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RESUMO

A Logistica é vista como um elemento fundamental em muitas organizacdes. Contudo tém
surgido varios desafios, levando a que as organizacdes procurem melhorar 0s seus processos,

analisando-os e controlando-os através de sistemas de medicao de desempenho.

Os Sistemas e Tecnologias de Informacao revelam-se poderosos aliados no suporte que dao na
recolha de dados e tratamento de informacao, permitindo as organizacdes tomar decisdes conscientes

com o intuito de adquirir vantagem competitiva.

O presente estudo de caso tinha como objetivos analisar os Sistemas de Informacao que apoiam
0s processos logisticos e o seu sistema de medicdo de desempenho, identificando limitacdes e

apresentando propostas de melhoria e recomendacdes para melhorar os seus fluxos.

A questao de investigacdo pretendia compreender qual o suporte que os Sistemas de Informacéo
fornecem na medicao do desempenho dos processos logisticos de uma empresa de retalho. Com recurso
a observacao direta, analise de documentos e entrevistas, foi realizado o mapeamento de doze processos
logisticos identificados e respetiva analise critica, seguindo-se a recolha das métricas que o Modelo SCOR
defende, de forma informatizada e os dados que existiam. Posteriormente, foram realizadas trés
entrevistas, a colaboradores chave da organizacao, permitindo validar algumas sugestdes de melhoria e

colocar questdes mais transversais.

Através dos dados recolhidos, problemas relacionados com a comunicacdo limitada entre
aplicacdes, o uso intensivo do Exce/ a falta de integracdo da informacdo, a ma estruturacdo dos
processos, a falta de planeamento e solucdes que garantam uma recolha eficiente de dados revelam-se

entraves que impedem uma medicao eficiente de desempenho.

Neste estudo de caso foi possivel perceber que apenas 38% das meétricas utilizadas pela
organizacao nao recorriam ao Excel/ para serem obtidas e que apenas 27% das métricas que o Modelo
SCOR defende serem necessarias podem ser obtidas, tal como as aplicacbes se apresentavam na data

do estudo.

Palavras-Chave: Logistica, Sistemas de Informacéo, Processos, Modelo SCOR, Medicdo do

Desempenho






ABSTRACT

Logistics is seen as a key element in many organizations. However, a number of challenges have
arisen, leading organizations to seek to improve their processes by analyzing and controlling them through

performance measurement systems.

Information Systems and Technologies are powerful allies in the support they give in data
collection and information processing, allowing organizations to make informed decisions in order to gain

competitive advantage.

The present case study aims to analyze Information Systems that support logistic processes and
their performance measurement system, identifying constraints and presenting improvement proposals

and recommendations to improve their flows.

The research question seeks to understand the support that the Information Systems provide in
the measurement of the performance of the logistics processes of a retail company. Through direct
observation, document analysis and interviews, the mapping of twelve identified logistic processes and
their respective critical analysis is carried out, followed by the collection of the existence of the metrics
that the SCOR Model contains in a computerized way and the existing data. Subsequently, three interviews
are carried out, the key employees of the organization, allowing to validate some suggestions for

improvement and ask more transversal questions.

Through the data collected, problems related to limited communication between applications,
intensive use of Excel, lack of integration of information, poor structuring of processes, lack of planning
and solutions that ensure efficient data collection are obstacles which impede efficient performance

measurement.

In this case study it was possible to realize that only about 38% of the metrics used by the
organization do not use Excel to be obtained and that only 27% of the metrics that the SCOR Model deems

necessary can be obtained, just as the applications are presented at the date of the study.

Keywords: Logistics, Information Systems, Processes, SCOR Model, Performance Measurement
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1 INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo sdo apresentados o enquadramento e a motivacdo, assim como 0s
objetivos da realizacdo desta dissertacéo. E explicada a abordagem metodoldgica utilizada e, por ultimo,

apresentada a estrutura do documento.

1.1 Enquadramento e Motivacao

Muitos sao os fatores que fazem com que os responsaveis pelas Cadeias de Abastecimento
sintam necessidade de as reinventar e de as tornar mais robustas. Exemplo disso, sdo os desafios que
enfrentam com os ataques terroristas (e.g., ataque de 11 de Setembro), com os desastres naturais (e.g.,
furacoes e terramotos) ou os que estao relacionados com as alteracoes dos mercados e a inovacao
tecnoldgica, como o aumento da expectativa dos clientes, os ciclos de vida curtos dos produtos, o
aumento dos niveis da competicdo global e a diminuicao de tempos de resposta (Fischer et a/. 2016,

Lockamy e McCormack 2004, Longo e Oren 2008).

O uso e integracao de Sistemas de Informacado (Sl) sdo uma das formas encontradas para
aumentar a flexibilidade de uma empresa e a sua capacidade de resposta (Rajaguru e Matanda 2013),
isto porque é dada grande importancia a partilha de informacao e a visibilidade ao longo da Cadeia de
Abastecimento (CA), para que se possam combater fatores que colocam em causa a sua robustez, sendo
possivel aumentar a sua resiliéncia (Longo e Oren 2008). Assim, as Tecnologias de Informacdo permitem
um controlo das operacdes em tempo real e uma melhor comunicacao entre as varias partes envolvidas
na cadeia (Gu et al. 2007), podendo ser comparadas ao sistema nervoso da Gestdo da Cadeia de

Abastecimento (Gunasekaran e Ngai 2004).

Ao longo dos anos, as empresas perceberam que para ganhar vantagem competitiva sobre os
seus concorrentes, teriam de analisar e reformular os seus processos, continuando a investir nos
mesmos, passando a ser a melhoria continua um meio para a alcancar (Wu e Dong 2008). Para que
este caminho possa ser seguido, é necessario possuir dados que permitam aos responsaveis tomar as

decisdes mais corretas (Pinto 2014). Assim, as decisdes sdo tomadas tendo por base o desempenho



medido da empresa (Staudt ef a/. 2015), através de indicadores de desempenho que permitem a uma

organizacao uma gestao mais eficiente (Griffis et a/.2007).

Para obter informacao que apos ser analisada gera conhecimento, as organizacoes precisam de
obter dados que necessitam ser processados, sendo neste contexto que os Sistemas de Informacao séo
um elemento chave, pois para além de permitirem a automatizacao de calculos necessarios, integram

toda a informacéao da organizacao (Alturas, 2013).

