplan

e Norton (1996) classificam os indicadores em:

e Indicadores de Resultado séo os que verificam se as iniciativas de curto prazo e

as estratégias estdo a produzir os resultados desejados.
e Os indicadores de desempenho sdo especificos para uma unidade de negocio,
refletem a singularidade da estratégia e fornecem informacges sobre previsdes e

tendéncias.
Parmenter (2007) classifica os indicadores em trés tipos:

e Key Result Indicators (KRIs) ou Indicadores Chave de Resultados: fornecem
informacdo sobre o que foi feito até a0 momento num determinado processo,
medindo o sucesso atingido;

e Performance Indicators (PIs) ou Indicadores de Desempenho: devem dar as
informac@es necessarias de modo a gque se consiga determinar qual o caminho
gue a empresa deve seguir para melhorar o seu desempenho operacional;

e Key Performance Indicators (KPIs) ou Indicadores Chave de Desempenho:

informam sobre o que fazer para aumentar drasticamente o desempenho.

Segundo Pettersen (2009), para se ter uma cadeia de abastecimento eficiente e eficaz, €
necessario medir os indicadores de desempenho em quatro niveis: lucro, tempo, rapidez

de entrega e desperdicio.

Wong & Wong (2008) fizeram uma analise critica da literatura e indicaram que as
medicdes de desempenho ndo séo vistas como uma entidade da cadeia de abastecimento
como um todo e que sdo mais dificeis quando existem multiplas entradas e saidas.
Segundo Asadi (2012), os indicadores de desempenho medidos sob a forma de indices de
entrada e saida fornecem robustez, confiabilidade e flexibilidade na cadeia de

abastecimento.
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Segundo Meyer (1998), os indicadores devem monitorizar as atividades e as tarefas em
toda a organizacdo, o seu intuito deve ser a criacdo de condicGes para oS gestores

conseguirem ultrapassar as dificuldades e ndo apenas descobrir erros e falhas.

Os KPIs devem ser capazes de indicar onde estdo o0s principais problemas
organizacionais, devem monitorizar o desempenho dos processos atuais e direciona-lo
para 0s objetivos estratégicos da organizacdo. De acordo com Gilles (2015), existem trés
niveis de desempenho:

e Estratégicos: indicadores primarios, que sdo acompanhados diretamente pela
administracdo. A sua aplicabilidade tem como objetivo demonstrar rapidamente
se 0S objetivos, a missdo e a visdo da empresa estdo a ser alcancados, como
também, avaliar o impacto nos resultados da empresa.

e Téticos: indicadores secundarios, que sdao acompanhados pela gestdo de cada
departamento. Estdo relacionados com aspetos especificos da empresa como
produtos, servigos, clientes e fornecedores. E neste nivel de desempenho que se
criam metas que devem proporcionar o alcance do nivel estratégico pretendido.

e Operacionais: indicadores que sdo acompanhados pelos operadores de cada
area. A sua aplicabilidade tem como objetivo fornecer mais detalhes para a
percecdo dos resultados dos indicadores taticos e estratégicos. Os indicadores
neste nivel de desempenho séo relativos aos processos existentes na empresa,

importantes para a criagdo de valor para o consumidor.

Todos estes niveis de desempenho sdo necessarios para alcancar o desempenho desejado.
Resumidamente, o nivel estratégico orienta a visdo. O nivel tatico cria planos de acdo
para alcancar essa visdo. E no nivel operacional sdo executados os planos de acdo, de

referir que é no nivel de desempenho operacional que assenta este estudo de caso.

Podemos, pois, dizer que a avaliacdo do desempenho do armazém tem sido explorada em
diferentes vertentes de investigacdo. Estes trabalhos diferem nomeadamente, em relagéo
aos objetivos (decisbes de longo ou curto prazo), quanto a maneira de medir esses
objetivos (variedade de indicadores de desempenho), quanto ao tipo de sistemas de
armazém (centro de distribuicdo, plataformas cross-dock, etc.) e, ainda, relativamente as
operacOes de armazém (armazenamento, picking, etc.) e as ferramentas usadas para

medicéo (ferramentas estatisticas, programacdo matematica, etc.) (Staudt et al. 2015)
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Em relacdo a toda essa diversidade, ndo ha consenso sobre um conjunto de medidas
utilizadas para avaliar o desempenho do armazém (Keebler & Plank, 2009). Portanto, ndo
¢ muito facil para os gestores escolherem os indicadores mais apropriados para

supervisionar o armazém.

Neste contexto, o trabalho de revisdo proposto por Staudt et al. (2015) apresenta um
importante contributo de sintese das propostas neste dominio, bem como, de anélise
estruturada da literatura sobre avaliacdo de desempenho do armazém. O objetivo desta
proposta é sintetizar os indicadores utilizados na analise de desempenho do armazém,
clarificando algumas das definicdes mais utilizadas e as respetivas delimitagdes. Esta
contribuicdo concentra-se exclusivamente no desempenho operacional do armazém, ou

seja, na avaliagdo periddica de desempenho das operacdes de armazém.

Nas Ultimas décadas tém sido inimeros os esforcos de investigacdo sobre os varios
aspetos de gestdo dos armazéns, estando estes progressos disponiveis em inumeras
referéncias na literatura. Boa parte destes trabalhos de revisao tratam o desempenho do
armazem (i.e., warehouse performance) e focam-se essencialmente na tomada de decisdo
estratégica e tatica, documentando detalhadamente os conceitos, as metodologias, as
tecnologias e as ferramentas utilizadas nesse &mbito. (De Koster, Le-Duc, & Roodbergen,
2007; Gu, Goetschalckx, & McGinnis, 2007 e 2010).

Os termos "meétrica”, "medida de desempenho” e "indicador de desempenho" sdo, muitas
vezes, usados como sinénimos na literatura (Franceschini et al. 2006). Desta forma, a
pesquisa de referéncias levada a cabo no ambito do presente projeto teve este facto em
consideracdo. Importa ainda referir que a gestdo de desempenho do armazém é conduzida
no dmbito operacional, ou seja, reporta a analise de desempenho abordada como "a
medicdo periddica e comparacdo dos niveis reais de realizacdo com objetivos especificos,

medindo a eficiéncia e o resultado da cooperagdo”. (Lu & Yang, 2010).

Segundo Staudt et al. (2015) os indicadores diretos séo classificados, na generalidade das

contribuicdes da literatura, de acordo com quatro dimensdes comuns na indudstria. Assim,

para cada uma das dimens@es, apontam a designacdo e as contribui¢cbes mais recentes
nesse dominio, sdo entdo: tempo (Chan & Qi, 2003; Frazelle, 2001; Gallmann &
Belvedere, 2011); qualidade (Frazelle, 2001; Gallmann & Belvedere, 2011); custo (Cai
et al., 2009; Chan & Qi, 2003; Keebler & Plank, 2009) e produtividade (Chan & Qi,
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2003; Frazelle, 2001; Gallmann & Belvedere, 2011). Nesta sequéncia, apresentam-se na

tabela 1, os indicadores diretos classificados em coeréncia com essas quatro dimensdes

de desempenho.

Por sua vez, nas tabelas seguintes (tabela 2,3,4 e 5) sdo presentes as definicdes de cada

indicador, acrescentando-se ainda as formulas de calculo apenas para os indicadores que

alcancaram maior reconhecimento na literatura, registando um numero superior de

citagdes pelos varios autores.

Alguns trabalhos preferem usar a categorizagao “flexibilidade” em vez de produtividade
como quarta dimenséo e definem flexibilidade como a "habilidade para responder a um
ambiente em mudanga” (Beamon, 1999). No entanto, a flexibilidade pode ser intangivel
e dificil de medir em muitos casos (Gunasekaran & Kobu, 2007), sendo preferencialmente

medida indiretamente em vez de diretamente.

Importa ainda referir que, as medidas de desempenho logistico tradicionais incluem
métricas "hard" e "soft", (Staudt et al. 2015). As primeiras compreendem medidas
quantitativas como o tempo de ciclo do pedido, as taxas de preenchimento e os custos,
enguanto o segundo tipo de métricas, as “soft”, lidam com medidas qualitativas, como as
percecdes do gestor sobre o cliente, a satisfacdo ou a lealdade (Fugate, Mentzer, & Stank,
2010). As métricas ditas de hard sdo facilmente computéaveis com algumas expressdes
matematicas simples, enquanto as métricas soft exigem ferramentas mais sofisticadas de
medicdo (por exemplo, analise de regressao, légica difusa, Data Envelopment Analysis,
DEA, etc.). O contexto de hard, segundo Staudt et al. (2015) esta associado ndo a um
potencial de dificuldade de avaliacdo ou a uma incapacidade de monitorizagcdo, mas sim
a “rigidez” ou caracter deterministico das avaliagdes e do resultado das mesmas. Assim
sendo, o contexto de soft surge associado a métricas e valores com algum caracter de
“subjetividade”. Por questdes de clareza, estes autores optaram por adotar a designacéao

de indicadores diretos para as métricas hard e de indicadores indiretos para as demais.
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Tabela 2.1 - Indicadores Chave de Desempenho para o armazém, Staudt et al (2015)

Tempo Qualidade Custo Produtividade
Tempo de execuc¢do da ordem Entrega no prazo Custo do inventario Produtividade do trabalho
Tempo de recebimento Satisfacdo do cliente Custo de preparagéo de Taxa de Transferéncia
Tempo de separacao de pedidos (picking) Taxa de preenchimento de encomendas | pedidos Produtividade do transporte
Prazo de entrega Preciséo do inventério fisico Custo como % de vendas Utilizac&o de transporte
Tempo de espera Taxa de rutura de stock Custo do trabalho Utilizacdo de armazeém
Tempo de recegéo Preciséo do armazenamento Custo de distribuicéo Produtividade do picking
Tempo de expedicdo Preciséo do picking Custo de manutencéo Utilizacdo do espaco de inventério
Tempo Dock-to-stock Preciséo da expedigéo Utilizacdo do espaco de saida
Tempo de inatividade do equipamento Qualidade de entrega Produtividade de recebimento
Encomendas perfeitas Rotatividade do produto

Taxa de sucata
Pedidos enviados a tempo

Taxa de dano de carga
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Indicador

Tabela 2.2 - Defini¢do dos Indicadores de Tempo do Armazém

Definicdo

Férmula

Tempo de Execugéo do Pedido

Tempo de Recebimento

Tempo de separagdo de pedidos
(Picking)

Prazo de Entrega

Tempo de Espera

Tempo de Rececéo

Tempo de Expedicéo

Tempo Dock to Stock

Tempo de inatividade de
equipamento

Tempo decorrente entre a execucdo de um pedido até aceitacao do cliente

Tempo de descarga do camido

Tempo decorrente entre a escolha de uma linha de pedido até terminar o

picking

Tempo decorrente entre a saida do pedido do armazém até chegar ao
cliente

Tempo que os produtos aguardam até serem manipulados

Tempo decorrente apds a descarga dos produtos até serem armazenados no
local designado

Tempo para carregar um camido por nimero total de pedidos carregados

Tempo decorrente desde a chegada de produtos até estarem disponiveis
para realizar pedidos

Periodo em que um equipamento ndo é funcional, tempo de inatividade
incorrido para reparos

_ Y. At(execugio pedido até aceitacgio)

~ Numero total de pedidos entregues

_ > At(chegada do camiio até fim da descarga)

Numero total de paletes descarregadas

_ Y. At(escolha da linha até terminar o picking)

NuUmero total de linhas escolhidas

Y. At(Carregamento do camiido até aceitacio)
- Numero total de pedidos entregues
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Indicador

Tabela 2.3 - Definicdo dos Indicadores de Qualidade do Armazém

Defini¢do

Férmula

Entregas no Prazo
Satisfacéo do
Cliente

Taxa de
preenchimento do

Pedido

Precisdo do
inventario fisico

Taxa de Rutura de
Stock

Precisdo do
Armazenamento

Precisdo do Picking

Precisdo de Envio

Qualidade de
Entrega

Taxa de Pedidos recebidos pelo cliente antes ou na data do prazo

Racio do nimero de reclamag6es dos clientes por encomendas
entregues

Taxa de pedidos preenchidos completamente no primeiro envio

Mede a precisdo do inventério fisico em comparagdo com o
inventario contabilizado (no sistema). NUmero de paletes
descarregadas (PD), armazenadas (PA) e movidas no
reabastecimento (PM). NUmero de paletes com imprecisdes (PI)
entre 0s inventarios.

