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Resumo

No presente trabalho de investigacdo individual pretendeu-se efectuar uma
abordagem sobre a Logistica empresarial, a partir de conceitos de gestdo da logistica
praticados por organizagOes e entidades empresariais na actualidade, de forma a identificar
0s principais vectores que poderdo contribuir para a modernizacéo, eficiéncia e eficacia da
Logistica Naval, em particular no que se refere aos modelos, estruturas, politicas de gestao
e a tipologia de armazenagem.

O estudo foi delimitado a area alimentar, tendo sido abordados de uma forma
superficial as &reas das compras.

Na pesquisa efectuada foi adoptado o método indutivo que incluiu a leitura de obras
e trabalhos relacionados com o tema. Foi, ainda, efectuada uma entrevista e visita a uma
das maiores empresas portuguesas na area alimentar, o Grupo Jer6nimo Martins SA
(GIM), que serviu como exemplo de uma entidade empresarial.

O trabalho esta organizado em quatro capitulos. Como primeiro capitulo, foi
efectuado um levantamento do enquadramento legal, dos conceitos, politicas e modelos
tedricos principais sobre logistica praticados por organizagdes e entidades empresariais. No
segundo e terceiro capitulos, foram efectuadas breves descricbes das duas entidades
estudadas, DA e 0 GJM, respectivamente, com maior incidéncia na organizacao e tipologia
de armazenagem. No quarto capitulo foi efectuada uma comparacdo entre as duas
entidades, de forma a verificar as hipdteses formuladas para a investigagao.

Para esta investigacdo, foram formuladas quatro questdes e respectivas hipoteses,
com o objectivo de responder a seguinte questdo central: “De que forma a Logistica
empresarial podera contribuir para a modernizacao, eficiéncia e eficacia da Logistica Naval
na area alimentar?”

No final desta investigacdo, verificou-se que existem semelhancas e diferencas
entre a DA e o GJM. No entanto, no que respeita aos modelos, estruturas e politicas de
gestdo e a propria tipologia do armazém, as diferencas que existem sdo justificadas pelos

diferentes objectivos e realidades que as entidades apresentam.
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Resumo em inglés (abstract)

In this individual research it was intended to make an approach to logistics
business, from logistics management concepts practiced nowadays by organizations and
business entities in order to identify the main elements that could contribute to the
modernization, efficiency and Naval Logistics effectiveness, particularly regarding models,
structures, management policies and types of storage.

The study was limited to the food supply area, having been approached in a
superficial way also purchasing areas, transportation, Food Hygiene and Safety (HSA) and
Health and Safety at Work (HST).

It was adopted inductive method in the conducted research that included the reading
of books and papers related to the topic. It was also conducted an interview and a visit to
one of the largest portuguese companies in the food area, Jeronimo Martins SA (GJM),
which served as an example of a business entity.

The paper is organized into four chapters. As the first chapter, a survey was made
of the legal framework, concepts, policies and theoretical models about logistics practiced
by organizations and business entities. In the second and third chapters, brief descriptions
were made of the two entities studied, DA and GJM, respectively, with greater emphasis
on organizing and type of storage.

In the fourth chapter a comparison was made between the two entities with the
purpose of verifying the hypotheses of the investigation.

For this investigation, we formulated four questions and hypotheses in order to
answer the following question: "How can Logistics business contribute to the
modernization, efficiency and effectiveness of Naval Logistics in the food supply area?"

Therefore at the end of this investigation, it was found that there were similarities
and differences between the DA and the GJIM. However, with regard to models, structures
and management policies and specific type of storage, the differences are explained by the

different purposes and realities that the entities show.
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Introducéo

Antes de destacar para o Instituto de Estudos Superiores Militares, o autor
desempenhou as funcBes de chefe da Seccdo de Alimentacdo na Direccdo de
Abastecimento (DA). Nesta Direccdo, a Seccdo de Alimentacdo tinha uma organizacao e
fungbes muito prdprias que se distinguiam das outras areas de material. Ou seja, tinha
muito mais autonomia, uma vez que era a Unica area de material que desempenhava todas
as funcdes do ciclo logistico, a excepcao da obtencdo. Néo obstante a alimentacéo ser uma
area de material com caracteristicas muito proprias, era das poucas que nao tinha rupturas
de stock nem falhas de fornecimento. Por isso, o Director do Abastecimento decidiu
efectuar um estudo, nomeando um grupo de trabalho, em que o autor fez parte, com o
objectivo de estudar a organizacdo das outras areas de material, de forma a torna-las mais
eficientes e eficazes. Do estudo, concluiu-se que a Direccdo deveria ter uma estrutura mais
flexivel, nomeadamente que as outras areas de material deveriam ser organizadas e
reestruturadas a semelhanca da alimentacéo.

Quando o autor teve contacto com o seu tema, e uma vez que a DA ainda se
encontrava em remodelacdo, considerou que seria interessante estudar as organizacdes
empresariais e compara-las com as militares. Neste caso, com a DA e verificar se a

reorganizacao e reestruturacdo que estava em curso seria a mais correcta.

Objecto de estudo e sua delimitacdo

Com o presente trabalho de investigacdo individual, denominado Breve Estudo
(BE), pretende-se uma abordagem sobre a Logistica empresarial, a partir de modelos,
ferramentas e conceitos de gestdo da logistica praticados por organizacdes e entidades
empresariais na actualidade, de forma a identificar os principais vectores que poderdo
contribuir para a modernizacdo, eficiéncia e eficacia da Logistica Naval, em particular no
que se refere aos modelos, estruturas, politicas de gestao e a tipologia de armazenagem.

O estudo sera delimitado a area alimentar da Direccdo de Abastecimento uma vez
que as outras areas de material se estdo a reorganizar e a reestruturar & semelhanca da
seccdo de alimentagcdo. Neste trabalho ndo serdo, ainda, abordados os seguintes temas:
Tecnologias de informacéo e de comunicacédo, Higiene e Seguranca Alimentar e Higiene e
Saude no Trabalho.
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Questdo Central, Questdes Derivadas e HipoOteses

Tendo presente o0 objectivo e a respectiva delimitagdo do tema do trabalho, este
estudo desenvolve-se em torno da seguinte Questdo Central (QC):

“De que forma a Logistica empresarial podera contribuir para a modernizagao, eficiéncia e
eficacia da Logistica Naval na area alimentar?”

A construcdo da resposta a esta questdo sera efectuada atraveés da procura de
respostas ao seguinte conjunto de Questdes Derivadas (QD):

QD1 - Que modelos de gestdo, estruturas organizacionais e politicas de gestdo de
stocks utilizados nas organizacOes e entidades empresariais poderdo ser
aplicados na Sec¢do de Alimentacdo da Direccdo de Abastecimento (DA)?

QD2 - Quetipologias de armazenagem e operacdes basicas executadas em
armazém poderdo ser aplicados na DA, tendo em conta 0s seus objectivos
e realidade?

QD3 - Que tipo de viaturas sdo utilizadas, pelas entidades empresariais, para
transportar o0s diferentes géneros alimenticios que necessitam de
ambientes distintos?

Para o tratamento da Questdo Central, e perante as questdes derivadas, levantaram-
se as seguintes Hipoteses (HIP), em que se procurard validar no decurso deste trabalho de
investigacao:

HIP1 — O actual modelo, estrutura organizacional e politica de gestdo de stocks
adoptados pela Direccdo de Abastecimento sdo igualmente validos quando
comparados com outras entidade empresariais;

HIP2 — As tipologias de armazenagem e operacfes basicas executadas em armazém
sdo adequadas a realidade da DA;

HIP3 — As viaturas utilizadas pela DA sdo adequadas para o transporte de géneros

alimenticios;

Metodologia e estrutura do documento

Na pesquisa efectuada foi adoptado o método indutivo que incluiu a leitura de
documentos sobre estas mateérias, sendo de referir que ndo existem trabalhos realizados no
Instituto de Estudos Superiores Militares sobre este tema. Foi, ainda, efectuada uma
entrevista e visita a uma das maiores empresas portuguesas na area alimentar, o Grupo

Jeronimo Martins SA (GJM), que serviu como exemplo de uma entidade empresarial, uma
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vez que detém uma presenga importante na industria alimentar em Portugal, liderando
varios mercados de bens de grande consumo, quer a nivel nacional quer a nivel
internacional (Polonia).

O trabalho esté organizado em quatro capitulos. No primeiro capitulo, foi efectuado
um levantamento do enquadramento legal, dos conceitos, politicas e principais modelos
tedricos de logistica praticada por organizacdes e entidades empresariais. No segundo e
terceiros capitulos, serdo efectuadas breves descri¢cdes das duas entidades estudas, DA e 0
GJM, respectivamente, com maior incidéncia nas organizacbes e tipologia de
armazenagem. Nestes capitulos, ainda que de uma forma muito superficial, serd abordada a
area das compras. No quarto capitulo, seré feita uma comparacao entre a DA e 0 GIJM, de

forma a verificar as hipéteses formuladas.
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1. Enquadramento conceptual da Logistica e Gestdo da Cadeia de Abastecimento
Com este capitulo pretende-se dar a conhecer alguns termos e conceitos utilizados
na Logistica empresarial, antes de se apresentar as cadeias de abastecimento da Direccao

de Abastecimento e do Grupo Jerénimo Martins, na area da alimentacéo.

a. Definigdo de Logistica

«Numa ldgica funcional ou de gestdo funcional a Logistica apresenta-se como um
conjunto de actividades que vdo desde a determinacdo dos requisitos dos materiais
(especificacOes) de que a empresa necessita de se abastecer, sejam eles produtos finais,
produtos em vias de fabrico ou matérias-primas, as actividades de abastecimento
propriamente ditas, a armazenagem desses materiais, a0 Seu manuseamento, a sua
embalagem, a anélise, desenho e redesenho das localizacdes das instalacbes (pontos de
consolidacdo e desconsolidacdo de cargas, de pontos de centralizacdo de inventarios e ou
de armazenagem e fabricas, entre outros), a todas as actividades de distribuicdo fisica, as
actividades de Logistica inversa, a gestdo da informacdo de todo o ciclo de encomendas,
directo ou inverso, ao servico ao cliente e a todas as demais actividades que estejam
relacionadas com o suporte ao cliente, seja o cliente interno a empresa seja o cliente

externo a mesma.» (Carvalho et al, 2010: 26).

b. Gestao da Cadeia de Abastecimento

«A importancia crescente da Gestdo da Cadeia de Abastecimento (Supply Chain
Management) na estratégia do negdcio, na captagdo e retencdo de clientes e mercados, na
eficiéncia da gestdo de operacdes e na rendibilidade das empresas resulta, em grande parte,
da conjugacdo de alguns factores que tém vindo a tornar o ambiente competitivo das
empresas muito mais exigente e complexo. De entre os factores de mudanca, com impacto
na Gestdo da Cadeia de Abastecimento, destacam-se:

— A globalizacdo da economia, caracterizando-se, por um lado, pelo aumento de
«exportacdes» e «importaches» quer nas empresas europeias quer nas portuguesas,
aumentando a competitividade e a pressdao sobre 0s custos, e, por outro, pelo
facilitar de uma politica de compras a escala global;

— Os movimentos de internacionalizacdo das empresas e de deslocalizagdo de
unidades produtivas e Logisticas, bem como a tendéncia para a especializagdo da
producéo;

— As alteragOes rapidas do comportamento dos mercados e segmentos de mercado;
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— O numero crescente de casos em que a diferenciacdo dos produtos/ servicos é
conseguida pela componente do servico a clientes;

— O aumento do numero de produtos e servicos, devido a crescente aposta na
diferenciacdo, ou mesmo personaliza¢do, dos mesmos;

— As exigéncias crescentes por parte dos clientes, levando as empresas a ter de
proporcionar um leque mais alargado de produtos e servicos e de maior valor
acrescentado;

— As pressdes para simultaneamente melhorar os niveis de servigo a clientes e para
reduzir os custos, devido, entre outros, & pressdo dos stakeholders, a utilizagdo de
apenas uma moeda europeia e a Internet;

— (...) As pressdes ambientais, que desafiam o0s conceitos da Cadeia de
Abastecimento actual.» (Carvalho et al, 2010: 67).