Apesar de se reconhecer uma ligacdo entre conceitos como Sistemas de Informacdo, medicao
de desempenho e informacao, ndo é claro o contributo particular que os Sistemas de Informacao
fornecem na medicdo de desempenho de uma cadeia logistica. A pesquisa existente centra-se muito no
contributo geral que os Sistemas de Informacado prestam a Logistica e & Cadeia de Abastecimento ou
entdo quais as métricas mais aconselhadas para medir o desempenho de uma organizacao. A motivacao
para a elaboracao desta dissertacdo esta alicercada na compreensao de qual o suporte que os Sistemas
de Informacdo dao na medicdo do desempenho dos processos logisticos, num contexto real, numa
empresa de retalho, com uma forte componente logistica. O trabalho realizado baseou-se na realizacao
de um estudo de caso numa empresa portuguesa, que atua no comeércio por grosso de materiais de
construcao e equipamento sanitario. Neste estudo de caso foi realizada uma analise detalhada dos seus
processos logisticos e dos Sistemas de Informacao utilizados, procurando identificar eventuais lacunas,
quer ao nivel das aplicacoes informaticas utilizadas, quer ao nivel da forma como as atividades sao
realizadas. Esta empresa encontra-se disponivel para investir em novos Sistemas de Informacéo para
melhorar o seu desempenho, sendo essencial que, na analise de processos, se tentem encontrar
possiveis falhas nos sistemas que suportam a Logistica e encontrar justificacoes para isso acontecer,
podendo estar relacionadas com limitacdes das aplicacdes informaticas existentes ou o seu uso de forma
incorreta ou limitada. Existe ainda a possibilidade de a forma como o processo é elaborado ser a causa

do problema, nao tendo sido pensado de forma eficaz e eficiente.

1.2 Objetivos

Considerando a motivacdo para a elaboracao do projeto de investigacdo, enumeram-se 0s

principais objetivos que se pretendiam alcancar:



e Caraterizacdo dos processos logisticos e do sistema de medicdo de desempenho

presentes na organizacao em estudo;

e Analise do suporte dos Sistemas de Informacdo nos processos logisticos, no caso em

estudo;

e |dentificacdo das limitacdes existentes no sistema de medicdo de desempenho e das

suas causas (Sistemas de Informacao e processos);

e Elaboracao de recomendacdes que permitam a organizacao em estudo evoluir o estado
de maturidade dos seus processos logisticos melhorando os seus fluxos fisicos e

informacionais e o sistema de medicao de desempenho.

1.3 Abordagem Metodoldgica

0O método de investigacao utilizado foi o estudo de caso, cujo intuito sera perceber de que forma

0s Sistemas de Informacao apoiam o0s processos logisticos na sua medicéo de desempenho.

Inicialmente, realizou-se a revisao da literatura baseada na recolha de, seguindo-se a descricao

do caso em estudo.

No passo seguinte foi estabelecida uma ligacao entre os processos do Modelo SCOR e os
processos identificados na empresa em estudo. Foram entao identificadas as métricas usadas pelo
modelo em cada um dos processos, com o objetivo de perceber se estas eram calculadas de forma
automatica pelos Sistemas de Informacdo da empresa e se eram devidamente utilizados.
Adicionalmente, existiu a necessidade de compreender se os sistemas utilizados tinham capacidade para

fornecer a informacao necessaria para alimentar cada um dos indicadores.

Foram entao identificadas possiveis limitacoes existentes nos sistemas que condicionam o
calculo das métricas, quer por falta de informacao, quer pela sua ndo utilizacdo. As limitacdes e possiveis
sugestoes, que foram apresentadas na analise critica dos processos e recolhidas com a analise de
meétricas, assim como algumas questdes transversais consideradas relevantes, foram posteriormente

discutidas em entrevistas com colaboradores chave da empresa.

Através desta triangulacao de dados, o objetivo sera aprofundar o estudo, identificando pontos

ou tematicas divergentes ou convergentes, os quais podem ser extremamente relevantes.



1.4 Estrutura do Documento

Esta dissertacdo encontra-se dividida em nove capitulos e possui um Apéndice. O primeiro
capitulo é composto pela introducao, onde sao apresentados o enquadramento e a motivacao do
presente projeto de investigacédo, os seus objetivos e a abordagem metodoldgica utilizada. Por ultimo, é

apresentada a estrutura do documento.

No segundo capitulo ¢ realizada a revisao da literatura, sendo este capitulo dividido em cinco
subseccoes. Inicialmente é apresentada a estratégia seguida ao longo da revisao da literatura para definir
0s conceitos chave necessarios. Posteriormente, é introduzida a revisao da literatura que € composta por
uma subseccao inicial referente a Cadeia de Abastecimento e a Logistica, que se divide entre o
Abastecimento e a Entrega. De seguida, sdo introduzidos conceitos relacionados com a Medicdo de
Desempenho na Logistica e respetivas abordagens existentes. Posteriormente, sdo apresentados
exemplos de Sistemas de Informacao na Cadeia de Abastecimento e a respetiva explicacdo. Por fim é
introduzido o papel dos Sistemas de Informacao na Medicao de Desempenho, sendo feita referéncia a

alguns problemas que os podem comprometer.

No terceiro capitulo é explicada a abordagem metodologica, constituida pelas subsecoes relativas
ao problema e questao de investigacao e os seus objetivos, métodos e técnicas, finalizando com a escolha

da abordagem a ser utilizada no caso de estudo.

No capitulo quatro é realizada a descricao do caso em estudo, sendo apresentada a empresa,
quer do ponto de vista da Logistica, quer do ponto de vista dos Sistemas de Informacao que s&o
utilizados. E também incluido um resumo relativo aos doze processos existentes, mapeados no
desenrolar do trabalho e que contém sugestdes de melhoria relacionados com os principais problemas
identificados. Este mapeamento encontra-se no Apéndice A, que sera referido mais a frente. Ainda neste
capitulo é também realizada uma analise a utilizacdo das aplicacdes informaticas por processos e

identificadas as métricas utilizadas na empresa.

No capitulo seguinte, o capitulo cinco, é feita uma analise das métricas e dos dados processo a
processo. E também estabelecida a relacdo entre as métricas utilizadas na organizacdo e as que o

Modelo SCOR utiliza, assim como identificadas limitacdes.