Taxa de produtos em falta aquando do pedido

Taxa de produtos armazenados no local adequado

Precisdo do picking onde os erros podem ser detetados antes do
envio como no processo de embalamento.

Taxa de erros nos pedidos enviados

Taxa de pedidos enviados sem incidentes por total de pedidos
enviados

Numero de pedidos recebidos antes ou no prazo "
= 0

Numero total de pedidos entregues

Numero de reclamacgdes dos clientes
"~ Numero total de pedidos entregues

Numero de pedidos completamente preenchidos no 12 envio .
= p ; - 0
Numero total de pedidos enviados

_(PD+PA+PM)-PI
T (PD+PA+PM)

Numero de produtos em falta .

"~ Y produtos armazenados em picking e expedicio ’

Numero de paletes armazenadas em local adequado %

Numero total de paletes armazenadas ’

Numero de linhas escolhidas com produtos e quantidade certas

Numero total de linhas escolhidas

%
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Encomendas
Perfeitas

Taxa de sucata

Pedidos enviados no
prazo

Taxa de dano de
carga

Taxa de encomendas entregues no prazo, sem danos e com
documentacdo precisa

Taxa de perda e dano dos produtos

Taxa de pedidos enviados no prazo por total de pedidos enviados

Taxa de pedidos danificados durante a entrega
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Indicador

Tabela 2.4 - Defini¢do dos Indicadores de Custo do Armazém

Defini¢do

Férmula

Custo do Inventéario

Custo de Preparacéo
de Pedidos

Custo como % de

Vendas

Custos do Trabalho

Custos de Distribuigéo

Custos de Manutencéo

Custos Totais de Armazenamento por Unidade

Custo Total de Processamento de todos os pedidos por nimero de

encomendas

Custo total de armazenamento como percentagem do total de vendas

Custo total do pessoal envolvido em operacfes de armazém
O numero médio de veiculos e a distancia total percorrida por dia

fornecem medidas de custos de distribuicdo

Custos de manutencdo do armazém; Custos de manutencao de

equipamento

=Y custos de armazenamento por unidade

Y. custos recursos técnicos e humanos para processar pedidos
Numero total de encomendas

Y todos os custos incluidos nas operacées de armazém 0

Numero total de vendas 0
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Indicador

Tabela 2.5 - Defini¢cdo dos Indicadores de Produtividade do Armazém

Definicdo

Férmula

Produtividade do trabalho

Taxa de transferéncia

Produtividade do Transporte

Utilizacéo de Transporte

Utilizacdo do Armazém

Produtividade do Picking

Utilizacéo do espaco de

inventario

Utilizacdo do espaco de saida

Produtividade recebimento

Rotatividade do Produto

Proporcéo entre o nimero total de produtos manipulados e a
quantidade de horas de trabalho para os manipular

Pedidos expedidos do armazém por horas

Numero total de produtos enviados por periodo de tempo

Taxa de preenchimento do veiculo

Quantidade média de capacidade de armazenamento usada durante
um periodo de tempo especifico

Numero total de produtos escolhidos por horas de méo de obra no
picking

Taxa de ocupacdo do espaco de inventario

Utilizacdo da area de armazém usada para recuperagao, recolha de
pedidos, embalamento e expedicao

Numero de veiculos descarregados por hora de trabalho

Proporcéo entre o custo das mercadorias vendidas e o custo do
stock médio em inventario

- Y capacidade total de tonelada de cada veiculo

espaco médio ocupado no armazenamento

numero total de produtos manipulados

" quantidade total de horas para os manipular

numero total de pedidos expedidos

namero total de horas durante as quais o armazém trabalha

numero total de linhas de pedidos enviados

"~ Y horas de mao de obra totais da operacio de envio

total de toneladas transportadas

(%)

(%)

capacidade total de armazenamento

namero total de linhas escolhidas

- Y. horas de mio de obra totais da operacgio de picking

Espago médio ocupado pelo stock no inventario

Capacidade total do espaco de inventario
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Por outro lado, h& ainda a referir que uma das grandes dificuldades na sistematizacdo das

propostas/ contribuicdes da literatura € o facto ndo existir uma efetiva normalizacéo.

Assim, nem os indicadores, nem as medidas, estdo clara e uniformemente definidos,
podendo encontrar-se indicadores com diferentes nomes, medindo o mesmo e,

inversamente, indicadores com 0 mesmo nome, mas estimados de forma diferente.

Para resolver este tipo de problemas, recorre-se frequentemente as defini¢cGes propostas
pelo Warehouse Education & Research Council (WERC 2008)! e pelo Council of Supply
Chain Management?,

2.6 Dashboard- Ferramentas de suporte a Deciséo

Atualmente as ferramentas disponibilizadas pelas tecnologias de informacéo, sdo pecas
fundamentais para ajudar a competir no mercado. As tecnologias de informacéo estéo
bem presentes no mercado de trabalho, cada vez mais avancadas e criadas para potenciar

melhores resultados.

Segundo Carvalho (2017), o papel da informagdo na Cadeia de Abastecimento surge
como o processo de transmitir conhecimento associado a (coisa) forma que informava.
A evolucéo do conceito foi estabelecendo progressivamente a separacéo entre a forma
(matéria) e a mente, e a informacédo transforma-se em algo capaz de conter, armazenar

conhecimento, independentemente do sujeito e da forma.

De acordo com Carvalho (2017), José Pocas Rascéo refere que a informacdo enguanto
suporte de decisdo, € destacada como um recurso indispensavel e estratégico para 0s
gestores, fonte de vantagem e diferenciacdo competitiva € esperado que o gestor consiga
determinar as necessidades de informacéo e avaliar o resultado das decisdes tomadas,
com base na recolha, tratamento, analise, interpretacdo, distribuicdo, partilha e uso de
informacdo clara, completa, relevante, oportuna e atempada, ou seja, a capacidade da
gestdo da informacao surge como uma atitude do gestor no intuito de resolver problemas
concretos. Um sistema de informacdo consiste num conjunto de dados, componentes ou

entidades (inputs) que interagem (processamento, armazenamento, tratamento) para

! Disponivel em www.werc.org
2 Disponivel em https://cscmp.org/CSCMP/Educate/SCM_Definitions_and Glossary of Terms
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produzirem resultados (outputs). O resultado pretendido sdo dados com significado, com

uma finalidade, permitindo satisfazer uma necessidade concreta.

O tratamento da informacdo tem vindo a evoluir nos ultimos anos. De acordo com
Caldeira (2010), as organizacGes comegaram a preocupar-se com a forma como recebem,
analisam e comunicam a sua performance, desde os relatérios que continham todas as
informacdes detalhadas até aos Dashboards, em que o objetivo é transmitir rapidamente

0 ponto de situacdo da performance da organizacéo.

Segundo Caldeira (2014), a monitorizagdo da performance visa maximizar a
probabilidade de sucesso na concretizacdo dos compromissos estabelecidos no plano
estratégico e no plano anual de atividades e orcamento, garantindo assim o cumprimento
em exceléncia das atribuic@es definidas pela missédo, bem como a materializacéo da visao

da organizagéo.

De forma a partilhar o ponto de situacdo da performance da empresa, neste caso de estudo,
foi adotada a ferramenta dashboard. E uma ferramenta de visualizacdo grafica, composta
por graficos ou tabelas, sendo apresentados os indicadores que permitem monitorizar todo
0 processo organizacional (Caldeira, 2010). E construido com a finalidade de os gestores
e 0s responsaveis das empresas terem acesso de forma fécil, imediata e sistematica a

informacdo mais relevante sobre a performance organizacional.

Velcu-Laitinen & Yigitbasioglu (2012) definem o dashboard como uma ferramenta de
gestao de desempenho visual e interativa que exibe num unico ecra a informacdo mais
importante, necessaria para alcancar um ou varios objetivos individuais ou
organizacionais, permitindo ao utilizador identificar, explorar e comunicar as areas

probleméticas que necessitam de acdo corretiva.
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2.7 Sintese

Neste capitulo foram identificados aspetos fundamentais relacionados com o estudo

preconizado para o projeto.

Sdo analisados os principais conceitos relacionados com a gestdo de stocks,
nomeadamente a apreciacdo das operacOes de armazém e a integracdo logistica de

operacdes associada a distribuicdo, no contexto de cadeia de abastecimento.

Apresentadas as contribuicbes na envolvente de conceitos, passou-se a pesquisa
bibliogréafica no ambito dos indicadores de desempenho, enquanto ferramentas de gestéo.
A revisdo da literatura permitiu concluir do interesse que este tema tem suscitado na

comunidade técnica e cientifica, nos Ultimos anos.

Por outro lado, na vertente de pratica empresarial, € fundamental uma boa gestdo da
cadeia de abastecimento para obter vantagem competitiva. Uma das atividades incluidas
na gestdo da cadeia de abastecimento é a logistica. Esta € um fator chave para o sucesso
das organizacfes. Uma gestdo logistica e, em particular, uma gestdo de stocks mais
eficiente e eficaz € um ponto crucial para a rentabilidade e a sustentabilidade financeiras

das empresas.

Demarcaram-se entdo os indicadores chave de desempenho, que permitem medir niveis
de eficiéncia e eficacia de uma organizacdo. Faz-se notar a ligacdo destes indicadores
com o contexto logistico numa cadeia global e fica o alerta para a importancia das

parcerias logisticas, nesse enquadramento.

Por fim, as oportunidades introduzidas pelas Tecnologias e Sistemas de Informacéo séo
destacadas. A pertinéncia de criagdo de uma plataforma de visualiza¢do dos indicadores

chave de desempenho (KPIs) ficou clara nas diferentes contribuicfes da literatura.
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3 METODOLOGIA

No presente capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para alcancar os objetivos
propostos para o presente projeto. Neste ambito, importa notar que foram delineados
objetivos especificos, tendo em vista o faseamento de etapas conducentes ao objetivo
geral do trabalho.

Paralelamente, regista-se também a pesquisa desenvolvida na elaboracdo do
enquadramento teodrico e reportam-se 0s metodos, as técnicas e 0s procedimentos
utilizados na recolha e na andlise dos dados da empresa bem como no levamento de

informacdo técnica e na construcdo dos suportes de visualizacdo do desempenho.

3.1 Fases de Implementacéo dos Objetivos

Considerado o objetivo geral do presente estudo e o detalhe introduzido pelos objetivos
especificos foi possivel delinear uma metodologia adaptada a realidade deste projeto e as
metas a alcancar. Para tanto, foram previamente identificadas as a¢des (A) e estruturados
os procedimentos (P) que permitem sustentar a implementacdo prética de cada um dos

varios objetivos, nomeadamente,

e AJ/P-1 Visita Programada - Conhecer a realidade organizacional da empresa;

e A/P- 2 Reunides Agendadas - Criar um espirito de cooperacdo com a empresa €,

em especial, com a Gestora local da empresa de acolhimento do projeto;

e A/P- 3 Reunides, Entrevistas e Analise documental - Proceder ao levantamento e

recolha de informacdes técnicas relacionadas com as métricas e indicadores
chave de desempenho;

e A/P- 4 Reunides e Entrevistas - Avaliar os indicadores integrantes da prética

organizacional da empresa e comparar com 0s indicadores obtidos na recolha e
pesquisa bibliogréfica;

e AJ/P- 5 Reunibes e outros “Debates” - Propor a representacdo grafica dos

indicadores de desempenho e criar uma plataforma de visualiza¢do/integracao
conjunta - dashboard.

A implementacdo destas acOes e procedimentos desenvolveu-se de acordo com o
faseamento proposto (ie. as quatro fases que se descrevem em seguida) para concretizacao

dos objetivos do projeto.
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13fase — Conhecer a empresa e criar um espirito de cooperacdo através da gestora
responsavel, para assim caracterizar a empresa tendo em conta a sua histéria, a missao, a
visdo, as politicas, os valores, a estrutura e as praticas. Nesta fase estiveram envolvidas

essencialmente as agdes e procedimentos definidos em A/P-1 a A/P-3.

2%fase — Suportada essencialmente nas acdes e procedimentos A/P-3, esta fase procura
reunir a informacdo técnica levantada na empresa e dar seguimento a uma analise

comparativa com as métricas de desempenho referenciados na literatura.