Ou seja, tem-se assistido a uma mudanca de paradigma: « (...) passou-Se de uma
economia com o abastecimento baseado no stock e na economia de escala para uma
economia de gama, baseada em fluxos de inventario em transito com velocidades, apesar
de tudo, cada vez mais elevadas e cada vez mais Just In Time (JIT), com a compressdo do
tempo e dos lead-times a potenciar a reducdo de custos e a racionalizacdo da prépria
economia dos sistemas.» (Dias, 2005: 242).

«Assim, sdo cada vez mais importantes os atributos logisticos de lugar, quantidade
e tempo, em particular este Gltimo, cuja compressdo permite tornar mais eficientes os
sistemas logisticos e satisfazer mais e melhor os clientes, reduzindo-se crescentemente o

tempo de entrega...» (Dias, 2005: 243).

(1) Modelos de gestao relacional/ colaborativa

Existem diversos conceitos e técnicas de colaboracdo vertical, sendo um dos mais
conhecidos, e que ja foi referido, o Just-in-time (JIT) que consiste na « (...) eliminagdo
total do desperdicio e passa por entregar 0s materiais, componentes ou matérias-primas nas
areas de producdo nas quantidades exactamente necessarias e no momento exacto em que
sd0 necessarias.» (Carvalho et al., 2010: 76).

O JIT é uma filosofia do tipo pull, ou seja, as operacdes sdo organizadas de forma a
ocorrerem somente quando S40 necessarias € N0 momento exacto em que sd0 necessarias
(fazer para a encomenda) e em funcdo do sinal de necessidade do elo cliente (interno e

externo), para além da reducdo substancial do inventario. A filosofia do JIT baseia-se na
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ideia simples de que nenhuma actividade deve ter inicio antes que seja necessario. No
entanto, «(...) a filosofia JIT ¢ aplicada pura, tal como foi concebida, apenas no Japao,
onde foi inventada e sucessivamente melhorada com a obtencdo real do stock zero e
também, s6 posta em pratica, nalgumas das organizacdes. Em alternativa ao modelo JIT, o
que a maior parte das empresas pratica ou pretende atingir, na verdade, ¢ um modelo de
organizacdo lean, que corresponde a optimizacdo de todos 0s meios e recursos com vista a
obtencdo do desperdicio minimo (menor gordura possivel) em todos os sectores do
pipeline logistico, da producéo a distribuicdo, minimizando e optimizando a utilizacdo de
todos os recursos — 0 que também conduz a um stock préximo do zero e, dai, a confuséo de
conceitos.» (Dias, 2005: 149). De acordo com o autor José Crespo de Carvalho, o JIT
aplica-se principalmente a fabrica/ linha de montagem, enguanto que o conceito Quick
Response (QR) «pretende ligar as operagdes dos produtores ¢ dos retalhistas ... de forma a
obter a flexibilidade necessaria para uma resposta rapida as necessidades dos clientes...»
(Carvalho et al., 2010: 74). «As iniciativas QR pressupde que os retalhistas partilham os
dados dos POS (Point of sale — ponto de venda) com os produtores para permitir uma
abordagem JIT ao longo da cadeia. (Carvalho et al., 2010: 75). O objectivo deste conceito
¢ a redugdo do «...tempo que decorre desde o processamento de uma encomenda e O
completamento da feitura do produto ou produtos dessa encomenda até ao seu recebimento
por parte do cliente ou a sua colocacdo em prateleira para venda.» (conceito de lead-time)
(Dias, 2005: 141). No inicio dos anos noventa, muitos produtores mudaram «...as suas
praticas internas de producdo e comecaram a realizar actividades tais como introducéo do
coédigo de barras, preparacdo da mercadoria para a loja e distribuicdo directa as lojas,
actividades que anteriormente ndo eram consideradas da responsabilidade dos produtores
(Abenathy et al., 1995).» (Carvalho et al., 2010: 75).

Um outro conceito/técnica de colaboracdo vertical utilizado, e transversal a varios
sectores de actividade e elos da Cadeia de Abastecimento € o Vendor Managed Inventory
(VMI) que consiste na transferéncia da gestdo de stocks para os fornecedores. «Este, com
base na informacgédo recebida do cliente sobre os movimentos de stock (por vendas ou
consumos) e eventos extraordindrios (promocgdes, entre outros), monitoriza os niveis de
stock dos seus artigos no cliente e assume a responsabilidade pela reposi¢cdo dos stocks
(quando e quanto), de forma a garantir os niveis de stocks dentro dos parametros
acordados.» (Carvalho et al, 2010: 72).

«0s conceitos/técnicos de Continuos Replenishment (CR) partem da base e

conceitos de reposicdo implementados no VMI e levam mais longe o grau de
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sincronizacdo. A frequéncia de reposicdo é mais elevada, tipicamente fixa, e baseada
directamente nos dados de consumo/ vendas do cliente (no ponto de venda/ consumo).»
«Neste caso, 0s stocks totais sdo ainda mais reduzidos e a utilizacdo de uma plataforma
tecnoldgica de partilha de informacdo € um requisito base. Tipicamente a procura €
capturada pelo retalhista (POS, com leitura Optica e codigo de barras) e as informagdes
sobre vendas e stocks, ao nivel do artigo, sdo passadas aos restantes elementos da cadeia
em tempo util (via EDI, Web, WAN, entre outros.» «A reposi¢cdo dos artigos & da
responsabilidade dos fornecedores e é efectuada automaticamente, com a frequéncia
necessaria (e fixada) para repor niveis de stock pré-estabelecidos (sem encomenda do
cliente). (Carvalho et al., 2010: 73). Assim, a diferenca do conceito CR para o VMI
prende-se com o seguinte:

— No primeiro o fornecedor tem a informagdo mais actualizada, mas por outro lado
perde flexibilidade para balancear a producdo e optimizar cargas porque a
frequéncia de reposicéo é fixa (e elevada);

— O cliente passa a informacdo on-line ao fornecedor.

— Com o estabelecimento/ manutencgéo deste tipo de relagdo colaborativa pretende-se
obter beneficios, nomeadamente:

— Reducéo de stocks;

— Aumento das vendas;

— Menor nimero de ruptura de stocks;

— Uso mais eficiente dos recursos humanos;

— Reducdo dos ciclos de encomenda;

— Melhoria do servico ao cliente;

— Maior partilha de ideias, informacéo e conhecimento;

— Aumento das margens;

— Reducéo dos custos de processamento de encomendas;

— Etc.

c. Compras na Gestao da Cadeia de Abastecimento
«O processo de compra envolve as seguintes etapas: identificacdo da necessidade;
seleccdo do fornecedor; negociagdo do preco, condi¢cbes de entrega e outros termos;
preparacdo do contrato; colocacdo da encomenda e acompanhamento da prestacdo do

servico ou entrega do produto.» «Este processo inicia-se com a definicdo das
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especificacbes dos itens que vao ser comprados sendo possivel distinguir entre
especificacbes funcionais e técnicas. As especificagdes funcionais descrevem as
funcionalidades que o produto/servico deve ter para determinado utilizador.» (Carvalho et
al., 2010: 165). «Por seu lado, as especificacdes técnicas referem-se as propriedades
técnicas e as caracteristicas do produto, bem como as actividades que o fornecedor deve
desenvolver (pré e p6s-transac¢do).» (Carvalho et al., 2010: 166).

«A decisdo sobre o tipo de estrutura organizacional, centralizada ou
descentralizada, deve ser tomada ponderando os seguintes factores: se 0s produtos
comprados sdo comuns as varias unidades; qual é a dispersdo geogréafica das unidades;
qual a estrutura do mercado de fornecedores; qual o potencial de poupanga (preco vs.
Volumes comprados); qual o grau de conhecimentos necessarios; quais as flutuacbes de
precos e eventuais exigéncias dos clientes.» «Devemos ter presente que as op¢oes
centralizacdo total e descentralizacdo total sdo dois extremos de um continuo. A maioria
das organizacGes procura posicionar-se entre as duas opcOes extremas de forma a tirar
partido das vantagens identificadas nas duas opc¢des (Johnson & Leenders, 2004). Nas
estruturas hibridas as responsabilidades e o controlo sdo divididos, entre o departamento
central e as unidades locais, de acordo com o ambiente de neg6cios.» (Carvalho et al.,
2010: 174).

d. Gestdo da Armazenagem e dos Stocks na Gestao da Cadeia de Abastecimento

A importéncia da armazenagem prende-se com o facto da «... produgdo e o
consumo ocorrerem em locais distintos e ndo existirem transportes perfeitamente fidveis e
com o tempo de entrega reduzido, a um custo razoavel, para colocarem o produto junto do
cliente.» (Carvalho et al., 2010: 229). Ou seja, por um lado, ha uma justificacdo econdémica
para a existéncia da armazenagem porgue se reduz os custos totais do Sistema Logistico
(custos que seriam muito superiores se ndo existissem infra-estruturas de armazenagem),
por outro, com a armazenagem coloca-se o produto mais perto do mercado, 0 que permite
responder mais rapidamente e prestar um melhor servico ao cliente.

«A necessidade de infra-estruturas de armazenagem advém da necessidade de
constituicdo de stock. A necessidade de constituir stocks surge quando o abastecimento e o
consumo tém um comportamento distinto ao longo do tempo; 0 consumo ou a procura
ocorrem continuamente, enquanto que o abastecimento ou produgdo ocorrem,
frequentemente, por lotes (lote de encomenda ou lote de fabrico). Por outro lado, pode

existir um desfasamento no tempo entre a procura e a producéo, levando a necessidade de
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acumulacdo de stock. Assim, a existéncia de stocks permite que o processo de consumo
seja independente do processo de abastecimento.» (Carvalho et al., 2010: 229).

(1) Tipologias de armazenagem

Nesta seccdo pretende-se apresentar algumas tipologias de armazém segundo o
fluxo, a temperatura, o grau de automacao e a duragéo.

«A classificacdo quanto ao fluxo depende do layout do armazém. Se a zona de
expedicdo se situar no extremo oposto a zona de recepcdo, e a zona de armazenagem
localizar-se entre a recepgdo e expedicdo, os produtos dentro do armazém seguem um
fluxo direccionado. Se a recepgdo e expedicdo se situarem na mesma zona, 0s produtos
dentro do armazém seguem um fluxo quebrado (ou em U) (...)».

«A principal vantagem dos armazéns de fluxo direccionado é a diminuicdo dos
congestionamentos dentro e fora do armazém nas operagdes de recepcao e expedicdo, uma
vez que estas acontecem em espacos fisicos distintos. No caso dos armazéns de fluxo
quebrado, a principal vantagem consiste na reducdo da distancia média percorrida nas
actividades de arrumacao e picking.» (Carvalho et al., 2010: 231)

«Quanto a temperatura, a armazenagem pode ocorrer em temperatura ambiente ou
em temperatura controlada. A armazenagem em temperatura ambiente destina-se a
produtos cuja conservacdo ndo requer a manutencdo de uma temperatura diferente da
temperatura ambiente (...). A armazenagem em temperatura controlada destina-se a
produtos cuja conservacdo requer a manutencdo de uma temperatura especifica, diferente
da temperatura ambiente. A temperatura controlada divide-se em frio positivo, quando a
temperatura requerida para o0 armazenamento de produtos situa-se entre os 0° e os 15°
(produtos frescos, como por exemplo, legumes, iogurtes, carne) e em frio negativo, quando
a temperatura requerida para o armazenamento de produtos situa-se entre os -23° e Q°
(produtos congelados).» (Carvalho et al., 2010: 231)

Os armazeéns podem ser classificados em manuais ou automaticos.