No capitulo seis, € realizada a analise das entrevistas realizadas a colaboradores chave, em

dezassete questdes distintas, que se encontram divididas em duas subseccdes distintas: uma permite
4



avaliar a viabilidade das sugestoes propostas ao longo da dissertacao, estando estas relacionadas com
melhorias ao nivel dos processos, dos Sistemas de Informacdo, ou de ambos; a outra subseccdo

pretende analisar algumas questdes transversais que se mostraram relevantes.

O capitulo sete, é constituido pela apresentacdo dos resultados obtidos. E posteriormente, no

capitulo oito é realizada a discussao destes mesmos resultados obtidos.

Segue-se o capitulo da conclusdo, o capitulo nove, constituido por: contributos do estudo,

limitacdes sentidas ao longo do estudo, trabalho futuro e consideracdes finais.

Para finalizar, sdo incluidos a Bibliografia, que contém as referéncias citadas ao longo do
presente relatorio, o Apéndice A e os Anexos que contém elementos que devem ser referidos neste

relatdrio, mas cuja relevancia nao é tdo acentuada, para estar no corpo do documento.






2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é exposta a revisdo da literatura que cobre conceitos importantes utilizados em
Logistica e Sistemas de Informacdo. Previamente, & exposta a estratégia utilizada na pesquisa

bibliografica, para uma melhor contextualizacdo da forma como a revisdo da literatura foi conduzida.

2.1 Estratégia da Revisao da Literatura

A revisao da literatura é considerada uma carateristica essencial de qualquer projeto académico,
pois permite criar uma base sélida no avanco do conhecimento, segundo Webster e Watson (2002).
Dada a sua importancia, nesta dissertacao foi utilizada uma biblioteca de pesquisa de literatura cientifica,
a B-on, a Biblioteca de Conhecimento Online, com auxilio do Google Scholar. Para a revisao da literatura
foram utilizados maioritariamente artigos cientificos, livros e guias. Ao ser consultado um artigo, era tido
em conta o numero de referéncias para aumentar o conhecimento que poderia ser utilizado. Na Tabela

1 é possivel identificar as palavras-chave utilizadas na biblioteca de pesquisa e os resultados existentes.

Tabela 1 — Palavras-chave e Resultados Obtidos na Revisao da Literatura na B-on

Palavra-chave Resultados
Logistics and Supply Chain 268 829
Information Systems 18 854 146
Logistics Information System 1039906
Evaluation of Logistic Performance 401 954
Logistic Maturity Models 58 686

Totalizando, foram utilizados 40 artigos para fundamentar a revisao da bibliografia da dissertacéo, assim
como 11 livros e b guias. Nas referéncias citadas considerou-se o numero de citacdes que possuiam, o
ano de publicacao e a sua contribuicao para o tema em estudo, de forma a selecionar os artigos e livros
com maior relevancia. E possivel consultar a matriz de conceitos elaborada, com os diferentes conceitos
referidos e as devidas fontes no Anexo | — Matriz de Conceitos. A utilizacdo desta matriz ¢ também

abordada no artigo de Webster e Watson (2002).



2.2 Cadeia de Abastecimento e Logistica

A expressao “Gestao da Cadeia de Abastecimento” (GCA) nasceu em 1982, por Olivier e Webber,
porém nao possui uma definicdo globalmente aceite (Corominas 2013). Na tentativa de encontrar uma
definicao aceite pelos investigadores para essa expressdo, Stock e Boyer (2009, p. 706), definiram-na,

apds uma revisao de 173 definicdes existentes, como:

“A gestdo de uma rede de relacionamentos (...) que consistem em fornecedores de materiais,
compras, instalacées de producdo, logistica, marketing e sistemas relacionados que facilitam o fluxo

direto e inverso de materiais, servicos, financas e informacoes do produtor original para o cliente final...”

Apesar desta tentativa de definicao, o conceito de GCA é muitas vezes confundido com o conceito
de Logistica (Corominas 2013). Na verdade, a Logistica foi definida pelo Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP), atual Supply Chain Council, como a parte da GCA que atua dentro
da organizacao e que tem como objetivo planear, gerir € controlar fluxos e armazenar informacao de
produtos ou servicos (Vitasek 2013). A Logistica, dependendo da forma como a empresa € estruturada,
pode ir desde o sourcinge o procurement, até a embalagem e ao servico ao cliente, sendo essencial a

gestdo de fluxos fisicos e informacionais, tal como refere a definicdo do CSCMP (Carvalho et a/. 2010).

E de salientar que, segundo Robeson e Copacino (1994), o suporte logistico é fundamental, ndo

existindo qualquer atividade comercial que possa ser realizada sem ele.

Um fluxo € um processo de deslocacédo que na CA pode ser visto como um conjunto de funcoes

realizadas por membros da cadeia seguindo uma sequéncia (Carvalho ef a/. 2010).
S&o conhecidos trés tipos de fluxos (Lambert ef a/. 1998):

e Informacional — que pode ocorrer entre departamentos, ou entre cliente e fornecedor e

permite 0 acesso a informacéao, tal como o nome indica;

e Fisico — que esta relacionado com a movimentacao ou transporte de itens entre, por

exemplo, armazéns e distribuidores ou produtores e consumidores;
e Financeiro — que esta relacionado com pagamentos ou notas de débito.

Um processo é visto como um conjunto de atividades, com um inicio e um fim definidos, com
outputs especificos e /nputs bem identificados e um macroprocesso, um conjunto de processos (Carvalho

et al. 2010). Estas atividades sao estruturadas, ao longo do tempo e do local, e sdo mensuraveis
8



respondendo, por exemplo, a questao de como o trabalho é realizado ao longo de uma organizacao

(Davenport 1993).