3afase — Esta fase compreende a realizacdo das acdes e procedimentos A/P-4, ao nivel
dos indicadores de desempenho operacionais. O objetivo é permitir o desenvolvimento
das representacdes integrantes de A/P-5. E também nesta fase que é criada uma
plataforma de visualizacdo grafica que permita a percecdo do comportamento dos

indicadores.

43fase —Esta ultima fase compreende a implementacdo das alteracdes decorrentes dos

testes efetuados, tendo presente a validagdo técnica e organizacional das propostas.

3.2 Métodos

O presente trabalho integra-se na modalidade de projeto e envolve, tal como foi ja referido
por diversas vezes, uma organizacdo de acolhimento, Luis Simdes, SA, na qual houve
oportunidade de desenvolver uma metodologia de observacdo participante, ainda que

confinada a pequenos periodos de permanéncia na empresa.

Tal como se referiu anteriormente, a metodologia adotada ao longo do trabalho surge em
conformidade com as varias fases de implementacdo dos objetivos, sendo 0s métodos

aplicados coerentes com os requisitos de cada uma dessas fases.

3.2.1  Pesquisa bibliogréafica e analise documental

Na 12 fase de desenvolvimento do trabalho foi adotada uma metodologia descritiva no

que se refere quer a caracterizacdo quer ao contexto da empresa de acolhimento. Esta
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metodologia permitiu sistematizar a apresentacdo das atividades e a apreciacao geral dos

objetivos.

Neste ponto de implementacdo dos objetivos, foi efetuada uma pesquisa bibliogréafica

abrangendo varias fontes disponiveis, nomeadamente artigos cientificos, teses, livros e
outras referéncias técnicas relevantes para o tema. Também as publica¢des internas da
empresa em estudo, Luis Simdes - Logistica Integrada, SA, foram objeto de analise

documental.

Posteriormente, e ainda com base em pesquisa bibliogréfica e na analise documental
sobre os suportes técnicos da empresa, foi conduzido um estudo direcionado ao setor
empresarial no qual podemos incluir a Luis Simdes, SA. Houve entdo lugar a um
levantamento/recolha de informacdo relativos, nomeadamente, as praticas (técnicas e

procedimentos) utilizadas na empresa, no &mbito da gestéo de stocks e da distribuicdo.

Uma vez consolidados os conceitos mais revelantes deu-se inicio a preparacao da recolha
de dados e de informacdes técnicas relacionadas com as métricas e indicadores de

desempenho.

3.2.2 Recolha de dados e levantamento de informacao técnica

Na 22 fase, acrescentou-se a pesquisa documental a implementacéo de outros métodos de

recolha de dados: as entrevistas e as reunides de acompanhamento. Importa notar que no

decurso do projeto houve lugar a varios tipos de entrevistas, nomeadamente, estruturadas
(Apéndice 1 e 2), semiestruturadas, ndo estruturadas e mesmo informais. Para alcangar
um melhor conhecimento sobre a empresa houve oportunidade de realizar entrevistas
informais, com a responsavel do Centro de Distribuicdo de Coimbra da LS e acrescentar
a essa recolha de dados, as notas provenientes de reunides em equipa, promovidas
também pelo responsavel da LS. Nestes casos, a recolha correspondeu, no geral, a

informacdo qualitativa.

Por outro lado, as entrevistas estruturadas e semiestruturadas permitiram recolher
informacdo de natureza qualitativa e quantitativa, dando cumprimento ao processo de

recolha dos dados operacionais necessarios.

Recorda-se que os dados operacionais a recolher tém em vista as métricas associadas a

avaliacdo de desempenho operacional. O elemento da empresa entrevistado foi, ao longo
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de todo o processo, a Dra. Cristina Falcdo, responsavel pelo centro de distribuicdo de

Coimbra.

A aplicacdo das entrevistas estruturadas e semiestruturadas, enquanto método de recolha
de dados, decorreu em dois momentos e envolveu a realizacdo de duas entrevistas. A
primeira entrevista ndo informal (Apéndice 1) teve como principal objetivo a recolha de
informacdo relativa aos KPIs de maior relevancia na atividade didria do centro de
Coimbra. Neste contexto, entende-se por relevancia o sentido de medicdo regular, com

caracter diario na LS.

Na 3?2 fase de implementacgéo dos objetivos, decorreu a segunda entrevista (Apéndice 2).

Esta foi organizada com o propdsito de permitir uma analise comparativa entre 0s

indicadores chave de desempenho mais destacados na revisao da literatura (p.ex: artigos
de Staudt et al. (2014) e (2015)) e os KPIs com maior impacto na préatica organizacional.
Essa analise foi também conduzida através de entrevista efetuada a Dra. Cristina Falcdo,
a qual permitiu ainda identificar quais os KPIs mais utilizados pela LS e analisar os trés

indicadores mais importantes de cada categoria.

As formulas de calculo em uso na empresa e as formulas referenciadas na literatura, para

cada um desses indicadores (Staudt et al., 2014) foram apreciadas comparativamente.

3.2.3  Técnicas de analise do desempenho

Suportada nas apreciacfes e analises anteriormente desenvolvidas, foi entdo iniciada a

analise dos indicadores enquanto ferramentas de avaliagdo do desempenho.

Tal como tivemos oportunidade de referir, o objetivo de criar novas alternativas de
avaliacdo é ajudar os gestores a avaliar o desempenho das atividades em curso, de forma

a permitir-lhes tomar decisdes ageis e robustas.

A semelhanca do que acontece noutros setores de atividade também na gestdo de
armazém, sao utilizadas ferramentas e técnicas de analise de desempenho para avaliar

niveis de execucdo e projetar agdes futuras.

Na literatura foi possivel identificar varias técnicas utilizadas na avaliagdo de
componentes/parametros de gestdo como o desempenho. Estas envolvem um conjunto

mais ou menos exaustivo de procedimentos de monitorizacdo, de registo, de analise e de

representacdo mais ou menos complexo, de acordo com a técnica considerada.
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No entanto, em qualquer dos casos, 0 proposito de avaliagdo do desempenho de um
processo, caracterizado por um conjunto de operagdes, incide com frequéncia na analise

de desempenho proporcionada pelos indicadores chave do processo ou da atividade

principal.

A importéncia dos indicadores, enquanto ferramentas de gestdo, para andlise do
desempenho organizacional foi anteriormente fundamentado ao nivel do enquadramento
teorico. Foi também destacado o papel estratégico dos armazéns na operacdo da cadeia
de abastecimento e reconhecido o crescendo de importancia que o armazém tem vindo a
assumir (Dolgui & Proth, 2010).

Paralelamente, em resultado do aumento de complexidade das redes logisticas, a analise
de desempenho do armazém tornou-se uma questdo de primordial importancia (Wu &
Dong, 2007).

Desta forma, a técnica convencionada para a avaliacdo de desempenho do armazém no

contexto logistico da cadeia de abastecimento, € suportada na criacdo/ desenvolvimento

de indicadores chave de desempenho, KPI, relativos as atividades em analise.

3.2.4  Técnicas de representacao

De forma a partilhar o ponto de situacdo da performance da empresa, neste caso de estudo,

foi adotada a ferramenta dashboard.

O dashboard é um instrumento de visualizagdo gréfica, composta por gréaficos e outras
representacdes, sendo apresentados os indicadores que permitem monitorizar todo o

processo organizacional (Caldeira, 2010).

Esta ferramenta de visualizacdo do desempenho é construida com a finalidade de os
gestores e 0s responsaveis das empresas terem acesso de forma facil, imediata e

sistematica & informac&o mais relevante sobre a performance organizacional.

A elaboracdo da plataforma de visualizag&o dos indicadores insere-se na componente de
“Estruturacdo e Representacdo” integrante do processo de “Andlise de Dados”.
Globalmente, ap6s os procedimentos de recolha de dados e outra informacao relevante é

conduzido, na etapa de “Sele¢dao”, um exame minucioso dos dados e efetuada uma
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verificacdo critica, a fim de detetar falhas, valores errados ou incompletos. Dependendo
da tipologia dos dados podera suceder alguns procedimentos de codificacdo e

subsequentemente alcancamos a fase de estruturacéo e representacao ja referida.

Nesta, os dados s&o dispostos em tabelas, quadros e graficos (pesquisas mais
quantitativas), possibilitando maior facilidade na verificagéo das inter-relagdes entre eles.

Podera ainda ser necessario conduzir um processo de andlise estatistica que permita
sintetizar os dados recolhidos em diferentes categorias e representa-los graficamente. As
ferramentas disponibilizadas pelas tecnologias de informacédo sdo, hoje em dia, de fécil
acessibilidade, proporcionando apreciagcdes cada vez mais avangadas para potenciar

melhores decisoes.

Neste projeto utilizou-se o Microsoft Excel 365 ProPlus no tratamento dos dados e na

criagéo do dashboard.
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3.3 Sintese

Neste capitulo apresenta-se a metodologia de investigacdo adotada e sdo descritos 0s
procedimentos envolvidos na recolha e na analise de dados e demais informacéo técnica
e cientificos necessarios ao desenvolvimento de uma plataforma de visualizagdo gréfica
do desempenho operacional do armazém da LS. S&o, ainda, apresentadas métricas de
avaliacdo associados a problematica em estudo, nomeadamente os indicadores de

desempenho de maior relevancia no ambito das operacdes de armazém.

A anélise de desempenho tem, como tivemos oportunidade de referir, o objetivo de ajudar
0s gestores a avaliar o desempenho das atividades em curso, de forma a agilizar o
processo de tomada de decisdo. Assim, tal como noutros setores de atividade também na
gestdo de armazém sdo utilizadas ferramentas e técnicas de analise de desempenho para

avaliar niveis de execucdo e projetar acoes futuras

Cabe também a este capitulo a apreciacdo do papel da informacdo na Cadeia de
Abastecimento e do modo como é feito 0 seu tratamento. Esse tratamento tem vindo a
evoluir e as organizagdes, ao longo dos anos, comecaram a preocupar-se com a forma
como recebem, analisam e comunicam a sua performance. A utilizacdo do dashboard

como ferramentas de gestdo € um bom exemplo dessa pratica.

Por dltimo, importa referir que, no decurso do projeto, houve também oportunidade de
realizar vérias reunifes e outros “debates”, tidos por adequados, no que respeita a
apresentacdo do progresso das propostas e dos resultados alcancados. Este conjunto de
momentos teve como objetivo obter uma apreciacao critica e indicacGes de potenciais

melhorias a implementar no desenvolvimento do projeto.
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4 Caracterizacdo da Empresa de Acolhimento: Luis Simdes, Logistica
Integrada, SA

A empresa Luis Simdes Logistica Integrada, SA é uma empresa do setor dos transportes

e da logistica, que foi fundada em 1948 em Portugal pelo casal Fernando Luis Simdes e

Delfina Rosa Soares, ano em que compraram 0 primeiro cami&o.

Inicialmente transportavam produtos horticolas, sendo que entre 1950 e 1960, a empresa

diversificou-se e apostou no transporte de materiais de construcdo e mais tarde

especializou-se no transporte de cereais a granel.

Na década de 70, o casal cedeu a geréncia da empresa aos seus filhos e, apos a revolugéo

de abril, aprenderam a primeira ligdo deste negdcio: ndo depender apenas de um cliente,

isto porgue o seu principal cliente com 80% da faturacédo entrou em faléncia.

Aperceberam-se que o importante ndo é possuir camides, mas servir clientes. No fim da

década, dao-se os primeiros passos na informatizacdo da empresa.

A década de 80 foi marcada pela aposta na internacionalizacdo em Espanha e no

departamento de trafego internacional, sendo que este departamento marcou

definitivamente o futuro da empresa.

Na década de 90, iniciou-se a atividade logistica em Portugal e alargou-se o mercado em

Espanha.

Na década de 2000, iniciou-se a atividade logistica em Espanha. Institui-se a Rede LS

(modelo de franchising de producéo). Introduziu-se a Informatica Embarcada e o Sistema

de Posicionamento por Satélite nos veiculos, instalou-se a radio frequéncia e a leitura

Gtica por cddigo de barras nos armazéns. Inaugurou-se um armazém automatico no

Carregado. O logo6tipo é atualizado ao unir as duas letras “L” e “S™ através de uma curva,

de modo a simbolizar a peninsula ibérica, area de atuacdo da empresa.