«Quanto a duracdo, a actividade de armazenagem pode ser classificada em
permanente ou temporaria (cross-docking). A armazenagem permanente implica que 0s
produtos serdo armazenados durante um periodo de tempo superior a 1 dia, existindo uma
estrutura fisica para armazenar os produtos (sistema de armazenagem). A armazenagem
temporaria implica a entrada e saida dos produtos no mesmo dia, ndo existindo necessidade
de um sistema de armazenagem pois ndo existe acumulagdo de stock. Neste caso, existe

uma transferéncia dos produtos da zona de recepgdo para a zona de expedi¢cdo, com um
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tempo de permanéncia muito curto (normalmente inferior a 1 dia). Esta operacéo é também
designada de cross-docking, em que a carga de um veiculo é recebida, separada e
encaminhada para outro veiculo.» (Carvalho et al., 2010: 233)

«Uma infra-estrutura de armazenagem é composta, normalmente, por quatro areas
distintas: area de armazenagem do stock (sendo esta a area principal de um armazém), area
de circulacdo e movimentacéo, area de recep¢do, preparacdo e expedicdo das encomendas
e area administrativa. No dimensionamento, é necessario definir o espaco que cada area ira
ocupar, em que 0 somatorio correspondera a dimenséo total do armazém.» (Carvalho et al.,
2010: 235).

(2) Politicas de gestdo de stocks

«A definicdo de uma politica de gestdo de stocks para cada artigo implica responder
a duas questdes fundamentais: «Quando encomendar?» e «Quanto encomendar?» de forma
a minimizar os custos e a satisfazer o cliente. Existem diversos modelos de gestdo de
stocks, em que cada um responde de forma diferente a estas duas questes. Para decidir
qual o modelo de gestdo de stocks que deve ser aplicado é necessario avaliar um ponto
fundamental no comportamento da oferta e da procura: a existéncia ou ndo de
aleatoriedade.»

«Do lado da oferta, ou seja, do lado da empresa fornecedora de determinado artigo,
se 0 prazo de entrega for fixo e sempre cumprido e se as quantidades entregues
corresponderem sempre as quantidades encomendadas, entdo a oferta ndo tem
aleatoriedade associada, e por isso, é considerada deterministica (ou seja, é possivel prever
com exactiddo qual ird ser o comportamento da mesma). Pelo contrario, o fornecedor pode
ter um prazo de entrega variavel e ndo entregar sempre as quantidades encomendadas,
sendo por isso considerado que a oferta tem um comportamento aleatorio.» (Carvalho et
al., 2010: 244).

«Do lado da procura, ou seja, do lado do cliente, do mercado, se as quantidades
procuradas forem conhecidas, entdo pode-se a firmar que a procura é deterministica; se a
procura for variavel, incerta, entdo tem-se um cenario de procura aleatoria.

Assim sendo, os modelos de gestéo de stocks podem ser divididos em dois grandes
grupos: modelos deterministicos e modelos estocésticos.» (Carvalho et al., 2010: 245).

Modelos deterministicos

Neste tipo de modelos a procura e a oferta séo constantes e conhecidas e sao eles 0s

seguintes:
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— Modelo da quantidade econoémica de encomenda;

— Modelo da quantidade econémica de encomenda com descontos de quantidade;

— Modelo da quantidade econdmica de encomenda sem reposi¢do instantanea do
stock.

Modelos estocésticos

«Os modelos estocasticos aplicam-se quando a procura e/ou a oferta tém um
comportamento aleatorio, incerto. Esta incerteza aumenta a complexidade da gestdo de
stocks, pois agora € necessario lidar com a possibilidade de existir rotura de stocks. Para
lidar com este comportamento aleatorio, tanto do lado da procura como do lado da oferta, é
necessario constituir um stock de seguranca para absorver variagdes superiores aos valores
médios registados. No entanto, estando a lidar com varidveis aleatorias, as variacdes que
estas irdo sofrer sdo imprevisiveis, o0 que significa que o stock de seguranca consegue
absorver algumas dessas variacdes, mas nao na totalidade. Quanto maior for o stock de
seguranca, maior é a probabilidade de ele conseguir absorver as variagdes imprevisiveis;
no entanto, existira sempre a probabilidade de ele ndo conseguir. Quando se fala em
variaveis aleatdrias, inevitavelmente tem de se falar em probabilidades. Neste contexto, o
conceito de nivel de servico tem uma enorme importancia para dimensionar o stock de
seguranca a constituir. (Carvalho et al., 2010: 268).

O nivel de servigo é expresso em percentagem e corresponde a probabilidade de a
empresa ter disponivel a quantidade procurada, no momento procurado. Por exemplo, se
uma empresa indicar que o seu nivel de servi¢o ao cliente é de 95%, entdo os clientes dessa
empresa podem esperar que em 100 encomendas que realizem, 95 serdo satisfeitas na
totalidade e em 5 encomendas existira rotura de stock, pois o stock em posse pela empresa
fornecedora ndo € suficiente para responder a procura. O complementar do nivel de servico
é a probabilidade de rotura. Neste caso, a probabilidade de rotura é de 5%. Portanto, o
stock de seguranca a constituir depende do nivel de servi¢co (ou da probabilidade de rotura)
que a empresa definir. Quanto maior for o nivel de servico que a empresa quer prestar aos
seus clientes, maior serd o stock de seguranca a constituir.

O stock de seguranca a constituir vai depender também da variabilidade da procura
e/ou da oferta face aos valores médios registados. Se a variabilidade for muito elevada,
para a empresa poder cumprir com o nivel de servico que definiu, tera de constituir um
stock de seguranca maior; se a variabilidade for pouco acentuada, entdo o stock de

seguranga necessario sera menor.
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O dimensionamento do stock de seguranca vai depender do modelo de gestédo de
stocks implementado. Nos modelos estocasticos existem dois modelos base: modelo de
revisdo continua e modelo de revisdo periodica.» (Carvalho et al., 2010: 269).

Os modelos deterministicos e estocasticos serdo desenvolvidos no anexo A.

(3) Analise ABC

«Ap0bs a descricdo dos varios modelos de gestdo de stocks, surge a pergunta: Que
modelo(s) utilizar?

Nem todos os artigos tém o mesmo grau de importancia para a empresa. Se 0S
artigos tém graus de importancia diferentes, entdo devem ser adoptadas politicas de gestdo
de stocks diferentes também. No fundo, trata-se de diferenciar a «atencdo» e 0s recursos de
gestdo para cada conjunto de artigos.

A anélise ABC é um método que permite classificar um conjunto de artigos em trés
classes: classe A, classe B e classe C. A classe A corresponde aos artigos mais relevantes, a
classe B aos artigos de relevancia intermédia e a classe C aos artigos menos relevantes. O
critério utilizado para medir a relevancia de cada artigo difere de sector de actividade para
sector de actividade e por outro lado, do que se pretende fazer com os resultados da analise
ABC. Neste contexto, a analise ABC servira para diferenciar as politicas de gestdo de
stocks e o0 grau de controlo necessario para cada artigo.

A andlise ABC baseia-se na regra de Pareto (regra 80/20). Como tal, a classe A
compreendera, como referéncia, cerca de 20% dos artigos que representam
aproximadamente 80% da facturacdo total; a classe B compreenderd cerca de 30% dos
artigos que representam aproximadamente 15% da facturacdo total; por Gltimo, a classe C
compreendera cerca de 50% dos artigos que representam aproximadamente 5% da
facturacdo total.

Os artigos pertencentes a classe A serdo, entdo, os artigos mais importantes, pela
sua elevada procura e/ou valor monetério. Deverdo ser incluidos nesta classe artigos de
elevado valor estratégico, cuja rotura ou perda teria consequéncias muito graves para a
empresa, mesmo que pelo critério da facturacdo ndo fossem incluidos nesta categoria.»

«Os artigos pertencentes a classe C sdo, em termos financeiros, pouco relevantes.
Como tal, devem ser adoptados procedimentos simples de gestdo de stocks, sendo o
modelo de revisao periddica, com uma periodicidade alargada, o mais adequado. A revisao
dos parametros utilizados na politica de gestdo de stocks deve ser pouco frequente.»
(Carvalho et al., 2010: 289).
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(4) Operacdes bésicas de armazenagem

«O processo de armazenagem engloba varias actividades desde a entrada dos
produtos no armazém ateé a sua saida. A chegada de produtos ao armazém desencadeia trés
actividades: recepcdo, conferéncia e arrumacdo. A chegada de uma encomenda de um
cliente desencadeia outras trés actividades: picking, preparacdo e expedigéo.

Recepcdo e Conferéncia

A recepcéo e conferéncia da mercadoria pode englobar 7 passos:
1. Programacdo das chegadas
. Chegada do veiculo e aloca¢do do mesmo a um cais de descarga

. Descarga fisica da mercadoria

2

3

4. Conferéncia da mercadoria

5. Eventual paletizagéo/ repaletizacdo da mercadoria

6. Definicdo da localizagdo da mercadoria na zona de armazenagem

7. Actualizacdo do stock informatico

Quando o veiculo chega ao cais de descarga, € feita a descarga da mercadoria
recorrendo a equipamento de manuseamento (por exemplo, porta-paletes, empilhadores).
Apo0s a descarga para a zona de recepcdo, deve existir uma conferéncia da mercadoria
efectivamente recepcionada, com encomenda realizada. Se ndo existirem erros, a
mercadoria dara entrada no sistema de informacao, sendo definido a localizacdo da mesma
na zona de armazenagem. Pode ser necessario paletizar ou repaletizar a mercadoria
recepcionada antes de ser arrumada na zona de armazenagem. Se na actividade de
conferéncia forem detectadas irregularidades, essa mercadoria tera de ser devolvida, sendo
accionado o processo de devolucgdo. Fisicamente, essa mercadoria deve ser colocada numa
zona proépria destinada a devolucdes.» (Carvalho et al., 2010: 306).

Arrumacéo

«O método utilizado para definir a arrumacdo podera ter um impacto significativo
na eficiéncia do manuseamento e movimentacao dos produtos dentro do armazém e na taxa
de utilizacdo do mesmo. Existem dois métodos opostos: localizacdo fixa e localizagdo
aleatoria.

O Sistema de localizagdo fixa aloca um espaco em armazém para cada produto.
Esta localizacdo pode ser previamente definida com base na rotacdo, no nimero de
movimentos de entrada e saida, no volume, racio volume/ n°® movimentos de entrada e

saida, entre outros (...). Este ¢ um método simples, que ndo precisa de um codigo de
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localizacdo se existirem poucas referéncias no armazém.» (Carvalho et al., 2010: 307). As
desvantagens deste método prendem-se com uma eventual subutilizacdo de espaco e, por
seu sistema estatico, lidara com dificuldade com a necessidade de aumentar o espaco em
armazém se houver necessidade de aumentar o stock.

«Na localizacdo aleatoria, tal como o nome indica, a localizacdo do produto no
armazém é definida aleatoriamente no momento de recep¢éo, tendo em conta os espagos de
armazenagem vazio naquele momento. Este método conduz a que a mesma referéncia
possa estar localizada em locais diferentes, e pode nunca voltar a ocupar as mesmas
posicdes no armazém. Como tal, a aplicacdo deste método requer a manutencdo de um
registo detalhado das localizagOes das referéncias e quantidade, tendo que ser actualizado
sempre gue existir algum movimento (de entrada, saida ou, eventualmente, alguma troca
de localizacao).» (Carvalho et al., 2010: 307).