O CSCMP reconhece que existem seis macroprocessos distintos, na GCA, sendo eles (APICS

Supply Chain Council 2015):

e Planeamento (Plarn) - Macroprocesso que avalia recursos do abastecimento, planeia
inventarios de producao, distribuicao e matérias primas necessarias, agrega e prioriza

requisitos de procura.

e Abastecimento (Source) — Macroprocesso que escolhe, obtém, recebe, inspeciona, trata

e autoriza o pagamento de matérias primas e semiacabados.

e Producao (Make) — Macroprocesso que requisita e recebe material, produz, testa,

embala e liberta produto.

e Entrega (Deliver) — Macroprocesso que executa processos de gestdo de encomenda,
como a configuracao do produto, criacdo e manutencao da base de dados de clientes,
produtos e precos, gestao de contas a receber, execucao de processos de armazenagem

como o picking, embalamento, consolidacao, envio e gestao de processo de transporte.

e |ogistica inversa (Retfurn) — Macroprocesso associado a produtos com defeito, garantias,

e retorno de produtos em excesso.

e Facilitadores (£nable) — Macroprocesso que contém processos de suporte para garantir

o funcionamento da CA.

Considerando a estrutura da organizacao do estudo de caso, os macroprocessos a considerar
serao o Abastecimento e a Entrega, isto porque sdo os que apresentam um maior peso em termos de
valor acrescentado para o cliente (ndo existindo producao), sendo os que a organizacdo tem maior

interesse em ver estudados.

2.2.1 Abastecimento

Analisando o primeiro macroprocesso, o Abastecimento é visto como um dos componentes mais
importantes na gestdo da cadeia de abastecimento, pois através da compra, desencadeia o processo
logistico, criando acao quer ao nivel dos fluxos fisicos, como dos financeiros e informacionais (Carvalho

9



et al. 2010). Este macroprocesso concorre para garantir a existéncia de fornecedores suficientes de
matéria-prima, componentes ou bens, na quantidade requerida, no preco, local e tempo certos (Rushton

et al. 2006).

Na Figura 1 é representada a sequéncia de atividades que podem ocorrer numa tipica transacao
de abastecimento, por ordem de acontecimentos, sendo possivel compreender que existem seis
intervenientes distintos no Abastecimento. Sdo eles: o cliente; o ponto de venda, que pode ser uma
fabrica ou uma loja, por exemplo; o controlo de sfock que contém informacao relativa a niveis de
seguranca existentes; as compras, que estabelecem o contato com o fornecedor, quer no tratamento de
compras ou de faturas; o fornecedor que disponibiliza informacéo e produtos e, por fim, a seccéo de
pagamento que trata dos pagamentos a efetuar ao fornecedor. Cada uma das setas contém uma
representacao relacionada com os fluxos envolvidos e as mesmas encontram-se numeradas tendo em
conta a sequéncia padronizada que o processo deve seguir. Considera-se que um fluxo fisico envolve
transporte de material, um fluxo informacional envolve trocas de informacao e o fluxo financeiro envolve
troca de valores monetarios ou produtos e matérias prima com valor no mercado, indo ao encontro das

definicoes dos tipos de fluxos ja apresentadas.

No caso da atividade 1, quer seja efetuada a requisicao ou a compra de um bem, esta associado
um pagamento, que pode ser efetuado na hora ou posteriormente (na atividade 2), dai ser um fluxo
financeiro. Ja na atividade 8 existe a entrega efetiva de um bem por parte do fornecedor, tendo este bem

um valor no mercado, apesar de o0 pagamento so ser efetuado na atividade 13.

Os fluxos fisicos considerados na imagem sdo momentos de entrega de bens, o que acontece
na atividade 2 e 8, ndo estando incluidas entregas como faturas e outros documentos. Por ultimos, ¢
possivel ver que os fluxos informacionais estao presentes em todas as atividades do Abastecimento,

revelando a sua importancia.

E possivel perceber que ¢ a requisicdo ou compra efetuada pelo cliente que desencadeia toda a
atividade, sendo a comunicacdo computador a computador de elevado interesse para a organizacao, de
forma a diminuir a burocracia e os erros que podem ser cometidos em todo o processo (Carvalho 2004).
A utilizacao de EDI - Eletronic Data Interchage — € um método eletronico computador a computador que
permite aumentar a rapidez e eficacia em transmissao de ordens e entrada de ordens quer entre clientes

e organizacao, quer entre fornecedores e organizacao (Lambert ef a/. 1998).
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Figura 1 — Sequéncia de Atividgades num Macroprocesso de Abastecimento (adaptado de Carvalho, 2004)
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2.2.2 Entrega

0 segundo macroprocesso esta fortemente relacionado, com a armazenagem e com a satisfacao
das ordens dos clientes. A armazenagem permite atenuar a incerteza associada a procura e
abastecimento de materiais abordando desafios como a sazonalidade, a juncédo de produtos de varios

clientes numa Unica encomenda e a gestao de rotas para o transporte de varios clientes (Gu ef a/. 2007).

0 armazém pode ser analisado de perspetivas diferentes, nomeadamente em relacao aos seus

processos e aos seus recursos (Rouwenhorst et a/. 2000).

A armazenagem pode ser constituida por varios processos, que sao comummente conhecidos
como: rececao (recefving), armazenagem (storage), preparacao de encomendas (orderpicking e envio

(shipping) (Rimiene 2008, Rouwenhorst et a/. 2000).
Cada um dos processos resumem-se a:

e Rececao — processo que inclui a atribuicao de um camido ao cais de descarga e as
respetivas atividades de descarga (Staudt ef a/ 2015). Este processo deve ser rapido e
eficiente, de forma a que os produtos sejam disponibilizados rapidamente, no local
correto, na quantidade correta e serem o produto correto (Rushton ef a/. 2006). Existe
também uma forte ligacdo com a forma como o transporte foi efetuado, o que pode
facilitar ou prejudicar o processo de descarga e respetiva rececdo e aceitacdo do produto

(Lambert et al. 1998).

e Armazenagem - processo em que se encontra uma localizacdo onde os produtos serao
depositados, enquanto aguardam uma encomenda (Gunasekaran et a/. 1999). Apesar
deste processo ser visto como algo que ndo acrescenta valor ao produto, tem um papel
importante pois, sS6 nao seria necessaria armazenagem caso existisse uma
sincronizacao entre o consumo e a producao, onde nao existia variabilidade e os
transportes fossem rapidos o suficiente, algo que é incomum nos dias de hoje (Carvalho

etal 2010).