Atualmente, a LS gere uma frota de 2100 camifes e um espaco de armazenagem de
aproximadamente 350000 m? constituindo um operador de logistica integrada com mais
de 200 milhdes de quilometros percorridos por ano e 840 rotas de distribuicdo por dia.
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4.1 Missdo, Visdo, Valores e Politicas®

Numa empresa € essencial saber como se estéd e onde se quer chegar, é necessario que 0s
seus empregados conhecam a misséo, a visao, os valores e as politicas da empresa pois

orientam para que todos os objetivos sejam satisfeitos.
Misséo
Garantir solugdes eficientes e competitivas de Transporte, Logistica e servicos

auxiliares, promovendo a satisfacdo de clientes e sociedade em geral, sob o ponto de

vista, econoémico, social e ambiental.
Viséo
Ser a referéncia ibérica em termos de qualidade de servico do setor dos Transportes e

Logistica.
Valores

Para se realizar com sucesso a missdo da Luis Sim@es Logistica Integrada, SA, é
necessario a divulgacdo e a partilha dos seguintes valores:

e Orientacdo para o cliente: superar as expectativas dos clientes, através da
prestacdo de servicos de valor acrescentado, suportados por solucdes flexiveis,
inovadoras e tecnologicamente avancadas.

e Respeito pelas pessoas: garantir a qualificacdo continua de todos os
colaboradores, desenvolvendo competéncias para diferentes e desafiadores
desempenhos das atividades com qualidade e em seguranga.

e Sustentabilidade: favorecer o desenvolvimento sustentado da organizagdo
através de uma conduta transparente, social e eticamente responsavel.

e Confianca: pautar a atuagdo do grupo e dos seus colaboradores pelo respeito
por colegas, clientes e fornecedores, acreditando nas capacidades de trabalho
de cada um e na defesa dos valores da LS.

e Lealdade: basear a pratica quotidiana no profissionalismo, no rigor de

operacdes e na transparéncia das relagdes, colocando o interesse da LS acima

3 Retirado http://www.luis-simoes.pt/page/missao-visao-politica-valores-LS
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do interesse pessoal, por forma a salvaguardar a credibilidade e boa imagem
institucional.

Inovacdo: focalizar a gestdo em processos estruturados e suportados por
modernos sistemas tecnologicos, contribuindo para o desenvolvimento de
vantagens competitivas face ao mercado.

Ambiente: implementar boas praticas ambientais, reduzindo os efeitos adversos
resultantes da atividade e protegendo o meio envolvente.

Preocupacdo pela seguranga: assegurar as melhores condigdes de trabalho
com acdes preventivas, por forma a eliminar os riscos inerentes a atividade e
preservando o bem-estar dos colaboradores.

Patriménio: manter a qualidade de instalacdes, equipamentos e marcas,
garantindo a valorizacao e respeito de todos, especialmente dos colaboradores,

e dignificando o seu posto de trabalho.

Politicas

Tendo por base os seus valores, a Luis Simdes, compromete-se a:

Cumprir os requisitos estatuarios e regulamentares aplicaveis em vigor, bem
como outros requisitos subscritos, sejam ambientais, de seguranca alimentar,
ou dos demais planos de sua responsabilidade perante a sociedade;

Promover a sensibilizacdo junto dos colaboradores da empresa na
implementacdo da politica LS, envolvendo-os de forma ativa neste processo e
assegurando a divulgacdo dos seus principais resultados a todos os agentes
envolvidos;

Desenvolver a competéncia e motivacéo dos colaboradores face aos objetivos
do negdcio, em matéria de qualidade, seguranca, higiene e sade no trabalho,
ambiente e seguranca alimentar;

Disponibilizar os recursos relevantes a implementacdo da politica LS nos

negocios e a sua melhoria continua.
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Adicionalmente, a LS compromete-se:
Qualidade e Seguranca Alimentar

e Disponibilizar os recursos ao incremento da qualidade dos negocios e a sua
melhoria continua;

e Privilegiar os ganhos de eficiéncia e de eficacia dos processos, como vantagem
competitiva das empresas e valor acrescentado ao cliente, tendo em vista a
fidelizacéo;

e Garantir o cumprimento dos requisitos dos clientes avaliando a sua satisfagdo
e gerindo as suas expectativas;

e Preservar a qualidade e seguranca alimentar dos produtos, nas operacoes e
servicos prestados, assegurando a comunicacdo com todas as partes
intervenientes na cadeia alimentar: fornecedores, colaboradores, clientes e

autoridades competentes.
Ambiente

e Definir e implementar medidas de minimizacdo dos impactes ambientais
resultantes da atividade em linha com objetivos e metas definidos e revistos
numa base regular atendendo aos aspetos ambientais mais significativos,
medindo e avaliando os resultados obtidos para assegurar continuamente a sua
eficacia;

e Melhorar continuamente o desempenho ambiental da empresa, com o intuito de
prevenir a poluicdo, reduzir os residuos produzidos, as emissdes atmosféricas e

0 consumo de energia, utilizando racionalmente o0s recursos naturais.
Seguranca e Saude no Trabalho

e Disponibilizar os recursos a prevencao dos riscos profissionais, a melhoria das
condigdes de seguranca no desempenho das atividades e a vigilancia da saude
dos colaboradores, desenvolvendo as suas competéncias e reforcando a

consciencializacdo em matéria de seguranca e saude no trabalho.
Responsabilidade Social

e Promover um relacionamento transparente com as partes interessadas e a
sociedade em geral assumido quer através dos compromissos anteriormente
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expressos, quer através do desenvolvimento de a¢des dirigidas, por forma a
promover a valorizacdo pessoal, profissional e familiar, atividades de
informacéo, sensibilizacdo e/ou solidariedade, direcionadas para entidades

externas com as quais interatuamos.

4.2 Analise PEST
42.1 Politico/Legal*

Em Portugal, a evolucao da legislacdo da atividade de transporte rodoviario por conta de

outrem ocorreu nas seguintes fases:

i) Na 12 metade dos anos 80, a liberalizacdo total dos transportes num raio de 50
km e a abertura concedida a frota a trabalhar por conta de outrem para operar no
longo curso conduziu a concentracdo dos operadores de transporte neste tipo de
trafego.

i) Na 22 metade dos anos 80, o raio de acdo manteve-se nos 50km. O transporte em
frotas privadas fazia-se sem restricdes, e, sendo o0 aproveitamento de retornos
menor, verificou-se um decréscimo da taxa de utilizacdo da frota global. No ano
de 1986, ocorre a adesdo de Portugal a Comunidade Econdémica Europeia.

iii) Nos anos 90, as licengas nacionais e internacionais passaram a ser dispostas com
base na experiéncia e/ou dimensdo da frota. O mercado nacional estava acessivel
a maioria dos transportadores, a quem era solicitado mais de 3 anos de
experiéncia e posse de um capital social minimo equivalente ao calor de dois
camides ligeiros, em oposigéo, 0 mercado internacional encontrava-se limitado
as empresas com mais de 3 anos de experiéncia e uma frota total do peso bruto
dos veiculos com mais de 22 toneladas igual a pelo menos 220 toneladas. No
ano de 1995, a internacionalizacdo assumiu outros contornos, foi assinado o
Acordo de Schengen que permitiu a livre circulagdo de pessoas entre 0s Varios
paises signatarios e a politica de abertura das fronteiras internas da Europa.

iv) Em 1999, o transporte privado e o transporte exclusivamente em veiculos

ligeiros ndo se submetiam a qualquer legislacdo. O enquadramento legal para o

4 A informagdo da analise Politico/Legal foi retirada de documentos da ANTRAM e do “Decreto-Lei
257/2007, 2007-07-16 - DRE,”
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transporte por conta de outrem em veiculos pesados estava sujeito ao Decreto de
Lei n°38/99, sendo que as licencas nacionais e internacionais s6 eram concedidas
se fossem cumpridos o0s seguintes requisitos: lIdoneidade, Capacidade
Profissional e Capacidade Financeira. Sendo esses requisitos cumpridos, apés
registo junto a Direcdo Geral de Transportes Terrestres, 0 acesso ao mercado era
feito através de viaturas devidamente identificadas e licenciadas para o
transporte publico. Atualmente, sdo requisitos de acesso ao mercado a
idoneidade, a capacidade técnica e profissional e a capacidade financeira.
(regulado no Decreto-Lei n°257/2007, de 16 de julho).
O tacografo digital passou a ser uma ferramenta obrigatoria nas viaturas com peso
superior a 3500 kg e com matricula posterior a 1 de maio de 2006, de forma a controlar
os horérios dos motoristas.
As leis laborais especificas para motoristas profissionais estdo cada vez mais exigentes e
as penalizacdes cada vez mais pesadas. Esta situacdo, o mercado fortemente competitivo
e 0 aumento do valor dos combustiveis nos ultimos anos, deram origem a paralisacdes
dos motoristas, nos anos 2008, 2011 e 2018.

4.2.2  Econdémico®
Europa

O crescimento econdmico da zona euro abrandou, em termos homdélogos, no segundo
trimestre de 2018 para 0s 2,1% e o da Unido Europeia para os 2,2%, segundo dados da
Eurostat. De acordo com o Fundo Monetario Internacional, a 9 de outubro de 2018,
estima-se um crescimento do Produto Interno Bruto de 2% em 2018, face ao estimado em
abril de 2,4%.

Para 0 ano seguinte, o FMI projeta um crescimento econémico de 1,9% na zona euro,
menos 0,1% do que na previsdo anterior de abril. Afirma também que as previsoes
refletem um crescimento mais lento das exportacGes ap6s um forte aumento no ultimo
trimestre de 2017, a0 mesmo tempo que 0s precos da energia ajudaram a reduzir a procura

de importadores e também que alguns paises foram afetados pela incerteza politica.

5 A informacéo da analise Econémica foi retirada de noticias atuais do FMI.
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Portugal

Em relacdo ao crescimento econdmico, no segundo trimestre deste ano, Portugal ficou
acima da média, com um crescimento de 2,3% face aos 2,1% da média da zona euro. Ja

0 PIB avanca 2,3% face ao segundo trimestre do ano anterior.

4.2.3  Sociocultural®

No nivel sociocultural, para caracterizar demograficamente o pais, de acordo com 0s
resultados definitivos dos Censos 2011, a populacdo portuguesa residente era de
10562178 individuos, dos quais 5046600 sdo homens e 5515578 sdo mulheres. A
percentagem de jovens era de 15% e de idosos 19%. A nivel educativo, a propor¢édo da
populacdo com ensino superior foi de 15% e 50% tinha pelo menos o 9° ano de
escolaridade. No mercado de trabalho, as atividades dos servigos concentravam 70% da

populacdo empregada, a industria 18%, a construcdo 9% e a agricultura 3%.

Verificou-se um aumento de 2% do crescimento demografico face aos 5% dos Censos de
2001. Na regido do Alentejo, verificou-se a perda de 2,5% da populacéo face ao ano de
2001 e na regido Centro uma perda de 1%. A regido Norte manteve a populagdo. Ja nas
regides do Algarve verificou-se um aumento de 14%, as regifes autbnomas dos Agores e
da Madeira, um aumento de 2% e 9% respetivamente. Na regido de Lisboa verificou-se

um aumento de 6%.

Em relacdo ao transporte rodoviario, verificam-se taxas de acidentes altas, devido ao
baixo nivel de medidas de seguranca adotadas pelos motoristas, pois ndo praticam uma
conducdo defensiva. Por outro lado, o consumo de alcool na sociedade portuguesa é

bastante elevado, sendo que muitos condutores excedem o valor estatutario ao conduzir.
E bastante importante, consciencializar os condutores sobre os perigos das suas agoes,
das regras de transito e da sua execugao rigorosa.

4.2.4  Tecnologico

Num mundo empresarial, cada vez mais a 1&D é uma aposta decisiva, as empresas

procuram gradualmente inovar e estar um passo a frente dos concorrentes. As inovagoes

¢ A informacéo da analise Sociocultural foi retirada dos CENSOS 2011.
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tecnoldgicas, a subida da produtividade e ao mesmo tempo uma redu¢do dos custos é um

objetivo das empresas.