«A utilizacdo deste método pode conduzir a uma aumento das distancias
percorridas pois, por um lado, pode localizar uma referéncia com um elevado nimero de
movimentos de saida numa zona afastada no armazém, e por outro, o facto da mesma
referéncia poder estar em localizacdes diferentes aumenta a distancia percorrida no picking
da encomenda (se a quantidade encomendada for superior a quantidade armazenada em
cada localizacdo). Este método tem como vantagens permitir uma elevada utilizacdo do
espaco, em que 0s espacos vazios vdo sendo preenchidos a medida que os artigos vao
sendo recepcionados e € muito flexivel, adaptando-se facilmente a variacdes na quantidade
de stock a armazenar de cada referéncia.

Os dois métodos descritos podem ser combinados, resultando num método misto.»
(Carvalho et al., 2010: 308).

Picking

«Depois de os produtos terem sido recepcionados e armazenados, a actividade de
picking é despoletada pela recepcdo de encomendas dos clientes. O picking consiste na
recolha dos produtos certos, na quantidade certa, de forma a satisfazer as necessidades
manifestadas pelos clientes. Portanto, € no picking que comeca o0 servico ao cliente e por
essa razao esta actividade é alvo de grande atencdo. (...) Quanto mais rapido for o picking,
mais depressa consegue-se fazer a entrega ao cliente (tempo); quanto mais eficiente for o
picking, mais baixo sera o custo para o cliente (custo); quanto mais eficaz for o picking,
sem erros, maior é a qualidade da entrega.» (Carvalho et al., 2010: 308).

«O picking pode ser realizado em toda a zona de armazenagem ou pode existir uma

area no armazém dedicada a esta actividade. Como a area de armazenamento dos stocks,
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na maioria dos armazéns, ocupa um espaco relativamente grande, a actividade de picking
nessa area pode implicar grandes deslocagdes por parte dos recursos humanos. Uma das
hipdteses para evitar o desperdicio de tempo com deslocagdes por parte do pessoal afecto a
esta actividade € a existéncia de uma area do armazém dedicada sé aquela actividade.»
(Carvalho et al., 2010: 309).

Preparacéo e Expedicéo

«A preparacdo e expedicdo sdo as ultimas actividades realizadas dentro do
armazem para satisfazer as encomendas dos clientes. A actividade de preparacdo consiste
na preparacdo das paletes para a fase de expedicdo, ou seja, colocar os produtos da
encomenda na palete respectiva, e proceder a cintagem ou filmagem da palete. Depois da
preparacdo, as paletes sdo consolidadas junto ao cais onde se ird efectuar a carga do
veiculo, ordenando-as pelo critério LIFO (last in, first out), ou seja, a primeira palete a
entrar no veiculo corresponderd ao ultimo cliente a ser visitado na rota de distribuicdo. A

ultima etapa corresponde ao carregamento do veiculo.» (Carvalho et al., 2010: 309).

e. Gestdo dos Transportes na Gestdo da Cadeia de Abastecimento

«Nos dias de hoje, a actividade de transporte € genericamente considerada uma
actividade chave de um Sistema Logistico, sendo responsavel por absorver entre um tergo
a dois tercos dos custos Logisticos totais de uma empresa (Ballou, 2004).» (Carvalho et al.,
2010: 194). Este aumento da importancia do papel dos transportes na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento deve-se a alguns factores que séo:

— «...as Cadeias de Abastecimento tém vindo a tornar-se mais longas e mais
complexas numa economia global, aumentando o0s custos de transporte
relativamente a outros custos Logisticos e/ou industriais;

— a variedade de servicos disponiveis (Bowersox e Closs, 1996) e a promogdo
crescente da multimodalidade e da intermodalidade como formas de encontrar
alternativas de transporte menos poluentes, de diminuir o congestionamento de
trafego rodoviario e aumentar a eficiéncia;

— 0 aumento do consumo (e dos custos) de combustiveis fosseis e as crescentes
preocupacOes ambientais tém criado uma grande pressdo na procura de solugdes de
transporte mais sustentaveis e mais eficientes de modo a reduzir os impactos

ambientais dos transportes (poluicéo, ruido, congestionamento, entre outros);
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a gestdo dos transportes envolve frequentemente trade-offs — as empresas podem
gerir estrategicamente e de forma integrada o transporte e os inventarios por forma
a aumentar a sua capacidade de resposta ou eficiéncia;

a evolucdo continuada das tecnologias de informacdo e comunicacao tem vindo a
potenciar uma melhor gestdo do trafego, das frotas e das infra-estruturas, uma
melhor rastreabilidade dos produtos, promovendo uma maior eficiéncia dos
sistemas de transporte e dando um impulso importante a intermodalidade;

a vasta producéo cientifica, nomeadamente na area dos problemas de planeamento
de rotas e escalas, com o desenvolvimento de novos modelos e algoritmos capazes
de resolver, de modo eficiente, problemas de grande dimensdo e complexidade.»
(Carvalho et al., 2010: 194).

«De acordo com Chopra e Meindl (2007), os problemas de transportes com que as

empresas se deparam no ambito da gestdo da sua Cadeia de Abastecimento sdo

diversificados, destacando-se os seguintes:

a definicdo da rede de transportes: rede de nodos e rotas ao longo dos quais 0s
produtos devem ser movimentados;

a escolha do modo de transporte;

a opcdo pela subcontratacdo, exploracdo prépria ou solucdo mista;

a medicdo do desempenho do sistema de transportes;

a integracdo dos inventarios com o0s transportes — gestdo do balanco entre custo de

transporte (eficiéncia) e capacidade de resposta.» (Carvalho et al., 2010: 195).
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2. Logistica naval, o caso da alimentacdo na Direc¢do de Abastecimento

De acordo com o Decreto Regulamentar n. © 23/94 de 1 de Setembro, a Direcgéo de

Abastecimento (DA) é o Organismo Abastecedor (OA) e de Direccdo Técnica (ODT) para

a area da alimentacdo, tendo sido atribuida a competéncia ao Centro de Abastecimento.

a. Organizacéo

Actualmente, apesar de ndo haver um regulamento interno ainda aprovado, cabe a

Seccdo de Alimentacao (SEAL) a responsabilidade pela gestdo da alimentacao. Esta seccdo

estd organizada em duas subsecces, a subsec¢do de alimentacdo e a subseccao do depdsito

de mantimentos. A primeira subseccdo é constituida essencialmente por pessoal da classe

da taifa e tem as seguintes funges atribuidas:

Elaborar as fichas técnicas para os artigos alimenticios, que vao fazer parte do caderno
de encargos para as aquisi¢oes;

Colaborar na prospeccdo do mercado e prestar todo o apoio técnico a Divisdo de
Obtencdo na aquisicao de géneros, nomeadamente na andlise qualitativa das amostras
apresentadas pelos fornecedores;

Efectuar a recepcao qualitativa dos artigos, com recurso ao laboratério da DA para a
analise de vinho, azeite e dleo;

Planear e elaborar as ementas, incluir novos artigos de alimentacdo na area e na
corrente de abastecimento e efectuar os estudos que, no seu ambito, lhe sejam
cometidos;

Analisar e monitorizar os sistemas de informacéo utilizados pelo Processo de
Alimentacao;

Analisar as contas do rancho, elaboradas e apresentadas pelas unidades da Marinha
com rancho constituido, nomeadamente o cumprimento do planeamento de ementas
e da capitacdo atribuida a cada género (analise de desvios), que ainda se encontra
definida no Decreto-Lei n.° 329-G/75 de 30 de Junho, do Conselho da Revolucao,
para actualizar e unificar as ementas e tabelas de racGes dos militares dos trés
ramos das For¢as Armadas.

A Subseccdo do Depdsito de Mantimentos, constituida por pessoal da classe de

abastecimentos e por pessoal civil, tem a responsabilidade de fornecer as unidades com

rancho na Marinha, que inclui as unidades navais quando atracadas na Base Naval de Lishoa

ou na doca de Alcéntara, e ainda as seguintes competéncias:
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— Gerir 0s artigos da area da alimentacéo;

— Efectuar a recepgédo quantitativa dos artigos;

— Proceder a armazenagem no Deposito de Mantimentos e a distribuicdo do material
da sua area de gestao;

— Colaborar na elaboracdo da proposta orcamental, englobando nela os recursos
financeiros que habilitem sectorialmente a execucdo do programa de actividades
aprovado;

— Fornecer os géneros alimentares as unidades navais e a Messe da Base Naval de

Lisboa através das viaturas atribuidas & DA.

b. Armazenagem
A SEAL para a armazenagem de material tem duas areas distintas: uma com
prateleiras para géneros secos, que inclui quatro dep6sitos em inox para armazenagem de
azeite e Oleo a granel, com uma capacidade cada de 15.000 litros, e uma outra area com
instalacBes frigorificas. Estas instalacbes compreendem oito cadmaras para armazenar

material refrigerado e congelado, da seguinte forma:

Camaras Géneros armazenados Temperaturas
1 (forte) | Carne de porco/borrego/frango -14°a-12°C
2 (forte) | Carne vaca congelada -20°a-18°C
3 (fraca) | Fruta diversa +5%a7°C
4 (fraca) | Charcutaria +6°a8°C
5 (fraca) | Bacalhau +6%°al10°C
6 (fraca) | Lacticinios +2°al10°C
7 (forte) | Peixe congelado -20°a-18°C
8 (forte) | Peixe congelado -20°a-18°C

A Subsecgdo de alimentagdo tem ainda no exterior do edificio principal da DA,

onde funcionou no passado um talho, as seguintes instalacdes frigorificas:
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Cémaras Tipo de géneros a armazenar Temperaturas
1 (Forte) Congelados - 18%a-15°C
2 (Forte) Congelados -18%a-15°C
3 (Fraca) Refrigerados 3*a6°C
4 (Fraca) Refrigerados 50a7°C
5 (Forte) Congelados -23%a-19°C

Estas camaras frigorificas destinam-se a andlise de amostras e a serem cedidas
temporariamente as Unidades com rancho, caso as suas camaras tenham avarias ou estejam a

ser intervencionadas.

c. Transportes

Para a distribuicdo de géneros alimentares as unidades com rancho na Marinha, a DA
tem atribuida uma viatura isotérmica de tamanho médio e trés frigorificas, uma pequena e
duas de tamanho médio. No entanto, estas viaturas estdo destinadas a fornecer géneros
alimentares, ou a ceder a titulo de empréstimo, as unidades que ndo tém viaturas atribuidas,
como por exemplo as unidades navais. A maioria das unidades em terra tem viaturas
atribuidas que utilizam para o transporte de géneros; No entanto, a existéncia de viaturas
adequadas para o transporte da alimentacdo é escassa, conforme se pode verificar no anexo
B do presente trabalho. Face a esta situacdo, a DA depois de elaborar um estudo enviou uma
mensagem a todas as unidades a indicar os tipos de viaturas que sdo adequadas para o
transporte de géneros alimentares e quem as ndo tivesse deveria solicitar a sua aquisicéo
junto da Direcc¢do de Transportes (DT). O estudo foi enviado para a DT para que tomasse
conhecimento das necessidades mais urgentes, que a DA como ODT considera serem
prioritarias.