e Preparacdo de encomendas — processo visto como principal, consiste em preparar a
encomenda pedida (Gunasekaran et a/. 1999). Este processo possui varios desafios, o

plcking do produto é um deles, pois um erro cometido nesta atividade tem um impacto
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direto no servico ao cliente, para além de ter um peso significativo em mao de obra
direta no armazém, cerca de 50% (Rushton ef a/. 2006). O embalamento dos produtos
é outro dos desafios que deve ter em conta preocupacdes logisticas e de marketing,

balanceando custos e nivel de servico para o cliente (Lambert ef a/. 1998).

e Envio — processo que inclui desde o envio dos camides para os cais, até a definicdo das
rotas e carregamento dos mesmos (Gunasekaran et a/. 1999). Este processo esta
fortemente relacionado com problemas de transportes que chegam a absorver entre um
a dois tercos dos custos logisticos de uma empresa (Ballou 2004). Os maiores desafios
parecem estar relacionados com a escolha do modo de transporte, a escolha entre
subcontratacao, frota propria ou uma opcao mista, a medicdo do desempenho do
sistema de transporte utilizado ou a gestdo de um balanco entre a capacidade de

resposta e o custo dos transportes (Carvalho ef a/. 2010).

Em relacdo aos recursos, podem ser abordados aspetos como: unidades de sfock (por exemplo
paletes), as pessoas, equipamentos usados para movimentar produtos, como empilhadores, ou outros
equipamentos usados para preparar os itens para expedicdo, como os paletizadores (Rouwenhorst ef a/.
2000) Por fim, e segundo 0 mesmo autor, é feita referéncia aos recursos associados a informatica, como
os sistemas que gerem todo o processo, como os WMS (Warehouse Management Systems), ou

equipamentos que auxiliam o picking, sendo um exemplo disso os scanners de codigo de barras.

Com todas as dificuldades que as cadeias de abastecimento enfrentam atualmente, é possivel
afirmar que, com o papel que a armazenagem tem na cadeia logistica, analisar o seu desempenho se
revelou essencial e complexo, devido a toda a incerteza que lhe pode estar associada (Wu e Dong 2008).
Considerando a melhoria das atividades da armazenagem, é possivel apostar-se em métodos que
simplifiguem os processos e reduzam os desperdicios, como € exemplo o Lean Management
(Dharmapriya e Kulatunga 2011). Contudo, mesmo com esses métodos, surgem novos desafios para a
cadeia, parte dos quais poderdo ser resolvidos recorrendo-se as Tecnologias da Informacdo - TI,
nomeadamente usando codigos de barras, Radio - Frequency [Dentification (RFID) ou os WMS (Chen et

al. 2013).
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2.3 Medicao de Desempenho na Logistica

A logistica pode ser vista como uma arma competitiva entre as organizacdes, contudo isto sé ¢
possivel se as organizacdes forem capazes de ter acesso e ajustar o seu desempenho logistico em tempo

real (Lambert ef a/. 1998).

O desempenho nao é um conceito facil de definir, porém pode ser resumido a analise da eficacia

e da eficiéncia na realizacdo de uma determinada tarefa (Mentzer e Konrad 1991).

A eficacia é vista como a medida em que um objetivo foi atingido sendo definida de uma forma
simplificada como “realizar coisas certas”, enquanto a eficiéncia esta relacionada com o grau em que
0s recursos foram usados de forma econdmica, sendo definida de forma simplificada por “realizar a

coisa certa”. (Chow ef a/. 1994)

A medicdo e analise de desempenho permite que uma organizacdo possa ter uma gestao

eficiente (Griffis ef a/. 2007), apoiando a tomada de decisao (Staudt ef a/. 2015).

E importante distinguir o que é uma métrica, o que é uma medida, o que é um indicador e o
que é a medicao e a medicao de desempenho. Assim, o Business Process Management Commom Body
of Knowledge — BPM CBOK - (2013) apresenta a sua definicdo para os cinco conceitos. Uma meétrica,
¢ vista como uma conclusao baseada em dados finitos (medidas), representando uma informacao e as
medidas, estao relacionadas com a medicdo desses dados com qualidade e um padréo plausiveis. Um
indicador & uma medida ou uma meétrica, que possui uma referéncia ou alvo para ser comparada. Ja a
medicao é a capacidade de medir e interpretar o que é obtido. No caso da medicao de desempenho, o

que é medido e interpretado sdo 0s processos.

Do ponto de vista da Qualidade, que assenta na criacao de valor ao cliente e na eliminacdo do
desperdicio, um sistema deve: registar, compilar, processar e comunicar dados e informacdes (Pires

2007).

Segundo Neely (2002), um sistema que permita a medicao de desempenho é, de forma geral,
um sistema utilizado para medir a eficiéncia e eficacia de acdes passadas, sendo necessario toda uma

infraestrutura de apoio para:

e arecolha de dados que consiste na obtencdo de dados em bruto;
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e a compilacao de informacdo que consiste no agrupamento dos dados recolhidos num

conjunto de informacoes;

e a ordenacdo de informacao que consiste em atribuir cada componente do conjunto de

informacdes a uma categoria com significado para a organizacao;
e aanadlise de informacdo que consiste na procura de padrdes na informacéo ordenada;
e ainterpretacao de informacdo que consiste em explicar os padrdes encontrados;

e a disseminacdo de informacado que consiste na comunicacdo das implicacdes dos

padrdes encontrados.

Os dados apenas conseguem fornecer informacao se possuirem um significado associado (Flynn

1998).

Lapide (2000) identificou algumas abordagens que possibilitam a medicao do desempenho de

uma organizacao. Sao elas:
e 0 Balanced Scorecards
e 0s Modelos de Maturidade;
e 0 Activity Based Costing (ABC);
e Fconomic Value-Added (EVA).

Ao longo dos anos, varias foram as consultoras que se dedicaram a desenvolver Modelos de

Maturidade relacionados com a Cadeia de Abastecimento (Lahti et al. 2009).

Considerando a forte componente financeira presente no Activity Based Costing e do Economic
Value-Added e a percecao de que estas duas abordagens podem ser Uteis, mas sao vistas como um
apoio que permite aprofundar os Modelos de Maturidade e os Balanced Scorecards (Lapide 2000), a sua

aplicacao nao sera considerada em termos de analise do caso em estudo.