No setor dos transportes rodoviarios, principalmente nos veiculos de transporte de
mercadorias, tem-se verificado maiores avancos. Atualmente, procuram investigar e
desenvolver motores cada vez mais resistentes e econdmicos, de acordo com as rigidas
normas antirruido e baixa poluicdo impostas pela Unido Europeia. A colocagdo de
sistemas GPS nos veiculos, tem vindo a possibilitar uma melhor gestéo das rotas e trafego
automovel, tentando evitar zonas de maior congestionamento, perigo de acidentes e
sinistros e consequentemente a reducdo do consumo de combustiveis. A adogdo de
sistemas WMS e TMS possibilita as empresas uma boa gestdo logistica, atividade
associada ao transporte, pela qual passam as mercadorias desde o seu fabrico, carga,

transporte e descarga, até ao ponto de venda.

De salientar que todo o tipo de pesquisa e criacdo de inovagdo apenas € possivel caso
exista um real apoio por parte do Estado Portugués e Unido Europeia, a nivel de subsidios

e programas comunitarios.

4.3 Analise SWOT

Nos dias de hoje, vivem-se tempos incertos, o que torna dificil gerir e manter negécios.
Dado isto, é importante dar atencdo a analise da empresa no seu meio envolvente,

surgindo assim a analise SWOT.

A analise SWOT foi desenvolvida por dois professores da Harvard Business School,
Kenneth Andrews e Roland Christensen. Esta analise corresponde a identificacdo das
oportunidades e ameagas do meio ambiente externo e dos pontos fortes e pontos fracos

do ambiente interno da empresa.

SWOT é um acrénimo pois resulta da combinacdo das iniciais das palavras inglesas:
pontos fortes (strengths), pontos fracos (weaknesses), oportunidades (opportunities) e
ameacas (threats). A analise SWOT pde em confronto “o que a empresa sabe fazer”

(ambiente interno) com “o que deve ser feito” (ambiente externo). (Teixeira, 2011)

Nas tabelas seguintes esta presente a analise SWOT da LS, tendo em conta documentos e
informagdes dadas nas varias reunides com a Dra. Cristina Falcdo. Na tabela 1, esta

presente a analise ao ambiente interno, que é constituida pelos pontes fortes e pontos
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fracos da empresa. Na tabela 2, estd presente a analise a0 ambiente externo, que é

constituida pelas oportunidades e ameacas.

Tabela 4.1 - Analise SWOT - Ambiente Interno

Ambiente Interno

Pontos Fortes

Comunicagéo e Imagem no mercado ibérico;
Satisfacdo do cliente;

Referéncia em termos de Qualidade do Servico do

setor dos Transportes e Logistica;

Inovagédo e Internacionalizacéo;

Robustez Financeira;

Formacéo e envolvimento dos trabalhadores;

Certificacdo SQAS em Portugal 2018: Promove a

Eficiéncia Energética;

Seguranca Rodoviaria — Ecodriving.

Pontos Fracos

Consumo de Combustiveis Fésseis;

Impactos na comunidade: transito, ruido,

poluicéo;

Tabela 4.2 - Andlise SWOT - Ambiente Externo

Ambiente Externo

Oportunidades

Desenvolver tecnologias para uso de energias

renovaveis;

Fortalecer a relagdo com o ensino superior;

4.4 Mapeamento Geografico

Ameagcas

Crise atual,
Oscilagdes no preco dos combustiveis;

Pressdo da legislagdo e da sociedade.

Na figura seguinte (figura 2) esta presente a rede ibérica da LS. Como se pode verificar o

grupo é constituido por sedes, plataformas crossdocking, centros de operacdes logisticos,

centros de operacOes de transporte, centros de assisténcia técnica, operagdes in house e
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Figura 4.1 - Rede Ibérica do Grupo Luis Simdes’

Em Portugal, a sede da LS é na cidade de Loures, existem 14 centros de operacfes
logisticos, nomeadamente em Coimbra, varios na zona do Porto e na zona de Lishoa e
também em Faro. Ha varias plataformas crossdocking por todo o Portugal Continental e
regides autonomas. Em Coimbra, Carregado, Sines e Gaia existem centros de operacoes
de transporte. Pela zona do Porto, Coimbra, Lisboa e Alentejo ha varios centros de

assisténcia técnica e operagdes in house.

Em Espanha, a sede da LS é em Madrid, existem cerca de 11 centros de operacGes
logisticos, nomeadamente em Bilbao, Valencia, Maiorca, Sevilha e na zona de Madrid.
Ha varias plataformas de crossdocking por toda a Espanha e também nas Ilhas Canarias.

Na zona de Madrid, Barcelona, Valencia e Sevilha existem centros de operacfes de

7 Figura retirada do Relatério e Contas, 2017
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transporte e alguns centros de operacGes in house. (Figura 3 — Quadro Resumo Rede
Ibérica LS)

Tendo em conta que a gestdo de stocks esta presente em todos os centros de operacdes,
tornou-se importante fazer a proposta de KPIs e métricas do contexto ibérico em que a
LS se encontra. Para isso, havia que se comecar por compreender a cadeia da empresa,
dai o investimento no centro de Coimbra. De salientar a parceria existente entrea LS e a
Coimbra Business School.

2002 m
COLABORADORES 2 7 PLATAFORMAS DE
DIRETOS 3 5 0 ’ O O 0m2 DE ARMAZENS CROSS-DOCKING

9 CENTROS DE COPACKING

9 CENTROS DE OPERACOES
DE TRANSPORTE

=0 000 2 5 CENTROS DE OPERAGOES 2 CENTROS DE ASSISTENCIA
LOGISTICAS gEENIGH
2.100

VEICULOS GERIDOS

fecll 252 27.000.000
UNIDADES DE PICKING/MES 2 O O UNIDADES DE COPACKING/ANO

5 MILHOES DEKMS
ROTAS DE DISTRIBUICAO/DIA PERCORRIDOS/ANG TONELADAS POR ANO

840 /.000.000

Figura 4.2 - Quadro Resumo Rede Ibérica LS®

8 Figura cedida pela LS.
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4.5 Sintese

Neste capitulo é feita uma caracterizacdo da empresa onde esta inserido o estudo de caso,

¢ apresentada, resumidamente a historia da LS, desde a sua origem até aos dias de hoje.

Primeiramente, estdo presentes os aspetos mais importantes da empresa, como a misséo,

a visdo, os valores e as politicas praticadas.

De seguida, sdo apresentadas uma analise ao ambiente interno e uma analise ao ambiente

externo da LS, nomeadamente uma analise PEST e uma analise SWOT.

Por ultimo, na Gltima seccdo, mapeamento geografico, esta presente a rede ibérica da

empresa. Estdo apontadas num mapa os varios centros e locais onde a LS esta presente.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
Neste capitulo apresentam-se o0s principais resultados do trabalho de projeto.

O processo de recolha de dados que suportam o estudo decorreu em varias fases, em
conformidade com o plano inicialmente delineado na metodologia. Acresce a esta
situacdo a recolha adicional de alguns dados que vieram a ser necessarios em resultado

de questdes praticas e de requisitos de implementacéo.

Assim, tal como foi oportunamente referido, o estudo teve inicio com a realizacdo de uma
pesquisa bibliogréfica abrangendo varias fontes disponiveis, nomeadamente artigos
cientificos, teses, livros e outras referéncias técnicas relevantes para o tema. Também as
publicacGes internas da empresa em estudo, Luis Simdes - Logistica Integrada, SA, foram

objeto de analise documental.

Uma vez consolidados os conceitos mais revelantes, deu-se inicio a preparacdo e
estruturagdo das entrevistas. Estas tém o objetivo de proporcionar um melhor
conhecimento da empresa e, como tal, auxiliarem o processo de recolha de dados. O
elemento da empresa entrevistado foi a Dra. Cristina Falcéo, responsavel pelo centro de

distribuicdo de Coimbra.

A primeira entrevista de natureza semiestruturada (Apéndice 1) surge com o propdsito de
recolha de informacéo relativa aos KPIs mais relevantes na atividade do centro de

operacdes de Coimbra e que, simultaneamente, estdo a ser medidos diariamente na LS.

A segunda entrevista (Apéndice 2) foi estruturada com o propdsito de permitir uma
analise comparativa entre os indicadores chave de desempenho mais destacados na
revisao da literatura (p.ex: artigos de Staudt et al. (2014) e (2015)) e os KPIs com maior

impacto na préatica organizacional.

Essa andlise foi também conduzida através de entrevista efetuada & Dra. Cristina Falcéo.
A entrevista permitiu ainda analisar em detalhe os KPIs mais utilizados pela LS e,
simultaneamente, identificar os trés indicadores mais importantes de cada uma das
categorias destacadas na literatura. Foi ainda realizada uma comparacéo entre as formulas
de calculo em uso na empresa e as formulas referenciadas na literatura, para cada um
desses indicadores (Staudt et al., 2014).
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Por questdes de uniformizacgdo da descri¢éo dos indicadores que vao ser objeto de estudo
comparativo, foi considerada uma defini¢do que compreende: a descricéo, a formula de

célculo, a unidade de medida, a frequéncia de medida e a meta a atingir.

Por fim, na dltima secgdo, € apresentada uma anélise da concecdo e construgdo de um
dashboard operacional onde s@o representados os KPIs selecionados. Importa ainda
referir que, na elaboracdo do dashboard, foram utilizados dados simulados, tendo em
conta intervalos de valor indicados para os dados reais. De salientar ainda que todos 0s

dados e calculos efetuados tém em conta o seguinte:

e adesignacao palete corresponde a uma euro palete (1200mmx800mm);

e aocupacdo média de uma viatura é de 10 paletes;

e adimensao total do armazém corresponde a 4000 paletes e esté dividida por tipo
de produtos: alimentares, ndo alimentares e industriais, que ocupam uma

percentagem aproximada de 60%, 30% e 10% do armazém, respetivamente.

5.1 APRECIACAO DE RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Para atingir os objetivos do estudo de caso, foram realizadas, para além de entrevistas
informais e de reunides preparatdrias, duas entrevistas semiestruturadas a Dra. Cristina
Falcéo, que gentilmente esteve sempre disposta a ajudar e a facultar todas as informacoes
necessarias a normal continuidade deste trabalho de projeto.

Com arealizacdo das entrevistas, foi possivel conhecer e caracterizar a LS, perceber como
sdo realizadas algumas das atividades de armazém e o qudo importante € medir e “saber

medir” o desempenho das empresas.

A primeira entrevista (Apéndice 1) baseou-se na recolha de informagdo sobre os
indicadores de maior utilizacdo, a nivel operacional, na LS. Recolheram-se também
informagdes de como sdo medidos, qual a frequéncia de medida e quais as metas que

desejam atingir.

Os indicadores de maior relevancia identificados pela Dra. Cristina, no a@mbito da
primeira entrevista, encontram-se na tabela 5.1. Estes sdo medidos regularmente, por
ocorréncia registada ou com uma frequéncia diéria. Os indicadores Taxa de Ocupagao

das Viaturas e Taxa de Nivel de Servico enquadram-se no primeiro caso, ou seja, Sdo

47



Gestdo de Stocks em contexto de Cadeia de Abastecimento
Estudo de caso: Luis Simdes, Logistica Integrada, SA

medidos por cada ocorréncia na viatura ou por cada pedido de encomenda. Ao invés, 0s
indicadores como a Quantidade de Movimentos Inbound/Outbound, a Taxa de Ocupacéo

do Armazém ou o indice de Quebras sdo medidos com uma regularidade diéria.

A maioria dos indicadores apontados para 0 acompanhamento operacional das atividades

tem a % como unidade de medida.

Tabela 5.1 - Indicadores identificados na primeira Entrevista

Indicadores Unidade de Medida

Taxa de Ocupacdo das Viaturas %

Quantidade de Movimentos | Numero (contagem)

Inbound/Outbound

Taxa de Nivel de Servico %
Taxa de Ocupacgdo do Armazém %
indice de Quebras %

O target a atingir depende do indicador que estamos a considerar e, para cada um deles,
pode também haver uma dependéncia relacionada com o tipo de produto. Assim, na taxa
de ocupacdo das viaturas é aconselhavel atingir os 100%. Na quantidade de movimentos
inbound/outbound o target é fixado em funcdo dos recursos técnicos e humanos
disponiveis e do volume de servico ao cliente, ou seja, do niumero de pedidos dos clientes.
Na taxa de nivel de servigco espera-se um target >=99%. Para a taxa de ocupacdo do
armazém é aconselhavel um target maximo de <=80%, nos Varios tipos de produto. Ja no
indice de quebras, nos produtos alimentares e ndo alimentares espera-se um target <=10%

e nos produtos industriais um target de <=1%.