O equipamento de manuseamento utilizado na recepgédo, armazenagem e expedicao
do material é composto por: trés monta-cargas; quatro porta paletes eléctricos, em que dois

sdo elevatorios; dois porta paletes manuais e dois carros eléctricos.

d. Compras
A obtencdo dos géneros alimenticios é realizada da seguinte forma:
— A SEAL com base nos historicos dos consumos nos ultimos trés anos, com as

actuais existéncias de géneros e com o conhecimento, quando possivel, dos
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planeamentos de missdo das unidades navais, elabora em ficheiro Excel uma

previsdo das necessidades de géneros para 0 proximo ano e entrega na Divisdo de

Obtencéo, no inicio do més de Setembro;

— Os quantitativos de géneros sdo calculados para um ano, de 1 de Mar¢o do ano X
ao final do més de Fevereiro do ano X+1, com indicacdo das necessidades por
semestres;

— A Divisdo de Obtencéo inicia os processos de aquisicdo de material através de
Concursos Publicos, segundo o Cadigo dos Contratos Publicos (CCP);

— As quantidades a adquirir por géneros esta dependente do or¢camento inicial que
serd atribuido no inicio de cada ano para a alimentagdo, uma vez que a DA prevé
um gasto orgamental médio no montante de €10.000.000 (dez milhdes euros) mas
por norma s6 sao atribuidos €7.500.000 (sete milhdes e quinhentos mil euros),
sendo o restante atribuido ao longo do ano;

— Normalmente, opta-se por adquirir por semestre a carne e 0 peixe, uma vez que 0
orcamento atribuido inicialmente s6 permite a aquisicdo dos quantitativos anuais
dos secos e enlatados, que sdo os géneros com menos flutuabilidade de precos e
que permite obter melhores economias de escala. Para os géneros frescos sdo
efectuadas aquisicOes trimestrais, devido a grande flutuabilidade de pregos neste
tipo de alimentos.

No caderno de encargos dos processos de aquisicdo da alimentacdo consta uma
ficha técnica para cada artigo onde ¢ indicada a periodicidade prevista para entrega do
material na DA, que podera ser diaria (ex: pdo), duas a trés vezes por semana, semanal,
quinzenal, mensal, bimensal, trimestral, quadrimestral, semestral ou mesmo um Unico
fornecimento anual (ex: alguns enlatados). Ou seja, apesar de serem efectuados contratos
com quantitativos de géneros para satisfazer as necessidades para um semestre ou ano
inteiro, os fornecedores fazem entregas parciais conforme for acordado.

A DA recebe cerca de 91.800 requisi¢es/ano, sendo 55.300 de alimentacgdo, o que
corresponde a 212 por dia util. Como ha uma grande rotatividade do material em stock, por
vezes solicita-se ao fornecedor a entrega de material na DA que ndo é armazenado e € logo
entregue as unidades, apds a recep¢do qualitativa e quantitativa. No entanto, como a fungéo
do stock é a de constituir um amortecedor entre as necessidades de consumo das unidades,
os fornecimentos e as aquisi¢oes, a SEAL tem em armazem os géneros que sao fornecidos

semanalmente e os que, pelas suas caracteristicas operacionais, poderao ser requisitados a
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gualguer momento, principalmente aqueles que os fornecedores ndo garantem entrega
imediata (ex: racdo de combate). Nos processos de aquisicdo também €é requerido que
alguns artigos (ex: pdo, peixe fresco, etc.) sejam entregues directamente em algumas
unidades, devido a quantidade de material a fornecer ou pelo local de destino, ndo se

constituindo stock na DA.
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3. Logistica empresarial, o caso da alimentacéo no grupo da Jerénimo Martins

O Grupo Jer6nimo Martins (GJM) é portugués, com projecgdo internacional, e
actua no ramo alimentar, nos sectores da Distribuicdo e da Indlstria. A actividade do
Grupo na area da distribuicdo alimentar em Portugal iniciou-se entre o final da década de
70 e o inicio da de 80.

Em Portugal, na Distribuicdo Alimentar o Grupo ocupa a posi¢do de lideranca,
operando com as Insignias Pingo Doce (supermercados), Feira Nova (hipermercados e
médias superficies) e Recheio (cash & carry e Plataformas de food service), sendo lider no
segmento dos supermercados e dos cash & carry. De destacar, que opera uma cadeia de
supermercados, na Pol6nia, com um sortido de bens alimentares com a insignia
Biedronka, sendo lider destacado no retalho alimentar, com vantagem clara sobre os seus

concorrentes em namero de lojas e notoriedade da marca.

a. Organizacéo

O departamento de Logistica e Supply Chain, do GJM, é composto por cerca de
1300 funcionarios distribuidos pelos seguintes cargos:

— O préprio Director Logistico, que dirige o departamento e é responsavel pelos dois
centros de distribuicdo no continente, um no Norte e outro no Sul, e pela Logistica
na Madeira;

— Dois Site Manager, um para cada centro de distribuicdo (Norte e Sul);

— Um Controller Logistico, que analisa 0s proveitos e custos, nomeadamente 0s
custos com pessoal, transporte, rendas e amortizac¢des dos bens;

— Gestor Operacional de Armazém, responsavel por cada armazém;

— Responsavel da Manutencdo, que presta todo o apoio técnico aos equipamentos,
nomeadamente os de frio;

— Um Responsavel pelos Recursos Humanos.

Cada Gestor Operacional de Armazem tem ainda os seguintes colaboradores:

— Supervisor;

— Chefe de Placa, coordena todo o trabalho dentro do armazém: recepgdo, arrumacao,
picking e expedicao;

— Operador Recepcao/Expedicao;

— Conferentes;

— Caixeiro, efectua o picking dos pedidos efectuados pelas lojas;
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— Operador de empilhadores.

O tipo de organizacgdo lean utilizado, e que foi abordado no primeiro capitulo, € um
misto dos modelos Quick Response (QR) e do Continuos Replenishment (CR). Ou seja, o
GJM partilha com os seus fornecedores os dados dos POS (Point of sale — ponto de venda),
através de um sistema de troca electronica de dados na Internet (Internet EDI — Electronic
Data Interchange). Os dados dos POS que estdo nas lojas permitem aos fornecedores
dispor de informacao on-line sobre as vendas e stocks, ao nivel do artigo, e prepararem-se
para uma futura encomenda. No entanto, a encomenda seré efectuada pelo departamento de
compras que define as quantidades necessarias para cada artigo, e ndo sera feita de uma

forma automatica como esta previsto no modelo CR.

b. Armazenagem
O GJM tem na sua totalidade 16 armazéns, em que 12 sdo para artigos alimenticios
estando distribuidos 6 por cada centro de distribuicdo (Norte e Sul). Assim, em cada centro

de distribuicdo, os artigos alimenticios estdo distribuidos pelos 6 armazéns da seguinte

forma:
Armazéns Temperaturas
Fruta e vegetais 0ac6°C
Peixe fresco 0ae6°C
Carne/ Charcutaria e Lacticinios 0a6°C
Congelados -15a-12°C
Géneros ndo pereciveis — Secos Ambiente
Géneros ndo pereciveis — Secos )
(artigos de marca propria) Ambiente

O GJM aplica um modelo de organizacdo lean para todos 0s artigos, a excepcao
dos artigos congelados e ndo pereciveis de marca propria que constitui stock. A razdo de
ndo fazer stock para a maioria dos artigos prende-se com a politica da empresa que
pretende que os generos alimenticios cheguem o mais fresco possivel as lojas. Por isso, 0s
pedidos que sdo efectuados aos fornecedores sao entregues no proprio dia até as 15h30°,
hora a partir da qual se comecam a preparar as expedicdes até as 11h30° do dia seguinte.
Quanto aos artigos em que se efectua stock, a razdo prende-se com o facto de nos

congelados ndo haver preocupacao com a sua frescura e 0s géneros secos de marca propria
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por uma questdo de seguranga, uma vez que seria prejudicial para a empresa haver falhas
no mercado dos seus préprios produtos. Assim, no que respeita a duragdo da actividade de
armazenagem, temos a permanente para 0s congelados e bens de marca prépria e a
temporéaria, ou cross-docking, para 0s restantes geéneros alimenticios, em que sdo
solicitados aos fornecedores entregas separadas por artigo e loja.

O tipo de layout do armazém é de fluxo direccionado. No que respeita ao sistema
de armazenagem, ndo h& nenhum sistema automatico e a opcédo utilizada foi a do rack
convencional, em que sdo utilizados dois critérios, os artigos com mais saida ficam mais
perto das portas e os de maior peso e volume ficam armazenados nas prateleiras de baixo.
O método utilizado para a arrumacao dos produtos é o de localizacdo aleatéria.

O picking é realizado em toda a zona de armazenagem.

A politica de gestdo dos armazéns aplicada é a de revisao continua, uma vez que é
utilizado um sistema informatico (ERP’s — Enterprise Resource Planning System) que
controla constantemente o stock dos armazéns e das lojas. E efectuada uma analise ABC
mensalmente, por cada gestor de armazém, mas ndo existem calculos do custo de posse do
stock e nem do custo de ruptura. No entanto, na gestdo de stocks foi estabelecido para 2011
um nivel de servico de 97%, o que significa a probabilidade de rotura de 3%. Como
objectivo futuro, esta previsto ser estabelecido um nivel de servigo de 98%.

Nos armazéns, os gestores de armazém efectuam um balanco semanal através da
escolha de uma categoria de artigos, de forma a contarem pelo menos duas vezes 0 mesmo

artigo num ano. O total de artigos alimentares geridos pelo GJM ronda os 28.000.

c. Transportes

O departamento de transportes, que pertence a area da Logistica, é responsavel por
gerir uma frota de 332 camides. No entanto, o0 GIJM tem 20% de toda a sua frota
subcontratada, o que significa que quer as viaturas quer os condutores pertencem a outras
empresas.

Algumas viaturas sdo multi-temperaturas com capacidade para trés ambientes
diferentes. Ou seja, é possivel transportar na mesma viatura diversos tipos de alimentos
com necessidades de temperatura diferentes. Este € um factor muito importante para a
poupanca de custos, uma vez que é suficiente a deslocacdo de apenas um camido a cada
loja. E interessante referir que os combustiveis tém um peso de 40% nos custos totais dos
transportes e que estes custos variam entre 39% a 45% dos custos totais logisticos, depende

dos precos dos combustiveis.
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d. Compras

O departamento de compras € composto pela area comercial que é responsavel por
negociar os contratos e 0s precos com os fornecedores, sendo por sua vez constituida pelas
seguintes sub-areas: Suplly Chain (cadeia de fornecedores) e Sourcing. A subarea de Suplly
Chain inclui fungdes como: o reaprovisionamento; o stock dos armazens; a definicdo do
nivel de stock e o algoritmo para sugestdo das encomendas, que se encontra introduzido no
sistema informatico de gestdo. A subarea do Sourcing, é responsavel pela aquisicdo dos
produtos alimentares e de negociar o prego com os fornecedores, nomeadamente, da fruta,
peixe e dos frescos, sendo estes Ultimos negociados semanalmente. Esta subarea efectua
ainda o Procurement, que trata dos conjuntos de especificacdes e parametros de servico
que serdo requeridos aos fornecedores, nomeadamente, o tempo de entrega, desvios entre a
entrega fisica e a quantidade requerida, de forma a qualifica-los.

A maioria dos produtores ndo séo exclusivos do GJM, mas alguns séo e estéo, por
isso, certificados pelo grupo para poderem fornecer produtos da marca prépria do grupo,
como por exemplo: o “porco pingo doce” e o “galo corococo”.

O GJM apresenta um tipo de estrutura organizacional centralizada por regido, no
que respeita ao nivel do Abastecimento e ao nivel da distribuicdo, uma vez que apesar de
ter dois centros de distribuicdo, um situado no Sul e outro no Norte do pais, estes centros

fornecem no seu conjunto cerca de 379 lojas.
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4. Anélise comparativa entre a Direc¢do de Abastecimento e 0 Grupo Jer6nimo

Martins

Para auxiliar a analise comparativa, foi efectuado um quadro resumo, que consta no

apéndice 1, onde foram colocados todos os conceitos logisticos abordados no primeiro

capitulo e de que forma eles se aplicam na Marinha e no Grupo Jerénimo Martins (GJM).

No apéndice Il, consta uma anélise SWOT a informacéo existente no segundo e terceiros

capitulos sobre as duas entidades em estudo, de forma a responder as questdes derivadas e

a verificar as hipoteses colocadas no inicio da investigacéo.