2 3.1 Balanced Scorecards

Criado por Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard defende que as medidas financeiras nao se
revelam suficientes e as organizacdes precisam de indicadores operacionais para conseguir fornecer um

objetivo de desempenho claro, referente a varias areas para que se possam tomar decisdes (Kaplan e
15



Norton 1992). Deste modo, o Balanced Scorecard pretende fornecer aos gestores uma perspetiva que

complemente os resultados financeiros a curto e longo prazo (Brewer e Speh 2000).

Segundo Kaplan e Norton (1992), este modelo responde a quatro questdes basicas, dentro de

quatro areas distintas, apresentando objetivos e medidas para todas:

Perspetiva Financeira - Como olhamos para os acionistas?

Perspetiva do Cliente — Como os clientes nos véem?

Perspetiva Interna do Negocio — O que devemos destacar?

Perspetiva de Inovacao e Aprendizagem — Podemos continuar a melhorar e a criar valor?

Brewer e Speh (2000) propéem o uso do Balanced Scorecard como uma ferramenta para medir

0 desempenho logistico, elaborando uma ligacdo concetual entre a Supply Chain Management (SCM) e

0 Balanced Scorecard, propondo objetivos, melhorias e beneficios que se adequam a medicao global da

Cadeia de Abastecimento, tal como mostra a Figura 2.

SCM

Objetivos SCM
Redugao desperdicio
Reducao de tempo
Resposta flexivel
Redugao do custo por unidade

Y

Balanced Scorecard

Beneficios do cliente
Melhorias da qualidade do produto/servico
Melhorias pontualidade
Melhorias flexibilidade
Melharias valor acrescentado

Y

Perspetiva do Processo de Negdcio

Beneficios Financeiros
Maicres margens de lucro
Melhorias de cash flow
Crescimento da receita
Maior retorno em ativos

Perspetiva do Cliente

k4

Melharias da SCM
Inovacao de produto/processo
Gestao de parcerias
Fluxos informacionais
Ameagas,/Substitutos

Perspetiva Financeira

¥

Perspetiva de Inovacéo e Aprendizagem

Figura 2 - Lijgacdo do Balanced Scorecard com a SCM (adaptado de Brewer e Speh, 2000)
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Para uma GCA eficiente é necessario que, ao medir o desempenho da CA, sejam contempladas
meétricas quer financeiras ou ndo financeiras, quer métricas nos varios niveis de decisdo: estratégico,
tatico e operacional (Bhagwat e Sharma 2007). Neste sentido, consoante os autores, varias sao as

meétricas propostas em cada uma das areas indicadas:

e Brewer e Speh (2000) focam-se apenas em exemplos, indicando, na area da perspetiva
do cliente, métricas como a percecdo do cliente em relacdo a flexibilidade de resposta,

ou tempo de resposta relativo a uma encomenda por cliente.

e Bhagwat e Sharma (2007) apresentam um estudo mais aprofundado e utilizam as
meétricas estudadas por Gunasekaran ef a/. (2001), associadas a cada uma das areas.
Em relacao a perspetiva do cliente apontam métricas como a eficiéncia da entrega e a

qualidade na entrega de produtos (Bhagwat e Sharma 2007).

e Chia et al (2009), no ambito da area relacionada com a perspetiva do cliente,

consideram métricas como o nimero de clientes satisfeitos e a satisfacéo do cliente.

Ligado também ao Balanced Scorecard, em 2001 foi criado o SCM Logistics Scorecard (LSC)
através de uma colaboracao do 7okyo Institute of Technology e o Japan Institute of Logistics Systems
(Gong et al. 2011). Esta ferramenta apresenta também quatro areas principais, tal como Suzuki refere

(2012):
e Estratégia Corporativa e Alinhamento Inter-Organizacional;
e (Capacidade de Planeamento e Execucao;
e Desempenho Logistico;
e Métodos e Implementacao de TI.

Para a sua implementacéo existe uma grelha com cinco niveis que contém uma descricao do
que deve acontecer com os varios itens de avaliacdo associados a cada uma das areas (Gong et a/.

2011).

17



2.3.2 Modelos de Maturidade

Os Modelos de Maturidade sdo vistos como uma abordagem genérica que descreve o
desenvolvimento de uma entidade ao longo do tempo, que pode ser uma funcéo organizacional, um ser
humano, entre outros (Klimbo 2001). Desta forma sao analisados e melhorados os processos existentes
numa organizacao, usando métricas e algumas orientacoes, vistos como melhores praticas (Fischer et

al. 2016).
Klimbo (2001) refere que os modelos de maturidade tém algumas propriedades conhecidas:

e O desenvolvimento de determinada entidade segue um numero de niveis estruturados

e ordenados sequencialmente que variam entre quatro a seis, normalmente;

e (Cada nivel contém certos requisitos, sendo que o ultimo nivel esta relacionado com a

perfeicao da entidade em causa;

e (O desenvolvimento da entidade ¢ realizado nivel apds nivel, ndo sendo possivel saltar

nenhum.

O primeiro modelo foi introduzido por Crosby em forma de grelha com cinco etapas, as quais

defendia serem as etapas basicas para um processo de melhoria continua (Mccormack 2001).

Mais tarde apareceu o Capability Maturity Model (CMM) para software, um dos modelos mais
difundidos e que serve de base para muitos outros (Lahti ef a/. 2009). Foi publicado em 1993, apos ser
desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), com colaboracao da Mitre Corporation (Paulk et
al. 1997). O objetivo era que este modelo fosse uma ferramenta de apoio no desenvolvimento e
manutencdo de software, erradicando os projetos cadticos, que eram entregues excessivamente tarde e

se tornavam mais caros do que o previsto (Paulk ef a/. 1997).

Em 2002, foi desenvolvido o Capability Maturity Model Integration (CMMI), que é uma
abordagem dentro do CMM que permite a melhoria dos processos, tornando-os eficientes (Lahti ef a/.
2009). Este modelo desenvolveu-se ao longo dos anos e deu origem a modelos mais especificos, como
o CMMI for Development que contém atividades para o desenvolvimento tanto de servicos, como de
produtos, sendo que as suas praticas cobrem a gestdo de projetos, a engenharia de hardware, entre

outros (CMMI Product Team 2010).
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Em termos de Modelos de Maturidade relacionados com a cadeia de abastecimento, ndo ha
ainda um modelo capaz de gerir todos os pontos complexos que uma cadeia de abastecimento tem, no

entanto, muitos tém sido os que foram desenvolvidos nos ultimos anos (Lahti et a/. 2009).