Na LS é utilizado um Warehouse Management System (WMS) e um Transportation

Management System (TMS).

Numa segunda entrevista (Apéndice 2), tendo como base uma lista de KPIs referenciados
no artigo cientifico de Staudt et al. (2015) e a sua categorizacao, foi pedido a Dra. Cristina

que se pronunciasse quanto ao reconhecimento da categorizacao e ao seu interesse.
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Em seguida, foi pedido que identificasse, a partir de uma listagem fornecida (quadro

ilustrada abaixo), os KPIs que fazem parte da préatica organizacional na LS, (Figura 5.1).

Assinalar com um + 05 Indicodores utilizados pela Luis Simbes.

Eotregas no praze Custo de Inventirio

Tempao de Execucdo da ordem

Tempo de Recebimento Satisfagio do cliente

L pedidos

Tempo de Separaglio de pedidos ~ Taxa de preenchimento  de Custo como % de vendas
(g

(picking) encomendas

Prazo de entrega Precisin do Inventirio Fisico |/ Custo do trabaihc

Tempo de Espera Taxa de Rutura de Stock Custo de distribuigao

Tempo de Recegdo | Precisio do Ammezenamento Custo de Manutengio

Tempo de Expediciio |, Precisio do Picking

Tempo Dock o Stock Precisio da Expedighio

Tempo  de  Inatividade  de  Qualidade de Entrega

Equipamento
Encomendas Perfeitas
Taxa de Sucata
Pedidos Enviados a tempo
Taxa de dano de carga
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Figura 5.1 - Indicadores que fazem parte da pratica organizacional na LS

Custo de proparagie  de
1%

| - Produtividade do Trabalho

Taxa de transferéncia

Produtividade do transporte

Ultilizagdo de ransporte

- Utilizaghio de Armazém

Produtividade do Picking

Utilizagio  do  espago  de
inventario

Utilizagio do espago de saida

Produtividade de Recebimenio

Reotatividade do Produte 1

Num outro momento foi solicitado a Dr.2 Cristina Falcdo que priorizasse os indicadores

em cada uma das categorias (custo, qualidade, tempo, produtividade) e que indicasse,

para cada uma delas, os trés indicadores mais importantes para a LS, a nivel operacional,

(Figura 5.2).

Priorizar 0s trés indicadores mais importantes de cada categoria

Tempo de Execugio da ordem Entregas no prazo Custo de Inventario

Tempo de Recebimento Satisfagdo do cliente

" pedidos
Tempo de Separagio de pedidos . Taxa de preenchimento  de Custo como % de vendas
(picking) j’ encomendas

Prazo de entrega Precisdo do Inventério Fisico 3 Cusio do trabalho

Tempo de Espera Taxa de Rutura de Stock Custo de distribui¢io

Tempo de Recegdo 3 Precisio do Armazenamento Custo de

ih Custo de preparagdo de 5

o >
3 Produtividade do Trabalho 3

| Taxa de transferéncia

Produtividade do transporte

Utilizagdo de transporte

)~ Utilizaglio de Armazém

Tempo de Expedi¢io 2 Precisdo do Picking

Tempo Dock to Stock Precisio da Expedi¢io

Tempo de  Inatividade  de

. Qualidade de Entrega 2
Equipamento

Encomendas Perfeitas
Taxa de Sucata

Pedidos Enviados a tempo

Taxa de dano de carga

Figura 5.2 - Os trés indicadores mais importantes para a LS

de do Picking 2

Utilizagio do espago de
inventario

Utilizagdo do espago de saida

Produtividade de Recebimento

Rotatividade do Produto £

Definida a prioridade de cada indicador, foi pedida a apreciacdo das férmulas de calculo.

Para tanto, foram confrontadas as formulas enunciadas no artigo de Staudt et al. (2015)

com as expressdes de célculo utilizadas pela LS. O propdsito desta apreciacao é o facto
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de, tal como referido anteriormente, existirem indicadores com nomes diferentes, mas
medindo o0 mesmo e, inversamente, indicadores com o mesmo nome, mas estimados de

forma diferente.

Na tabela seguinte estdo presentes os trés KPIs de cada categoria, classificados por grau

de prioridade para a LS.

Tabela 5.2 - KPIs de maior importéncia para a LS

Tempo Qualidade Custo Produtividade
1. Tempo Separaco de 1.Satisfacdo do 1.Custo de preparacdo | 1.Rotatividade do
Pedidos (picking) Cliente de pedidos Produto
2 Tempo de Expedicio 2.Qualidade da 2.Custo de distribuicdo | 2.Produtividade do
3 Tempo de Recegio Entrega 3.Custo do inventario picking
3.Precisdo do 3.Produtividade do
Inventario Fisico Trabalho

A tabela 5.3 resulta da comparacdo das formulas de céalculo anteriormente referida. A
tabela regista apenas os indicadores em que a expressao de calculo era omissa no artigo

ou os indicadores em que a LS faz uma avaliag&o distinta.

Tabela 5.3 - Validagdo das Formulas de Célculo®

Indicador Férmula

Tempo Separagdo de | Y At(escolha da linha até terminar o picking)

Pedidos (picking) Numero total de linhas escolhidas

Tempo de Expedicéao _ L At(selegdo de pedidos feita até o camido carregado)
- Numero total de linhas enviadas

Tempo de Rececéo _ XL At(produto descarregado até ser armazenado)

Numero total de paletes armazenadas

Satisfacdo do Cliente Ntumero de reclamagdes dos clientes
=100% —

Numero total de pedidos entregues

° As linhas a sombreado correspondem as formulas que néo foram validadas, indicando as praticadas pela
empresa.
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Qualidade da Entrega _ Pedidos entregues na quantidade, qualidade e no cliente certo %
- Numero total de pedidos entregues 0

Precisdo do Inventario = _ (PD*PAYPM)-PI o ppy. pgjetes Descarregadas; PA: Paletes Armazenadas:

Fisi (PD+PA+PM)

I1SICO . . . .
PM: Paletes movidas no reabastecimento; Pl: Paletes com imprecisdes)

Custo de Preparacdo de Y, custos recursos técnicos e humanos para processar pedidos

Pedidos - Numero total de encomendas

Custo de Distribuicao Y. Custos de Distribuigao

- Total da Guias Distribuidas

Custo do Inventario = Z custos de armazenamento por unidade

Rotatividade do Produto ~_ Paletes do Numero Total de Pedidos (Procura)
"~ Numero Total de Paletes em Armazém (Stock)

Produtividade do | naimero total de linhas escolhidas

Picking "~ Y horas de mio de obra totais da operagio de picking
Produtividade do | numero total de produtos manipulados

Trabalho " quantidade total de horas para os manipular

Com a identificacdo de todos os KPIs, torna-se exequivel a realizacdo de uma anélise

pormenorizada de cada um, a qual se apresenta na seccéo seguinte.

5.2 Key Performance Indicators - Luis Simdes, SA

Nesta seccdo procede-se entdo a apresentacdo dos KPIs identificados na sequéncia das
duas entrevistas efetuadas a Dra. Cristina Falcdo e propde-se ainda a definicdo detalhada
de cada um desses indicadores, ou seja, 0s KPIs presentes na tabela 5.1 e 5.2 da sec¢édo

anterior.

1) Taxa de Ocupacéo das Viaturas

Descricao:
Este indicador permite medir o stock em transito, ou seja, a relacdo entre a carga colocada na viatura e a
capacidade dessa mesma viatura.

Paletes em carga

Férmula: TOV =

Capacidade da viatura (paletes)
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Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Diaria e, em geral, varias vezes ao dia.

A taxa de ocupacéo das viaturas é sempre inferior ou igual a sua capacidade, pelo que:
Meta: é representada por uma TOV = 100%

i) Quantidade de Movimentos Inbound/Outbound

Descricao: Este indicador esta diretamente ligado a produtividade do armazém, permite medir a média

de movimentos por operador.

Movimentos In+0ut Operador x

Formula: QMIO =

Movimentos In+0ut Total

Unidades de Medida: Contagem

Frequéncia de Medicao: Normalmente é medida mensalmente e por operador.

Meta: a meta a atingir depende diretamente dos recursos técnicos e humanos disponiveis e do servico

ao cliente, ou seja, do nimero de pedidos dos clientes.

iii) Taxa Nivel de Servico

Descricdo: Este indicador permite medir a taxa do nivel de servico, ou seja, a taxa de pedidos entregues

sem anomalias.

Pedidos Entregues sem anomalias

Formula: TNS =

Pedidos Entregues Totais

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Normalmente, é diaria

Meta: € representada por uma TNS=99%
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iv) Taxa de Ocupacdo de Armazém

Descricdo: Este indicador mede a taxa de ocupagdo do armazém por categoria de produto (alimentar,

ndo alimentar, industrial).

) Capacidade Total-Capacidade Disponivel
Férmula: TOA = =& P P

Capacidade Total

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Didria

Meta: é representada por uma TOA=80% para as varias categorias de produto. (ver tabela 5.4.)

Tabela 5.4 - Ocupacéo Total do Armazém por Produto

Categoria de Produto | Ocupacéo Total (4000paletes) | Meta a atingir

Alimentar 2400 paletes <=80%
Nao Alimentar 1200 paletes <=80%
Industrial 400 paletes <=80%

v) Indice de Quebras

Descricao: Este indicador permite medir a taxa de produtos danificados no inbound/outbound.

Total de Paletes Danificadas

Formula: I1Q =
Q Total de Paletes Recebidas/Entregues

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: A meta a atingir depende da categoria de produtos, ou seja, para os produtos alimentares e ndo

alimentar a meta € representada por um 1Q=10%, ja para os produtos industriais por um 1Q=1%.
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vi) Tempo de Separacgéo de Pedidos

Descricdo: Este indicador permite medir o tempo médio decorrente entre a escolha de uma linha (no

caso da LS o termo usado ¢ designado “guia”) até terminar o picking.

Y. At(escolha da linha até terminar o picking)

Férmula: TSP =

Numero total de linhas escolhidas

Unidades de Medida: Horas

Frequéncia de Medicao: Diéria

Meta: Variavel.

vii) Tempo de Expedicao

Descricdo: Este indicador permite medir o tempo médio para carregar os camifes, tem em conta 0 tempo

decorrente desde a sele¢do de pedidos até ao fim do carregamento do camido.

Y. At(selecio de pedidos feita até o camiio carregado)

Formula: TE = Numero total de linhas enviadas

Unidades de Medida: Hora

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: Variavel.

viii) Tempo de Recegdo

Descricao: Este indicador permite medir o tempo médio decorrente ap6s a descarga dos produtos até

serem armazenados no local designado.

Férmula: TR = Y. At(produto descarregado até ser armazenado)

Numero total de paletes armazenadas

Unidades de Medida: Hora

Frequéncia de Medicédo: Diaria

Meta: Variavel.
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iX) Satisfacdo do Cliente

Descricdo: Este indicador permite medir a taxa de satisfacdo do cliente, tendo em conta o nimero de

reclamacdes e o nimero de pedidos feitos.

Numero de reclamacgdes dos clientes

Formula: SQ = 100% —

Numero total de pedidos

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Pode ser diaria, mas normalmente é semanal.

Meta: é representada por uma SQ=98%

X) Qualidade de Entrega

Descricdo: Este indicador permite medir a taxa de pedidos enviados sem incidentes, ou seja, pedidos

enviados na quantidade, qualidade e no cliente certo.

Pedidos entregues na quantidade,qualidade e no cliente certo

Férmula: QE = %

Numero total de pedidos entregues

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: é representada por uma QE=98%

xi) Precisdo do Inventario Fisico

Descricao: Este indicador permite medir a precisdo do inventario fisico em comparagdo com o inventério

contabilizado (no sistema).