Assim, antes de responder a questdo central propriamente dita, irei verificar

individualmente cada questdo derivada (QD) e a respectiva hipotese (HIP) formulada, da

seguinte forma:

QD1 - Na primeira questdo derivada, que se prende com os modelos e politicas de

gestdo adoptadas, o autor constatou o seguinte:

Os modelos de gestdo relacional/ colaborativa das duas entidades sdo, de
uma forma geral, opostos, na medida em que a DA opta pela constituicdo de
stocks e 0 GIJM por um modelo de organizacéo lean;

Para os dois modelos existem vantagens e desvantagens, que constam na
analise SWOT, e ambas as opg¢des estdo de acordo com a realidade e 0s
objectivos de cada entidade estudada;

A estrutura organizacional das compras é centralizada para as duas
entidades, ndo havendo diferencas;

As politicas de gestdo de stocks sdo diferentes e estdo adaptadas as
diferentes realidades que as entidades tém, ou seja, a DA consegue, de uma
forma geral, manter uma procura e oferta constante e conhecida mas para o

GJM tém um comportamento mais aleatorio, incerto;

HIP1 - Face ao exposto, considero que se verifica a hipdtese 1 formulada, uma vez

que existem diferencas entre a DA e 0 GJM mas que se justificam pelas

diferentes realidades e objectivos a alcancar.

QD2 - Para a segunda questdo derivada onde se pretende verificar as tipologias e

operacgOes basicas de armazenagem utilizadas, foi apurado o seguinte:
Sobre o layout do armazem, o fluxo é quebrado para a DA e direccionado

para 0 GJM, mas ambos tém vantagens e desvantagens;
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HIP2 -

QD3 -

Ambas as entidades utilizam a armazenagem manual, nomeadamente o rack
convencional, uma vez que a automacéo € dispendiosa e ndo se justifica o
investimento;

Na armazenagem também utilizam a temperatura ambiente e controlada,
conforme a necessidade dos artigos;

Como ja foi referido anteriormente nos modelos de gestdo, o desempenho
da actividade de armazenagem € permanente para a DA, porque constitui
stocks, e temporaria para 0 GJM, uma vez que a mercadoria entra e sai no
mesmo dia (cross-docking);

Em relacdo as operacdes basicas de armazenagem, ambas as entidades tém
procedimentos idénticos para a recepcdo e conferéncia, para o picking e
para a preparacdo e expedicdo, com excepcdo na arrumacgédo, em que a DA
utiliza o método fixo e 0 GJIM o método aleatorio;

Em ambos os métodos da arrumacao existem vantagens e desvantagens mas,
mais uma vez, estdo adaptados as necessidades de cada entidade: a DA
armazena apenas cerca de 300 artigos de alimentacdo; e 0 GJM, por volta de
28.000 artigos, o que justifica o investimento efectuado num sistema de
gestdo de armazéns;

Assim, a segunda hipétese é também validada porque, de uma forma geral,
ndo se pode considerar que ao nivel da tipologia ou das operacdes de
armazenagem o armazém da DA esteja desadequado as suas necessidades,
apesar de ser menos moderno que o do GJM.

Na terceira questdo, que respeita as viaturas utilizadas para o transporte de
géneros alimenticios, constatou-se o seguinte:

A DA tem uma viatura isotérmica de tamanho médio e trés frigorificas, uma
pequena e duas de tamanho médio, que sdo adequadas para o transporte
daquele tipo de material, mas apresentam apenas capacidade para um
ambiente, ou seja, 0s géneros s0 podem ser transportados a uma Unica
temperatura;

S80 muito poucas as unidades com rancho na Marinha que tém viaturas
adequadas para o transporte de géneros alimenticios;

O GJM apresenta uma frota de 332 camides com diversas dimensdes e com

capacidade para trés ambientes diferentes (multi-temperaturas), o que
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permite utilizar apenas uma viatura para transportar para 0 mesmo destino
diversos tipos de géneros alimenticios;

HIP3 - Esta hipotese é validada porque verificou-se que a DA tem viaturas
adequadas para o transporte de alimentos. No entanto, nem todas as
unidades com rancho possuem viaturas adequadas para este tipo de artigos.
Para tornar as suas viaturas mais eficientes, a DA pode adoptar a adaptacéo
que 0 GJM efectua nas caixas isotérmicas das suas viaturas tornando-as com
capacidade para trés ambientes diferentes.

Assim, apos a analise comparativa entre as duas entidades e de forma a responder
agora a questdo central, pode-se concluir que a logistica empresarial nas areas em que foi
analisada ndo podera contribuir para a modernizacdo, eficiéncia e eficacia da Logistica
Naval, a excepcdo da adaptacdo que o GJM efectuou nas caixas isotérmicas das suas

viaturas tornando-as mais eficientes, ou seja, com capacidade para dois ou trés ambientes.
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Conclusdes

No primeiro capitulo, do presente trabalho, constam os modelos, ferramentas e
conceitos teodricos da Logistica empresarial, no segundo e terceiros capitulos sdo descritas
as duas entidades estudadas, tendo sido recolhida informacdo através de visitas e
entrevistas. No quarto capitulo, foi efectuada uma comparacéo entre as duas entidades em
estudo, de forma a validar as hipoteses formuladas no inicio da investigacdo. Da forma
como este trabalho foi estruturado, o autor optou por ndo efectuar uma sintese conclusiva
de cada capitulo mas efectuar um quadro resumo, para auxiliar a compreenséo e analise
dos dados recolhidos, que consta no apéndice I. Neste apéndice I, estdo colocados todos 0s
conceitos logisticos abordados no primeiro capitulo, tendo-se verificado de que forma eles
se aplicam na Marinha e na entidade empresarial escolhida para amostra, que neste caso foi
0 Grupo Jerénimo Martins (GJM). Foi também elaborada uma anélise SWOT sobre a
informac&o que dispunha sobre as duas entidades, de modo a auxiliar a analise comparativa
que foi efectuada no quarto capitulo.

Nesta analise comparativa, verificou-se que existem algumas semelhancas entre a
DA e a entidade empresarial escolhida para amostra e que nas diferencas existem
vantagens e desvantagens que séo justificadas pelos diferentes objectivos e realidades que
as entidades apresentam. No entanto, apesar de terem missfes muito diferentes, estas
entidades apresentam um nivel de servico (taxa de satisfacdo dos clientes) muito
semelhante, em 2009: a DA de 98% e o GJM de 97%. Com este indicador de gestdo
pretende-se validar o que tem sido dito até agora: ndo existem modelos e politicas de
gestdo perfeitas, apenas as diferentes entidades adaptam as melhores opc¢des as suas
realidades e necessidades. Em relacdo aos transportes, a DA poderd modernizar as caixas
isotérmicas das suas viaturas, de forma a terem capacidade para transportar
simultaneamente os géneros alimenticios em trés ambientes diferentes.

Face ao exposto, e respondendo a questdo central, concluiu-se que a Logistica
empresarial apenas podera contribuir para a modernizacdo, eficiéncia e eficacia da
Logistica Naval na area dos transportes de géneros alimentares, com uma adaptacdo das

caixas isotérmicas.
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Consideragdes finais e recomendagdes

Uma vez que nesta investigacdo se pretendeu, de certa forma, comparar a Logistica
Naval com a empresarial, considero importante referir que o autor mais referenciado neste
trabalho, o Professor Catedratico José Crespo de Carvalho, refere na introducdo da sua
obra que «a area militar tem sido, desde sempre, das mais marcantes em termos de
desenvolvimento Logistico e sua aplicacdo no seio das empresas e organiza¢@es.» No
entanto, parece um contrasenso, na medida em que com este trabalho se pretendia verificar
de que forma a Logistica empresarial poderia contribuir para a modernizacéo, eficiéncia e
eficacia da Logistica Naval.

Nesta investigacdo, apenas foi demonstrado que ao nivel da gestdo e da
armazenagem nao existem grandes diferencas, entre a entidade militar e empresarial, com
excepc¢do dos transportes. No entanto, com a entrevista e a visita que o autor fez a um dos
maiores grupos portugueses no ramo alimentar, constatou que em outras &reas,
nomeadamente, tecnologias da informacdo e de comunicacdo, Higiene e Seguranga
Alimentar e Higiene e Saude no trabalho, a Logistica Naval apresenta necessidade de
evolucdo. As entidades empresariais tém necessidade permanente de evoluir e inovar, face
a concorréncia que existe entre elas. Por isso, é recomendavel que a Marinha acompanhe a
evolucdo da Logistica empresarial.

Na sequéncia desta investigacdo, e porque ndo seria possivel abordar todos os
temas, o autor pdde verificar que seria interessante analisar as seguintes questdes:

— Que tipo de rede de transportes para o abastecimento da alimentacdo podera ser
mais eficiente e eficaz para a Marinha? Ou seja, deverd a DA ter todas as viaturas
para transporte de géneros alimenticios e ser responsavel pela distribuicdo da
alimentacdo ou deverdo ser as proprias unidades a deslocarem-se ao organismo
abastecedor, como acontece actualmente?

— A Direccdo de Abastecimento, sendo um organismo do estado sujeito ao Codigo de
Contratacdo Publica, tem como pratica comum efectuar concursos publicos para
aquisicdo de generos alimenticios ndo existindo negocia¢do com os fornecedores,
como se verifica no GJM. Seria interessante investigar se 0 Cdodigo de Contratacéo
Publica permite negociar com os fornecedores e se haveria ou ndo reducdo de
custos, nomeadamente com 0s artigos que tém uma grande oscilacdo de pregos (ex:

frescos, fruta; etc).
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ANEXO A - Modelos de gestao de stocks

Modelos deterministicos

Modelo da guantidade econdémica de encomenda
«Quanto encomendar?»

Sendo o objectivo minimizar os custos, com este modelo pretende-se encontrar a
quantidade de encomenda que minimize os custos. Para isso, deve-se analisar em termos de
custo: o custo em que a empresa incorre por ter um espaco de armazenagem e investir capital
em stock (custo de posse de stock) versus o custo em que a empresa incorre de cada vez que
se realiza uma encomenda (custo de encomenda).

Custo de posse de stock

«O custo de posse de stock representa 0 custo em que a empresa incorre por armazenar
artigos durante um periodo de tempo. Este custo inclui o custo com a armazenagem, o custo
de oportunidade de capital e ainda o custo de obsolescéncia.

O custo com a armazenagem inclui o custo com as instalacGes fisicas, equipamentos
de manuseamento, recursos humanos, impostos, seguros, entre outros. Devem apenas ser
incluidos os custos que variam com a quantidade em stock. Desta forma, os custos fixos,
aqueles que ndo dependem do nivel de stock, ndo devem ser incluidos no custo de posse de
stock.» (Carvalho et al., 2010: 245).

«O custo de oportunidade de capital corresponde ao custo em que a empresa incorre
por investir o capital em stock em vez de o investir em uma outra aplicacdo financeira. Este
custo é expresso, normalmente, através de uma taxa de rendibilidade de um investimento
alternativo.» (Carvalho et al., 2010: 248).

«O custo de obsolescéncia corresponde ao custo em que a empresa incorre quando um
artigo em stock torna-se obsoleto. Este custo deve apenas ser tido em conta nos produtos em
que existe um risco moderado e elevado do produto se tornar obsoleto.» (Carvalho et al.,
2010: 249). Ou seja, este tipo de produtos entra para o calculo do custo de posse de stock.
Custo de encomenda

«O custo de encomenda inclui todos os custos associados ao langcamento e recepgéao de
cada encomenda. Assim, englobam-se nesta rubrica 0s custos com recursos humanos
(lancamento da encomenda e recepcdo e conferéncia da mesma), comunicagdes, consumiveis,
entre outros. Se o custo de transporte for suportado pela empresa que realiza a encomenda,
entdo esse custo também deve ser aqui considerado.