2.3.2.1 Modelo Supply Chain Operations Reference - SCOR

O Supply Chain Councif (SCC), consorcio que pretende ajudar as organizacdes a melhorar a sua
CA, desenvolveu em 1996 o modelo Supply Chain Operations Reference (SCOR) (Zhou ef a/. 2011), cujo
objetivo é avaliar, medir e comparar o desempenho e as atividades da cadeia de abastecimento, ligando
0s processos, tecnologia, melhores praticas e métricas (APICS Supply Chain Council 2014). Para além
de monitorizar o desempenho contém também uma componente de custos na sua abordagem (ARushion
et a/2006). A versdo em causa, a 11.0, é a 13? revisao deste a primeira versao do sistema e tem como

objetivo facilitar o uso do SCOR na pratica (APICS Supply Chain Council 2014).
O modelo esta organizado em quatro seccdes distintas:
e Desempenho

Esta seccao é constituida por métricas ou atributos de desempenho padronizados que ajudam
a definir os objetivos estratégicos e a descrever os processos em termos de desempenho (APICS Supply
Chain Council 2015). Os atributos de desempenho sdo meétricas agrupadas que expressam uma
estratégia, e que podem ser utilizados para benchmarking (APICS Supply Chain Council 2014). Na Tabela

2 estao representados os Atributos de desempenho e a respetiva descricao.

Tabela 2 — Representacao dos Atributos de Desempenho e respetiva Descricao segundo o Modelo SCOR (adaptado de APICS Supply

Chain Council 2014)
Atributos de desempenho Descricdo
Capacidade de realizar tarefas conforme o esperado, considerando o resultado
Reliability - Fiabilidade previsivel de um processo. Métricas tipicas: tempo certo, a quantidade certa, na
qualidade certa
Responsiveness - Tempo de Velocidade com que as tarefas sdo executadas relacionada com o fornecimento de
resposta produtos ao cliente. Métricas tipicas: tempos de ciclo

. . Capacidade de responder & influéncias externas, como mudancas de mercado para
Agility - Agilidade N o . - x
ganhar ou manter vantagem competitiva. Métricas tipicas: flexibilidade e adaptac&o

Custo de realizar os processos da cadeia de suprimentos. Métricas tipicas: custos de
Cost - Custos . . x
mao-de-obra, custos de material, gestdo e custos de transporte

Capacidade de utilizar eficientemente os ativos, incluindo a reducéo de sfock e

Asset Management Efficiency -

L « ) subcontratac&o. Métricas tipicas: dias de inventario de fornecimento e utilizacio da
Eficiéncia na gestdo dos ativos

capacidade
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e Macroprocessos e processos

O proprio modelo SCOR contém quatro niveis organizados hierarquicamente, sendo que um nivel

superior apresenta maior detalhe e explica os valores obtidos no nivel anterior. Exemplo disso, & o que

acontece no nivel 2, que tem a possibilidade de explicar com maior detalhe possiveis falhas que existam

no nivel 1 (APICS Supply Chain Council 2014).

S&o reconhecidos seis macroprocessos distintos, que apresentam uma descricdo padronizada:

Planeamento (P/an), Abastecimento (Source), Producdo (Make), Entrega (Delivery), Logistica Inversa

(Return) e Facilitadores (£nable) (APICS Supply Chain Council 2015). Esses macroprocessos estdo

representados na Tabela 3 e dizem respeito a versao 11.0 do modelo SCOR.

Tabela 3 — Representacao dos Principais Macroprocessos segundo o Modelo SCOR (adaptado de APICS Supply Chain Council

2014)

Macro processos

Descricdo

sP - Plan - Planeamento

Macroprocesso associado ao desenvolvimento de planos para atuar na
cadeia de abastecimento. Inclui processos de recolha de requisitos e
recolha de informacéo dos recursos disponiveis, possibilitando determinar
o0 planeamento de capacidades e lacunas na procura ou recursos.

sS - Source - Abastecimento

Macroprocesso associado ao agendamento de entregas e da rececéo de
bens/ produtos. Inclui processos como a emissao de ordens de compra, a
rececdo e validacéo e armazenagem de produtos assim como o pagamento
a fornecedores.

sM - Make - Producéo

Macroprocesso associado a conversdo de materiais ou criacéo de
conteidos para servicos. A conversdo de materiais inclui todo o tipo de
conversfes, desde a montagem, ao processamento quimico.

sD - Deliver - Entrega

Macroprocesso associado a criacdo, manutencao e cumprimento das
encomendas dos clientes. Inclui a rececdo, validacéo, criacéo de
encomendas de clientes, agendar ordem de entrega, realizar picking,
embalar, faturar e enviar.

sR - Return - Retorno

Macroprocesso que esta ligado ao fluxo logistico inverso. Inclui o
levantamento da necessidade e agendamento do rotorno do material,
assim como o envio e rececdo de produtos que sdo reenviados.

sk - £nable - Facilitadores

Macroprocesso associado a gestdo da cadeia de abastecimento. Inclui
processos como gestdo da performance, gestdo de dados, gestéo de
recursos, gestdo de contratos e outros.

Detalhando um pouco alguns macroprocessos, o do abastecimento (source) inclui a encomenda,

entrega, rececao e transferéncia de matéria-prima, produtos ou servicos por parte do fornecedor (APICS
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Supply Chain Council 2015). O processo de abastecimento ¢ composto por uma hierarquia, tal como se

pode ver na Figura 3.

Source - Abastecimento

Source Stocked FProduct Sowrce Make-to-Order Froguct Source Engineerfo-Onder Froduct
Abastecimento produto para sfock Abastecimento produta construida por encomenda  Abastecimento produto construido e desenhado por encomenda

Figura 3 — Representacao da Hierarquia que Estrutura o Macroprocesso de Abastecimento segundo Modelo SCOR

O nivel 2 encontra-se dividido em processos associados aos produtos que sdo armazenados
(Source Stocked Product), a produtos que sdo produzidos e construidos por encomenda (Source Make-
to-Order Producl) e a produtos construidos e desenhados por encomenda (Source Engineer-to-Order

Produch).