(PD+PA+PM)-PI

Férmula: PIF =
(PD+PA+PM)

% (PD: Paletes Descarregadas; PA: Paletes Armazenadas; PM:

Paletes movidas no reabastecimento; Pl: Paletes com imprecis6es)

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: é representada por uma PIF=98%
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xii) Custo de Preparacgéo de Pedidos

Descricao: Este indicador permite medir 0s custos totais no processamento dos pedidos, ou seja, 0s

custos dos recursos técnicos e humanos para processar os pedidos.

Y, custos recursos técnicos e humanos para processar pedidos

Férmula: CPP =

Numero total de encomendas

Unidades de Medida: Moeda (€)

Frequéncia de Medicao: Diéria

Meta: Variavel.

xiii) Custo de Distribuicéo

Descricao: Este indicador permite medir os custos totais da distribuicdo dos pedidos.

Y. Custos de Distribuicio

Férmula: €D =

Total da Guias Distribuidas

Unidades de Medida: Moeda (€)

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: Variavel.

xiv) Custo do Inventario

Descricdo: Este indicador permite medir os custos toais do inventario, ou seja, 0 custo de

armazenamento de cada unidade.

Formula: CI = Y, custos de armazenamento por unidade

Unidades de Medida: Moeda (€)

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: Variavel.
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xv) Rotatividade do Produto

Descricao: Este indicador permite medir a taxa de rotatividade do produto, tendo em conta a procura e

o stock em armazém.

2 Paletes do Numero Total de Pedidos (Procura
Formula: RP = ( )

Numero Total de Paletes em Armazém (Stock)

Unidades de Medida: Percentagem (%)

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: Variavel.

xvi) Produtividade do Picking

Descricéo: Este indicador permite medir a média de produtos escolhidos por hora de trabalho no picking.

numero total de linhas escolhidas

Féormula: PP =

Y. horas de mio de obra totais da operacio de picking

Unidades de Medida: Linhas/Hora

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: Variavel.

xvii)  Produtividade do Trabalho

Descricdo: Este indicador permite medir a média de produtos manipulados por horas de trabalho para

0S manipular.

. numero total de produtos manipulados
Férmula: PT = P Ld

quantidade total de horas para os manipular

Unidades de Medida: Produtos/Hora

Frequéncia de Medicao: Diaria

Meta: Variavel.
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5.3 Ferramentas de Representacdo Grafica

Nesta seccdo apresentam-se alguns aspetos relativos a representacdo grafica dos
indicadores de desempenho considerando: i) a vertente de utilizacao local, proporcionada
pelo dashboard de um armazém da cadeia; e ii) 0 acompanhamento em parceria, para
varios pontos do mapeamento da cadeia da LS.

5.3.1 Concecao e Construcéo do Dashboard

Neste subcapitulo é feita uma analise a aplicacdo dos KPIs na elaboragdo do dashboard,
tendo em conta a escolha da representacdo grafica de cada um. (Apéndice 3)

O dashboard é constituido por um controlo de formulario que permite alterar o dia da
semana e esta interligado com as representacdes graficas e com o quadro resumo. Esta
dividido por 3 secc¢des: uma sec¢do com um quadro resumo; uma seccao que diz respeito
aos KPIs do armazém; e, uma seccdo que diz respeito aos KPIs correspondentes ao

transporte (armazém em transito).

Na seccdo do quadro resumo (Figura 5.1) representam-se, somente, indicadores
percentuais: ocupacao total do armazém, nivel de servico, rotatividade do produto, indice
de quebras por categoria de produto e taxa de rotagdo por categoria de produto. Este
ultimo indicador, taxa de rotacdo, € um indicador complementar no dashboard, de
medicdo semanal, e foi adaptado a partir dos dados disponibilizados pela avaliacdo de
outros indicadores. Os indicadores integrantes do quadro resumo permitem ter uma

perspetiva imediata e facil compreenséo do desempenho da empresa ao nivel operacional.

Ocupagdo Total

Nivel de Servi . .
do Armazém 5 Rotatividade do

Produto
/ ‘ 10,16%
93,8%
65,5% :

Alimentar MNio Alimentar Industrial
indice d

nelcee @ om% O 19% () 0,00%
Quebras
Taxa de

» 7,42% 7,32% 8,29%
Rotacao

Figura 5.3 - Quadro Resumo - Dashboard
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Os indicadores de ocupagdo do armazém e de nivel de servico estdo representados por
um grafico velocimetro, que € um gréafico ideal para verificar o nivel de desempenho

atingido diariamente, de forma simples e de facil leitura.

No que respeita ao indice de quebras, foi selecionada a representacdo por icones de
graduacdo de cores, de modo a indicar diferentes perce¢cdes nomeadamente de “alerta”
quando o icone assume a cor vermelha (é necessario um gestor organizar medidas para

implementar ou tomar agdes corretivas) ou o sinal de “aviso” associado ao amarelo.

Assim, de forma mais genérica, quando o icone apresentar a cor verde designa que o
indice de quebras é aceitavel, amarelo indica que € necessario um gestor comecar a
organizar e implementar medidas preventivas e quando for vermelho alerta para que

sejam tomadas acdes corretivas.

Alimentar Mao Alimentar Industrial

indice de

T1% 6% 0
'méf Q o Q 1 o ,00%
Taxa

TAZ% 7.32% B,29%
Rotacdo

Figura 5.2 - icones de graduacéo de cores

Na seccdo do armazém, estdo presentes duas representacfes graficas: ocupacdo do
armazém e movimentos in/out por categoria de produto (alimentar, ndo alimentar e
industrial). Para representar a ocupacdo do armazém (Grafico 5.1), foi utilizado um
grafico de barras que marca a percentagem de ocupacdo por cada categoria de produto e
por conseguinte foi utilizada uma série em linha para representar a meta representativa da

ocupacdo maxima do armazém.
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Grafico 5.1 - Ocupacao do Armazém

Ocupacdo do Armazém por Categoria de
Produto

0 S S

0,
04
0,

e Alimentar s N3o Alimentar  mwmmm Industrial == <= target

[e)}

o N

O indicador movimentos in/out (Grafico 5.2) esta representado num grafico de barras
empilhadas, cada barra representa o total de movimentos in/out por dia, ou seja,

corresponde a soma dos movimentos de cada categoria de soma.

Grafico 5.2 - Movimentos In/Out

Movimentos In/Out por Categoria de Produto

i i i i i i
SEG TER QUA QuUI SEX SAB

m Alimentar = Nao Alimentar Industrial

Na seccdo do transporte (armazém em transito) estdo presentes trés representaces
gréaficas: diferenca entre nimero de pedidos e nimero de pedidos entregues, taxa de
ocupacdo das viaturas (carga diaria/viatura) e total de rotas efetuadas.
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Gréfico 5.3 - Nimero Total de Pedidos vs Numero Total de Pedidos Entregues

=@=— NUmero Total de Pedidos Numero Total Pedidos Entregues
SEG
20
SAB 10 TER
5
0
SEX QUA
QuI

De modo a representar a diferenca entre o nimero de pedidos feitos a empresa e 0 numero
de pedidos entregues (Grafico 5.3), foi utilizado um gréafico radar, que permite comparar
valores agregados de vérias séries de dados. Neste caso, as séries correspondem ao
namero de pedidos e ao numero de pedidos entregues, sendo que os valores correspondem

a base semanal (segunda a sabado).

Para a taxa de ocupacdo das viaturas (Grafico 5.4), ndo foi calculado o indicador, mas foi
feita uma analise a quantidade de carga diaria em transito e a quantidade de carga 6tima
[corresponde a multiplicacdo do nimero de viaturas da LS (20 viaturas) com a capacidade
de carga de cada viatura (10 paletes)]. Esta, também, presente a meta minima de ocupacéo
diaria. Foi utilizado um grafico de linhas, que apesar de ndo apresentar uma distin¢do téo
imediata dos desvios, como no gréafico de barras, proporciona uma visualiza¢do temporal
dos dados. Esta representacdo permite uma leitura diaria facil, pois é possivel verificar de
imediato se a carga diaria estd acima/abaixo da carga 6tima e se atinge a meta minima de

ocupacdo (min. target).
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Gréfico 5.4 - Carga Diaria/Viaturas

Carga Diaria/Viaturas

270
250
230
210
190
170
150

SEG TER QUA QUI SEX SAB

==@— Carga Didria

Carga 6tima == «= Min Target

Pode verificar-se que, em alguns casos, a carga diaria é superior a carga 6tima, ou seja,
existem viaturas que efetuam mais do que uma rota. Assim sendo, tornou-se pertinente
fazer uma analise ao nimero total de rotas efetuadas em relacdo ao numero de rotas
necessarias para a carga diaria. Para isso foi utilizado um gréfico de &reas empilhadas
(Grafico 5.5), de modo a representar o total de rotas efetuadas. E representado por duas
séries, uma designa as rotas necessarias a efetuar para a carga diaria, a outra as rotas

excedentes realmente efetuadas.

Gréafico 5.5 - Total de Rotas Efetuadas

Total de Rotas Efectuadas

30

SEG TER QUA QUI SEX SAB

m Rotas Necessarias/Carga
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Nos casos em que as rotas efetuadas excedem as rotas necessarias para a carga, o gestor
precisa de verificar se 0 nimero de rotas efetuadas depende de algum aspeto, como a

categoria do produto, do destino, do tipo de cliente, etc.

A elaboracdo do dashboard permite a empresa LS (e a qualquer organizacao), verificar o
desempenho organizacional de forma rapida, facil e sistematica.

5.3.2  Outras Propostas de Representacao

O mapeamento geografico das atividades desenvolvidas pela empresa na peninsula
ibérica € uma das propostas de representacdo futura, com o objetivo de conseguir
acompanhar, monitorizar e visualizar o stock em transito e o stock em armazém, em tempo

real, de cada centro de operacdes logistica e de transporte da LS.

A elaboracdo de uma plataforma de representacdo do mapeamento geogréafico global da
LS, permitiria que todos os centros de operacdes estivessem interligados, de modo a que
diferentes centros de operages conseguissem ler, em simultaneo, as disponibilidades
noutros centros. Por exemplo, o nivel de stock de cada centro, o nivel de stock de cada
tipo de produto em cada centro, o destino de cada rota, o stock em transito, entre outros

aspetos.

Esta plataforma melhoraria a performance de entrega de stock, o tempo médio de cada
rota, o nivel de stock de cada centro, etc.
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Na figura seguinte (Figura 5.2.), estd presente um modelo da representacdo do
mapeamento geografico, onde se visualiza a localizacdo de cada centro e graficos

dindmicos conforme o que se pretende analisar.

Stock em Trénsito por Tipo Centros de Operagdes Logisticas e de Transporte LS Dia v FromPripriz, Viztezs v
100 Stock em Armazém
2 i | 200
60 ] [ Tipo v T =
o0 f i“ r i B Alimentares ° 100 Tipo 4
0 H J‘J H FJ ! i ° B . | Nio Alimentares
i n # Industrizis 0§ U b |
i - ! . ﬂ ., 0 L u L Industriais
i \ N3o Alimentares ®
P & A §? A & ® Alimentares
& N o ° & & PO N
R X F ¢
5.
Quioem,.x Origem v
Stockem Transito @ Nimero de Viaturas por Tipo
100
20 e s Valenda | .
P f | B Carregado Madrid | e = =
20 . I : I wCliente e 1 Nio Alimentares
0 CNIR R R ; Origem ¥ e )
© Coimbra Caimbra r . m Industriais
& .f & o A LeixBes e A o
o N o W Carregado [0 1=
Origem v 0

Figura 5.4 - Modelo de Representacdo do Mapeamento Geografico

5.4 Sintese

Neste capitulo estdo presentes os resultados do estudo desenvolvido. A andlise
apresentada incide, essencialmente, na comparacdo das praticas e métricas da LS com a
documentacao bibliografica sobre as medidas de desempenho do armazém mais utilizadas

a nivel operacional.

A discussdo de resultados comega com o0s registos obtidos através das entrevistas
realizadas a Dra. Cristina Falcdo. Salienta-se o facto de a elaboragdo das entrevistas ter

envolvido pesquisa técnica e cientifica sobre indicadores de desempenho.

Identificados os indicadores mais importantes para a empresa, na segunda seccdo deste

capitulo, esta presente uma descri¢ao aprofundada desses indicadores.