O custo de encomenda pode ser estimado de duas formas:

— Récio entre o somatoério de todos os custos com a realizacdo e recepcdo de
encomendas por ano e o nimero de encomendas realizadas por ano. Assim, obtém-se
um custo de encomenda médio, igual para todas as encomendas.

— Caélculo do custo unitario de cada encomenda.» (Carvalho et al., 2010: 249).

Com o céalculo do custo de posse de stock unitario (somatério do custo de
armazenagem unitario com o custo de oportunidade de capital) e do custo de encomenda
unitario (utilizando o método do calculo do custo unitario de encomenda), podemos escolher a
quantidade/ periodicidade a encomendar, comparando a modalidade que apresentar um custo
total mais baixo. No entanto, a comparagéo da escolha da quantidade a adquirir (por exemplo:
encomenda anual; semestral; mensal; semanal; etc) terd que ser feita para 0 mesmo horizonte
temporal, sendo usual considerar-se 0 ano. O objectivo é encontrar um ponto de equilibrio
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entre a frequéncia das encomendas e o0 nivel de stock a manter, ponto esse que corresponde ao
minimo da fun¢éo custo total.
«Quando encomendar?»

«Tendo em conta que a taxa de procura € constante e conhecida, 0 momento do
lancamento da encomenda depende apenas do prazo de entrega do fornecedor, que neste
modelo também se considera ser constante e conhecido. Neste modelo, coloca-se uma
encomenda ao fornecedor quando o nivel de stock atinge uma quantidade pré-definida. Esta
quantidade pré-definida, que faz despoletar uma encomenda, é designada por ponto de
encomenda, pois é o ponto (uma quantidade em posse) que assinala a necessidade de lancar
uma encomenda.

O ponto de encomenda depende do prazo de entrega do fornecedor e da taxa de
procura do artigo.» (Carvalho et al., 2010: 256).

Modelo da quantidade econémica de encomenda com descontos de quantidade
«Quanto encomendar?»

Este modelo «(...) tem como pressuposto que o custo unitario de aquisicdo nao varia
com a quantidade encomendada. Quer isto dizer que a situacdo de desconto comercial de
quantidade, frequente nas negociagdes com fornecedores, tem de ser analisada de uma forma
particular.

Para analisar o impacto do desconto comercial na gestdo de stocks, é necessario
introduzir no conceito de custo total o custo de aquisi¢do anual (gasto anual com a compra
dos artigos). Na situacdo de desconto de quantidade, o custo de aquisi¢do anual também vai
sofrer impacto, uma vez que o desconto comercial incide directamente no custo de aquisicado
unitario dos artigos. Por este motivo, o conceito de custo total tem de contemplar, para além
do custo de encomenda anual e do custo de posse de stock anual, o custo de aquisicdo anual.
Assim, o impacto do desconto comercial de quantidade nestes trés tipos de custos serd o
seguinte:

— Custo de aquisicdo anual: Este ira diminuir pois o custo unitario de aquisicdo diminui,
mantendo-se a quantidade a adquirir anualmente;

— Custo de encomenda anual: Este custo ird diminuir pois para usufruir de desconto de
guantidade, encomenda-se uma quantidade maior, o que implica que anualmente se
coloquem menos encomendas ao fornecedor;

— Custo de posse de stock anual: Este custo ird aumentar pois a quantidade em stock
sera maior, uma vez que se encomenda uma maior quantidade em cada encomenda.

O desconto comercial de quantidade s6 sera compensatério se a diminuicdo do custo
de aquisi¢do anual e do custo de encomenda anual for superior ao aumento do custo de posse
de stock anual. Quando se analisam tabelas de precos que variam consoante a quantidade a
encomendar, deve-se determinar qual a quantidade (e correspondente preco unitario) que
minimiza o custo total (o custo total, nestas situacGes, deve abranger o custo de aquisicéo
anual, custo de encomenda anual e custo de posse de stock anual).

O modelo da quantidade economica de encomenda ndo pode ser utilizado nestas
situagdes para determinar qual a quantidade a encomendar, uma vez que se esta a violar um
dos seus pressupostos.» (Carvalho et al., 2010: 260).

«Quando encomendar?»

«O momento de encomenda neste modelo n&o sofre alteragdes em relacdo ao modelo

base (modelo da quantidade econdmica de encomenda).» (Carvalho et al., 2010: 264).
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Modelo da quantidade economica de encomenda sem reposicdo instantanea do stock
«Quanto encomendar?»

«Quando a reposicdo do stock ndo € instantanea, a entrada (quer seja pela via
producdo ou pela via recepcdo de uma encomenda faseada) e a saida de stock do armazém
ocorre simultaneamente. Desta forma, 0 movimento do stock em armazém difere da situacédo
em que existe reposicdo instantanea do stock. Neste modelo, tal como nos modelos anteriores,
a procura é constante ao longo do tempo. Contudo, o abastecimento ndo é instantdneo mas
sim continuo (constante) durante o periodo de abastecimento. Nesta situacdo, o stock maximo
nunca atinge a quantidade de encomenda, uma vez que ao mesmo tempo que essa quantidade
vai gradualmente dando entrada em stock, a procura vai ocorrendo. O stock maximo, e
consequentemente o stock médio, vai depender da relacéo entre a taxa de procura e a taxa de
abastecimento. Quanto maior for o valor do récio entre a taxa de procura e a taxa de
abastecimento (d/p, sendo o p a taxa de abastecimento), menor sera o stock maximo em
armazem (e consequentemente o stock medio). A taxa de abastecimento tem de ser superior a
taxa de procura para que nao exista situacdo de rotura de stocks, pelo que o valor do récio
varia no intervalo ]0 - 1[.» (Carvalho et al., 2010: 264).

«Quando encomendar?»

«O momento de encomenda neste modelo n&o sofre alteragdes em relacdo ao modelo

base (modelo da quantidade econdmica de encomenda).» (Carvalho et al., 2010: 268).

Modelos estocasticos

Modelos de revisdo continua

«O modelo de revisdo continua corresponde a uma adaptacdo do modelo da
quantidade econdémica de encomenda quando a procura e/ou oferta sdo aleatdrias. O
funcionamento do modelo € semelhante ao modelo da quantidade econémica de encomenda,
com a diferenca da existéncia do stock de seguranca. Este modelo tem a designacdo de
«revisao continua», pois existe uma monitorizacdo constante (continua) dos niveis de stock.
Esta revisdo continua é necessaria, pois quando o nivel de stock atinge uma quantidade pré-
definida (ponto de encomenda) é necessario lancar uma encomenda para o fornecedor. Se a
encomenda ndo for lancada no momento em que o nivel de stock atinge o ponto de
encomenda, entdo o risco de rotura aumenta.»

«Neste modelo, a quantidade a encomendar ¢ fixa (...), mas o periodo entre
encomendas é variavel (depende do ritmo da procura no periodo entre encomendas). Como a
procura e 0 prazo de entrega sdo variaveis, existe a possibilidade de rotura. Se se dividir o
ciclo de encomenda em duas partes (quando a quantidade em stock é superior ao ponto de
encomenda e quando a quantidade em stock é inferior ao ponto de encomenda), a
possibilidade de rotura s6 existe na segunda parte do ciclo, que corresponde ao prazo de
entrega do fornecedor. Existira rotura se a procura durante o prazo de entrega do fornecedor
for superior ao ponto de encomenda. Como a procura durante o prazo de entrega € uma
variavel aleatoria, é necessario identificar qual o tipo de distribuicdo estatistica que essa
variavel segue e os parametros associados a mesma.» (Carvalho et al., 2010: 269).

«Quanto encomendar?»

«Neste modelo, a quantidade a encomendar é fixa, ou seja, encomenda-se sempre a
mesma quantidade. Tal como no modelo da quantidade econdmica de encomenda, a
guantidade a encomendar deve ser aquela que minimiza os custos totais. Neste caso, e como
existe a possibilidade de rotura, o custo total pode também incluir o custo de rotura, para além
dos custos ja referenciados anteriormente (custo de encomenda, custo de posse de stock e
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custo de aquisicdo). O custo de rotura corresponde a uma penalidade que a empresa incorre
pelo facto de ndo ter disponivel o produto para o cliente quando e na quantidade que foi
solicitada. Este custo pode depender da quantidade em falta e/ou do tempo de caréncia. Esta
penalidade pode corresponder simplesmente ao valor da venda perdida (do lucro que ndo se
obteve), ou pode implicar a perda de um cliente, com a consequente perda de vendas futuras.
Por este motivo, o custo de rotura pode ser dificil de estimar.

O custo total de aprovisionamento (CTA) corresponde ao somatdrio do custo de
aquisicdo anual com o custo de encomenda anual com o custo de posse de stock anual e com
o custo de rotura (...)» (Carvalho et al., 2010: 277).

«Quando encomendar?»

«Tal como no modelo da quantidade econdémica de encomenda, realiza-se uma
encomenda ao fornecedor quando o nivel de stock atingir o ponto de encomenda. No modelo
de revisdo continua, o ponto de encomenda inclui um stock de seguranca para lidar com o
factor aleatério da procura e/ou da oferta.» (Carvalho et al., 2010: 283).

Modelo de reviséo periddica

«No modelo de revisdo periddica, o dia de colocacdo de uma encomenda ao
fornecedor é pré-definido (por negociacdo com o fornecedor ou por programacédo interna),
com uma periodicidade entre encomendas fixa (semanal, quinzenal, mensal, entre outras).

No dia estipulado para a colocacdo da encomenda, compara-se o0 stock existente e o
stock necessario para o proximo periodo (stock alvo); a quantidade a encomendar
correspondera a diferenca entre estes dois valores. O modelo designa-se por «periodico» pois
0s niveis de stock sdo revistos periodicamente e ndo continuamente.»

«O periodo entre encomendas é fixo, enquanto que a quantidade a encomendar é
variavel (depende do ritmo da procura durante o periodo de encomendas). Para lidar com a
aleatoriedade tanto da procura como do prazo de entrega, é constituido um stock de
seguranca. Para dimensionar o stock de seguranca é necessario definir qual a probabilidade de
rotura e nivel de servico que se pretende prestar.» (Carvalho et al., 2010: 285).

«Quanto encomendar?»

«A quantidade a encomendar vai variar de ciclo de encomenda para ciclo de
encomenda, e ird corresponder a diferenga entre o stock alvo que foi definido para um
determinado nivel de servico e o stock disponivel no momento da revisdo.» (Carvalho et al.,
2010: 287).

«Quando encomendar?»

«O momento para o0 lancamento da encomenda € pré-acordado entre a empresa e 0
fornecedor, com periodicidade fixa. A periodicidade pode ser imposta pelo fornecedor ou
pode ser negociada com o mesmo. Neste Gltimo caso, a mesma deve ser 0 mais préximo
possivel do periodo econdmico entre encomendas (...), periodo que minimiza o custo total de
aprovisionamento, num cendrio deterministico. Apesar de existir o factor aleatorio neste
modelo, a utilizacdo do periodo econdémico entre encomendas serd uma boa aproximagao.»
(Carvalho et al., 2010: 287).
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ANEXO B - Viaturas para transporte de géneros alimenticios

Unidades com rancho na Marinha

Viaturas isotérmicas

Viaturas frigorificas

Pequenas

Médio

Pequenas

Médio

Base de Fuzileiros

1

B.N.L

1

Comando da Zona Maritima dos Agores

Comando da Zona Maritima da Madeira

Comando da Zona Maritima do Norte

Comando da Zona Maritima do Sul

Direccdo de Fardis

C.C.M. Monsanto

Escola de Fuzileiros

Escola Naval

Esquadrilha de Submarinos

ETNA

Instituto de Socorros a Naufragos

Instituto Hidrogréafico

Depodsito de Municdes Nato de Lisboa

Hospital da Marinha

Messes de Lisboa (UAICM)

Museu de Marinha

Direcgdo do Servigo de Pessoal
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APENDICE I — Quadro resumo

Direcgédo de Abastecimento

Grupo Jeronimo Martins
(GIM)

Modelos de
gestao relacional/
colaborativa:
Quick response
(QR); Vendor
Managed (VMI) e

Stock para a maioria dos artigos;
entregas directas para alguns
(péo; peixe fresco; etc); e
recepcdo e expedicdo imediata

Modelo de organizacdo lean: QR
+ CR. Ou seja, 0 GIM partilha os
dados dos POS com os
fornecedores, via EDI mas a
reposicdo dos artigos ndo é
efectuada de forma automatica
mas apds um pedido de
encomenda efectuada aos
fornecedores em que as
quantidades sao fixas, mas

Continuos para outros (ex: fruta) podem ser alteradas. A partilha
Replenishment de dados serve apenas para 0s
(CR) produtores/ fornecedores estarem
alerta sobre um eventual pedido.
Constitui apenas stock para
artigos congelados e ndo
pereciveis de marca propria.
Estrutura

organizacional da
funcé@o compras:
centralizada ou
descentralizada

Centralizada

Centralizada

Tipologias de
armazenagem:
Fluxo
direccionado ou
guebrado (layout
do armazém);
temperatura;
grau de
automacéo e a
duracdo

Fluxo quebrado;

Temperatura ambiente e
temperatura controlada;
Armazéns manuais (rack
convencional);

Actividade de armazenagem
permanente; No entanto, também
se efectua actividade de
armazenagem temporaria (cross-
docking) para alguns artigos.

Fluxo direccionado;
Temperatura ambiente e
temperatura controlada;
Armazéns manuais (rack
convencional);

Actividade de armazenagem
temporéria (cross-docking) para
a maioria dos géneros
alimenticios e permanente para
alguns artigos, nomeadamente de
marca propria.
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Direcgédo de Abastecimento

Grupo Jeronimo Martins
(GIM)

Politicas de
gestao de stocks:
Modelos
deterministicos (a
procura e a oferta
sdo constantes e
conhecidas) e
estocasticos (a
procura e a oferta
tém um
comportamento
aleatdrio, incerto)

Modelo deterministico: Modelo
da quantidade econdémica sem
reposicdo instantanea do stock -
a procura é constante ao longo
do tempo e o abastecimento nédo
é instantdneo mas sim continuo
(constante) durante o periodo de
abastecimento.

Modelo estocéstico: Modelo de
revisao continua - existe uma
monitorizagdo constante
(continua) dos niveis de stock e
um stock de seguranga.

Utilizacao da
analise ABC para
definir o modelo a

adoptar nos

stocks e para
auxiliar na

propria gestao

das existéncias

Nao sdo efectuadas analises
ABC.

Cada gestor de armazém efectua
mensalmente uma analise ABC.

Operagdes
basicas de
armazenagem:
Recepcéo e
conferéncia;
Arrumacao
(método fixo ou
aleatério);
Picking (em toda
azonado
armazeém ou em
area propria);
Preparacéo e
expedicao.

Recepcao e conferéncia: A
verificagdo da quantidade é
efectuada pela Subseccédo do
Depdsito de Mantimentos e a
analise qualitativa pela
Subseccéo de Alimentacéo;
Arrumacdo é utilizado o método
fixo;

Picking é efectuado em toda a
zona de armazenagem;
Preparacao e expedicdo é
efectuada apenas pela Subseccéo
do Depdsito de Mantimentos.

Recepcao e conferéncia: A
verificagdo da quantidade é
efectuada pelos operadores de
recepgao/expedicdo e a analise
qualitativa € efectuada pelo
departamento de controlo de
qualidade;

Arrumacdo é utilizado o método
aleatdrio;

Picking é efectuado em toda a
zona de armazenagem;
Preparacdo e expedicdo é
efectuada pelos operadores de
recepcao/expedicéo.

Contagem de
existéncias -
balanco

Balanco mensal a todas as
existéncias

Balango semanal através da
escolha de uma categoria de
artigos, de forma a
contabilizarem duas vezes o
mesmo artigo num ano.
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Direcgédo de Abastecimento

Grupo Jeronimo Martins
(GIM)

Transportes

A DA disp0e das seguintes
viaturas para transporte de
géneros alimenticios: uma
isotérmica de tamanho médio e
trés frigorificas, uma pequena e
duas de tamanho médio. A
maioria das unidades em terra,
com rancho, ndo tem atribuidas
as viaturas adequadas para o
transporte de alimentagdo. Por
isso, atraves de pedido por
mensagem, a DA tem
disponibilizado as suas viaturas.
Néo séo efectuados célculos aos
custos totais dos transportes de
alimentacdo da DA e das
unidades com rancho.

Frota com cerca de 332 camides,
em que 20% é subcontratada.
Viaturas com capacidade para
trés ambientes diferentes (multi-
temperaturas). Os custos com
combustiveis representam cerca
de 40% dos custos totais de
transportes. Estes custos variam
entre de 39% a 45% dos custos
totais logisticos, depende dos
precos dos combustiveis.

Equipamentos de

Dispde dos seguintes
equipamentos: 3 empilhadores; 4
porta-paletes eléctricos; 2 porta

Estes dados nao foram

manuseamento . fornecidos.
paletes manuais e 2 carros
eléctricos.
Aquisicdes de acordo com 0
Caodigo dos Contratos Publicos -
Decreto-Lei n°18/2008 de 29 de
Janeiro. Sdo efectuados e
- : As aquisicdes sdo efectuadas
concursos publicos, da seguinte . o
. através de negociacdo com 0s
forma: - Anualmente para os
, ) fornecedores. Os produtos
géneros secos; - Semestralmente N v
. frescos sdo negociados
para a carne e peixe; - .
. , semanalmente. A maioria dos
Compras Trimestrajmente para os generos rodutores ndo séo exclusivos do
P frescos. E efectuada uma ficha P

técnica para cada artigo, que faz
parte do caderno de encargos e é
indicado a periodicidade prevista
para entrega do material na DA.
Os fornecedores efectuam
entregas parciais na DA,
conforme for acordado, e
entregas directas nas unidades.

GJM, mas alguns sdo para
fornecer produtos da marca
prépria do grupo, como por
exemplo: o “porco pingo doce” e
o “galo corococo”.
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Grupo Jeronimo Martins

Direccéo de Abastecimento (GIM)

A DA recebe anualmente um
total de 91.800 requisicoes,
sendo cerca de 55.300 de
alimentacdo, o que corresponde a | Nivel de servigo em 2009: 97%
212 por cada dia util.
Nivel de servigco em 2009:
98,41%

Indicadores de
gestao
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APENDICE Il — Analise SWOT

ANALISE SWOT

Direccao de Abastecimento Grupo Jerénimo Martins (GJM)
Existéncia de stocks permite: obter descontos pela Utilizacdo de um modelo de organizacéo lean, ou seja,
aquisicao de quantidades mais elevadas, quer no custo estabelecimento/ manutencéo deste tipo de relacédo
unitario do produto quer no transporte; Colmatar as colaborativa obtém-se os seguintes beneficios: Reducéo de

variacdes de abastecimento dos fornecedores (tempo de | stocks; menor nimero de rupturas; Uso mais eficiente dos
entrega praticado e quantidade entregue) e as flutuagcbes | recursos humanos; melhoria do servigo ao cliente; aumento
da procura que sdo imprevisiveis (missdes inopinadas das |das margens; reducao dos custos de processamento de

unidades navais); encomendas e aumento das vendas.

Estrutura organizacional centralizada permite: obter Estrutura organizacional centralizada permite: obter
economias de escala; uniformizagéo de procedimentos; economias de escala; melhorar a capacidade negocial;
evitam-se diferentes precos entre as varias unidades; uniformizacédo de procedimentos; evitam-se diferentes precos

melhoria na gestdo de stocks e economias significativas | entre as varias unidades; melhoria na gestdo de stocks e
no pessoal necessario para desenvolver os procedimentos |economias significativas no pessoal necessario para

de aquisicao. desenvolver os procedimentos de aquisicao.
Forcas Tipologias de armazenagem: f_quo,q_uebrado tema Tipologias de armazenagem: fl_uxo direccionado tem a
(internas) vantagem de reduzir a Q|stan(_:|a _medla percorrida nas vantag,em de redu2|r~o congestlona}mento der_\tr~o e fora do
actividades de arrumacéo e picking; armazem nas operacdes de recepcao e expedicao;

Politica de gestdo de stocks: Modelo deterministico - O Politica de gestéo de stocks: Modelo estocastico - Modelo de
abastecimento é continuo porque sao efectuados contratos |revisdo continua: existe uma monitorizacdo constante
semestrais e anuais, com indicagédo da periodicidade e (continua) dos niveis de stock e um stock de seguranca.
previsdo da quantidade a solicitar aos fornecedores. A Recepcao e conferéncia: A analise quantitativa e qualitativa
procura é considerada constante na medida em que com o |sdo efectuadas por departamentos diferentes.

planeamento de ementas conseguimos definir os géneros e | Arrumacdo: € utilizado o método aleatério que tem a

a quantidade que sera requisitada. vantagem permitir uma elevada utilizagdo do espaco de
Recepcdo e conferéncia: A anélise quantitativa e armazenagem; E necessaria a codificagdo de localizagio mas
qualitativa sdo efectuadas por funcionérios diferentes. que se justifica pela quantidade de artigos para gerir em
Apesar de haver muita limitacdo, a DA tem um stock (cerca de 28.000);

laboratdrio para fazer analise qualitativa apenas ao azeite, |Picking: é efectuado em toda a zona de armazenagem e nao
oléo alimentar e vinho; numa area prépria que implicaria outra area de armazém que

Arrumacdo: é utilizado o método fixo que tem a vantagem | teria de ser controlada no sistema informatico existente;
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de ndo ser preciso codigos de localizacdo porque o Transportes: Elevada frota de camides com capacidade para
nameros de artigos a gerir € minimo; transportar generos alimenticios em 3 ambientes diferentes;

Picking: é efectuado em toda a zona de armazenagem e
ndo numa area propria, que implicaria outra area de
armazem que teria de ser controlada no sistema
informético existente;

Contagem de existéncias: balanco mensal

Existéncia de stocks cria: maiores custos de
armazenagem;

Compras de acordo com o cédigo de contratacdo publica
limita a capacidade de negociacdo com os fornecedores,
0 que implica maiores custos de aquisi¢do, principalmente
para 0s géneros alimenticios com grande flutuabilidade de
precos (ex: frescos); Processos morosos (5 meses para um
concurso publico, sem reclamacdes, e 1 més para
concusos publicos urgentes)

Tipologias de armazenagem: fluxo direccionado tem a
desvantagem de aumentar a distancia média percorrida nas

F_raquezas Tipologias de armazenagem: fluxo quebrado tem a a(.ltl\l.lda.d(,%S de arrumacio e picking;
(internas) Picking: é efectuado em toda a zona de armazenagem e tem a

desvantagem de aumentar o congestionamento dentro e
fora do armazém nas operacdes de recepcao e expedicdo;
Picking: é efectuado em toda a zona de armazenagem e
tem a desvantagem de implicar grandes deslocacGes por
parte dos recursos humanos;

Transportes: Na Marinha, existem muito poucas viaturas
com capacidade para transportar alimentos;
Equipamentos de armazenagem: Sa0 poucos e a maioria
ja ultrapassou a vida util;

desvantagem de implicar grandes deslocacdes por parte dos
recursos humanos;

Oportunidades
(externas)
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Ameacas
(externas)

Atrasos no abastecimento que conduzam a rupturas de

stock;
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