Em seguida, progrediu-se para as etapas de analise de dados aplicadas aos indicadores.
Na etapa de representacdo foi entdo elaborado um dashboard. Na terceira sec¢do esté
descrita a concegdo e construcdo dessa plataforma de visualizagcdo, bem como uma

apreciacdo aos resultados obtidos com a aplicacdo dos indicadores. Na quarta sec¢ao estéo
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presentes outras propostas de representacdo, envolvendo o mapeamento geografico de

outros centros da LS.
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6 CONCLUSOES E PERSPETIVAS DE TRABALHO FUTURO

Concluida a descricao das diferentes fases do projeto e justificada a sua realizacéo é agora
imperativo estabelecer algumas conclusdes. Em primeiro lugar ha a referir que o objetivo
principal deste estudo foi globalmente atingido. A andlise do problema organizacional
associado a gestdo de stocks em contexto da cadeia de abastecimento, permitiu concluir
sobre a relevancia das politicas de gestdo de stocks e do seu impacto no nivel de
desempenho e na satisfacdo do cliente. Neste ambito o projeto envolveu o
desenvolvimento de uma plataforma de visualizagéo e de representagdo grafica, criada
com o propdsito de permitir percecionar o comportamento de diferentes estratégias de
gestdo de stocks. Neste ponto considera-se o objetivo do projeto amplamente alcancado

com a concecéo e construcdo do dashboard.

Por outro lado, no que toca a dindmica dos KPIs ao nivel dos diferentes posicionamentos
geogréficos da empresa e/ ou dos seus parceiros logisticos foram também analisadas
possiveis alternativas e considerada a ilustracdo de uma dessas hipoteses.

Olhando agora para o objetivo referente a medicdo do risco de implementacdo de
diferentes estratégias de gestdo de stocks, importa sublinhar as evidéncias colhidas na
literatura. Esta reporta o facto de, hoje em dia, a gestdo da cadeia de abastecimento
constituir uma das principais areas de impacto no nivel do desempenho das empresas.
Assim, é importante para as organiza¢fes a forma como avaliam o seu desempenho e
medem a sua exposicdo ao risco. Os indicadores chave de desempenho, KPI, sdo

ferramentas organizacionais que podem guiar essa avaliacao.

Em termos gerais, os indicadores transmitem uma informacao crucial que pode ser tratada
e trabalhada tanto a nivel qualitativo como a nivel guantitativo. A revisao da literatura
neste dominio do conhecimento permitiu percecionar varios aspetos de gestdo e de boas
préticas nas organizacBes. No entanto, veio também reforgar a pertinéncia de alguns
requisitos de uniformizacdo da terminologia associada aos indicadores de desempenho,
uma vez que a literatura evidencia existirem inimeros indicadores com 0 mesmo nome,

estimados de forma diferente, e indicadores com nomes diferentes, medindo o mesmo.

A construcdo de um dashboard em Microsoft Excel® tornou-se oportuna, por se tratar de
uma ferramenta sisteméatica e facilitadora de informacdes sobre o desempenho
organizacional e de uso facil. A acessibilidade da ferramenta permitiu também por em
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pratica o calculo e a respetiva ilustracdo dos indicadores operacionais na LS. Foi, pois,
possivel avaliar os indicadores que no dia-a-dia s@8o monitorizados na empresa

proporcionando uma forma efetiva de controlo das atividades que lhes estdo associadas.

No ambito do controlo de stocks, concluimos que o alinhamento de estratégias com 0s
parceiros é determinante para o sucesso das praticas industriais e, em especial, para 0s
niveis de desempenho alcancados. Podemos, pois, concluir que o desempenho, a
eficiéncia e a competitividade sdo fatores bastante relevantes para as empresas
conseguirem atingir os seus objetivos e obter niveis de desempenho organizacional

elevados, tanto a nivel interno como a nivel externo.

Por outro lado, no que toca a propostas de trabalho futuro entende-se oportuna a
elaboracdo de um estudo mais aprofundado deste tema, tendo em conta outros processos
e operacOes em contexto de parceria numa cadeia de abastecimento. Trabalhar as
vertentes tatica e estratégica dos indicadores chave de desempenho é também uma
interessante oportunidade para futuros desenvolvimentos. Tal facto tem fomentado
inimeros estudos e o desenvolvimento de métricas que permitam aferir e controlar o

desempenho, de forma a melhorar nesses niveis de planeamento, a eficicia das decisdes.

A melhoria das propostas apresentadas, em particular da plataforma de representacdo do

mapeamento geografico é outro dos desafios para futuros trabalhos.
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APENDICE 1. Entrevista 1

Entrevistado: Dra. Cristina Falcdo

Questionario:

Atualmente, quais os indicadores de desempenho operacional que a LS e, em particular a

Dr.2 Cristina, enquanto administradora, consideram mais importantes?
Esses indicadores estdo a serem medidos regularmente?

Se sim, quais os indicadores e qual a frequéncia (p. ex. diaria, semanal, mensal, etc) da

sua medigéo?

Qual a unidade de medida? N&o sendo percentual, indicar a unidade Sl
Esta definida uma meta/objetivo ou “target” a atingir?

Qual o sistema de informacao utilizado?

O que acontece se a meta/objetivo néo for alcangada? Que ac¢des séo desencadeadas e em

que escala de valores acontecem?

Como ¢ estabelecida a “valora¢do” global do desempenho operacional da empresa Luis
Simdes através desses KPIs? (Por exemplo, algumas metas sdo alcancadas e outras ndo

foram atingidas, qual o desempenho final conjunto?)
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APENDICE 2. Entrevista 2

Entrevistado: Dra. Cristina Falcdo

Através das tabelas presentes nas paginas seguintes, comecou-se por questionar a
entrevistada, Dra. Cristina Falcdo, quanto a sua familiarizacgdo com o tipo de
categorizacao apresentada nas tabelas.

Posteriormente, pediu-se a Dra. Cristina Falcdo que assinalasse os KPIs utilizados pela
LS ao nivel operacional da distribuicdo (ie. armazém e transporte). Solicitou-se ainda a

“priorizacdo” relativa aos trés indicadores mais importantes de cada categoria.

Por ultimo foi pedida a validacdo das formulas de célculo sugeridas na literatura, por
comparagdo com as praticadas diariamente na empresa (ie. férmula de célculo utilizada

na LS, se fosse esse 0 caso).
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A categorizagdo apresentada na tabela seguinte é-lhe familiar?

Em cada categoria, assinalar com um X os indicadores operacionais utilizados regularmente na empresa Luis Simdes, SA.

Tempo de Execucéo da ordem Entregas no prazo Custo de Inventario Produtividade do Trabalho

Tempo de Recebimento Satisfacdo do cliente Custo de preparacéo de pedidos Taxa de transferéncia

Tempo de Separagdo de pedidos (picking) Taxa de preenchimento de encomendas Custo como % de vendas Produtividade do transporte

Prazo de entrega Precisdo do Inventario Fisico Custo do trabalho Utilizacéo de transporte

Tempo de Espera Taxa de Rutura de Stock Custo de distribuigéo Utilizacdo de Armazém

Tempo de Rececdo Precisdo do Armazenamento Custo de Manutencéo Produtividade do Picking

Tempo de Expedicéo Precisdo do Picking Utilizac&o do espaco de inventario

Tempo Dock to Stock Precisdo da Expedigéo Utilizacdo do espaco de saida

Tempo de Inatividade de Equipamento Qualidade de Entrega Produtividade de Recebimento
Encomendas Perfeitas Rotatividade do Produto

Taxa de Sucata
Pedidos Enviados a tempo

Taxa de dano de carga
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Priorizar os trés indicadores mais importantes de cada categoria.

Tempo de Execugdo da ordem Entregas no prazo Custo de Inventério Produtividade do Trabalho

Tempo de Recebimento Satisfacdo do cliente Custo de preparacao de pedidos Taxa de transferéncia

Tempo de Separacdo de pedidos (picking) Taxa de preenchimento de encomendas Custo como % de vendas Produtividade do transporte

Prazo de entrega Precisdo do Inventario Fisico Custo do trabalho Utilizacdo de transporte

Tempo de Espera Taxa de Rutura de Stock Custo de distribuicdo Utilizacdo de Armazém

Tempo de Rececdo Precisdo do Armazenamento Custo de Manutencéo Produtividade do Picking

Tempo de Expedicédo Precisdo do Picking Utilizac8o do espaco de inventario

Tempo Dock to Stock Precisdo da Expedi¢do Utilizacdo do espago de saida

Tempo de Inatividade de Equipamento Qualidade de Entrega Produtividade de Recebimento
Encomendas Perfeitas Rotatividade do Produto

Taxa de Sucata
Pedidos Enviados a tempo

Taxa de dano de carga
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Nas tabelas seguintes estdo presentes as formulas de célculo dos KPI mais utilizados pela LS (sombreado verde) e os KPl com maior nimero de

citacdes bibliograficas. Valide a férmula de calculo ou indique a expressao de calculo mais comum na pratica diaria da empresa LS.

_ X At(execugdo pedido até aceitagdo)
" Numero total de pedidos entregues

Tempo de execugéo do pedido (Horas)

_ X At(chegada do camido até fim da descarga)

H
Numero total de paletes descarregadas (Horas)

Tempo de recebimento

B Y. At(escolha da linha até terminar o picking)

Numero total de linhas escolhidas (Horas)

At(Carregamento do camiao até aceitacao
Prazo de entrega S —=9 . ‘ )(Horas)
Numero total de pedidos entregues

Y. At(produto descarregado até ser armazenado)

Horas
Numero total de paletes armazenadas ( )

__ X At(selecio de pedidos feita até o camiao carregado),Horas)
- Numero total de linhas enviadas \
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Numero de pedidos recebidos antes ou no prazo
Entregas no Prazo = 9

Numero total de pedidos entregues °

Numero de reclamacdes dos clientes

Numero total de pedidos entregues

Numero de pedidos completamente preenchidos no 12 envio
= 0

Taxa de preenchimento do Pedido
P Numero total de pedidos enviados

_(PD+PA+PM)—PI
T (PD+PA+PM)

(PD: Paletes Descarregadas; PA: Paletes Armazenadas; PM: Paletes movidas no
reabastecimento; PI: Paletes com imprecisdes)

Numero de produtos em falta

Taxa de Rutura de Stock

= 0,
Y produtos armazenados em picking e expedicio %

. Numero de paletes armazenadas em local adequado
Precisdo do Armazenamento = 0

P 0
Numero total de paletes armazenadas

Numero de linhas escolhidas com produtos e quantidade certas
a Numero total de linhas escolhidas

Precisdo do Picking b

Pedidos entregues com produtos, quantidade e cliente certo
- Numero total de pedidos entregues

0
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=Y. custos de armazenamento por unidade €

Y custos recursos técnicos e humanos para processar pedidos

Numero total de encomendas

Y. todos os custos incluidos nas operagdes de armazém .

Custo como % de Vendas

Numero total de vendas 0

; No artigo de Staudt et al. (2014) ndo hé formula de célculo
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numero total de produtos manipulados

B H
quantidade total de horas para os manipular (Horas)

. namero total de pedidos expedidos
Taxa de transferéncia = (Horas)

numero total de horas durante as quais o armazém trabalha

numero total de linhas de pedidos enviados

Produtividade do Transporte =
P Y. horas de mao de obra totais da operagio de envio

(Horas)

total de toneladas transportadas

Utilizacdo de Transporte = 9
¢ P Y. capacidade total de tonelada de cada veiculo (%)
L i espago médio ocupado no armazenamento
Utilizacdo do Armazém = - (%)
capacidade total de armazenamento
numero total de linhas escolhidas
(Horas)

- Y. horas de mio de obra totais da operagio de picking

Espago médio ocupado pelo stock no inventario
" Capacidade total do espaco de inventario

Utilizag&o do espaco de inventario

Custo total das mercadorias vendidas
" Custo total do Stock médio em inventario
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APENDICE 3. DASHBOARD

Ocupagdo do Armazém por Categoria Movimentos In/Out por Categoria de
de Produto Produto

| II | ) l l l l l l
I II o SEG TER oua oul SEX 21:)
SEG TER aua aul SEX SAB

— limentzr me— N30 Alimentar s ndustrial = = targe malimentar  m N3oAlimentar = industrial

Total de Rotas Efectuadas

aua o

W Rotas Mecessanas/cargs
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