O APICS Supply Chain Council (2015) explica que relativamente aos produtos que sdo
armazenados é realizada a ordenacao, recebimento e transferéncia de itens para stock, sendo o objetivo
manter o nivel estabelecido de sfock, consoante a procura. No caso do sS2, associado ao abastecimento
de produto construido por encomenda (Source Make-to-Order Product), os produtos sdo encomendados
e recebidos apenas apds se ter recebido uma encomenda especifica. No ultimo, no sS3 ha artigos com
condicdes especificas que o cliente quer e para isso € necessario um conjunto de processos que vao

desde a selecao de um fornecedor que garante as carateristicas pretendidas, até a sua montagem.
Na Tabela 4 é possivel ver os processos que incluem o abastecimento de produto para sfock.

No caso do macroprocesso de entrega (deliver) esta contida a atividade que envolve o cliente:
desde a rececdo de encomendas até ao seu envio e rececao pelo cliente (APICS Supply Chain Council

2015).
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Tabela 4 — Representacdo das Métricas a usar no Nivel 3 no Source Stocked Product (adaptado de APICS Supply Chain Council

2014)
Processos Descricido
Processo de agendamento e gestdo das entregas de produtos em relacdo a um
sS1.1 - Schedule Product Deliveries - contrato ou pedido de compra existente. Os requisitos para lancamento de
Agendar entrega de produtos produtos sio determinados com base no plano de fornecimento detalhado ou em

outros tipos de sinais que indicam a necessidade de produtos
s31.2 - Receive Product - Receber produtos |Processo associado & rececédo do produto
Processo que determina a conformidade do produto com os requisitos e critérios

sS1.3 - Verify Froduct - Verifi dut
erify Froduct - Verificar produtos existentes

Processo de transferéncia do produto aceite para o local adequado de
sS1.4 - Transfer Product - Transferir material |armazenagem dentro da cadeia de abastecimento. Isso inclui todas as atividades
associadas com reembalagem, transferéncia e colocacé&o em sfock de produtos

Processo de autorizar pagamentos e pagar a fornecedores por produtos ou

sS1.5 - Authorize Supplier Payrment - . . . L
wp v servicos. Esse processo inclui a cobranca de faturas, a correspondéncia de faturas

Autorizar pagamento ao fornecedor .
e a emissdo de chegues

O macroprocesso de entrega é constituido por uma hierarquia que se encontra representado na

Figura 4.
Deafiver- Entraga
Deliver Stocked Product Daliver Make-to-Order Product Deliver Engineerto-Order Proguet Defiver Retaif Product
Entrega produts para siock Entrega produto construido por encomenda  Entrega produto construide e desenhado por encomenda Entrega produto para retalho

Figura 4 - Representacao da Hierarquia que Compde Macroprocesso de Entrega segundo Modelo SCOR

No caso dos trés primeiros tipos de entregas, estes sdo equivalentes aos produtos que
constituem os trés tipos respetivos de abastecimento, anteriormente apresentados. A alteracao surge na
entrega de produto para retalho que esta associada ao tratamento de encomendas cujo fim é

precisamente o retalho.

Na Tabela 5 sao apresentados os varios processos que constituem a entrega de produto para

stock.
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Tabela 5 — Representacao aas Métricas a usar no Nivel 3 no Deliver Stocked Product (adaptado de APICS Supply Chain Council 2014)

Processos Descricdo
sD1.1 - Process Inquirity and Quote -
Responder a questies de clientes

Processo de receber e responder a perguntas e solicitactes gerais de clientes

Processo que permite receber encomendas do cliente e inseri-las no sistema de
processamento de pedidos da empresa. As encomendas podem ser recebidas
através de telefone, fax ou meios electronicos. "Tecnicamente” examina as ordens
para garantir uma configuracio ordenada e fornecer precos precisos. Verifica o
crédito do cliente

sD1.2 - Receive, Enter, and Validate Order -
Receber, introduzir e validar encomenda

sD1.3 - Reserve Inventory and Determine
Delivery Date - Reservar inventario e
determinar data de entrega

Processo de identificacdo e reserva de inventario para as encomendas e
determinacéo de uma data de envio

sD1.4 - Consofidade Orders - Consolidar Processo de anglise das encomendas para as agrupar de forma a resultarem em
encomendas menor custo/melhor atendimento e transporte

sD1.5 - Build Load's - Construir cargas Processo de selecdo das formas de transporte e construcdo de cargas eficientes
sD1.6 - Route Shipments - Encaminhar Processo de consolidacéo de cargas e encaminhamento por forma de transporte e
expedicies localizacéo

sD1.7 - Select Carriers and Rate Shipments -

) Processo de selecdo de operadoras pelo menor custo por rota e avaliacao das taxas
Selecionar transportadoras e taxas de

de embarque

embarque

sD1.8 - Receive Froduct from Source or Processo que inclui rececdo de produtos, verificacio, registo de rececdo de
Make - Receber produtos do abastecimento |produtos, determinacéo da localizacdo remota e armazenamento. Pode incluir
ou da producéo inspecéo de qualidade

Processo que inclui selecionar encomendas para recolher, determinar a
disponibilidade do inventario, construir a rota de recolha, escolher o produto,
gravar a escolha e entregar o produto para o transporte em resposta a uma
encomenda

sD1.9 - Pick Froduct - Recolher produtos

Processo que inclui atividades tais como classificar/combinar os produtos,
sD1.10 - Fack Product - Embalar produtos  |embalar os produtos, colar etiquetas, cadigos de barras etc. e entregar os
produtos na area de embarque para carregar

sD1.11 - Load Vehicle and Generate Processo que inclui colocar/carregar produtos no meio de transporte e gerar a
Shipping Documents - Carregar veiculo e documentacio necessdria para atender as necessidades internas, dos clientes,
gerar documentos de embargque transportadoras e governamentais. A documentacéo de envio inclui a fatura
sD1.12 - Ship Froduct - Enviar produtos Processo de envio do produto para morada do cliente

sD1.13 - Receive and verify Product by Processo de recepcéo do envio pelo cliente {no local do cliente ou na area de
Costumer - Receber e verificar produtos por |remessa em caso de auto-recolha) e verificando se o pedido foi enviado completo e
cliente se o produto cumpre as condicBes de entrega

Processo, quando necesséario, de preparacéo, teste e instalac&o do produto na
morada do cliente. O produto é totalmente funcional apos a concluséo

Processo de envio de sinal de como o pedido foi enviado, iniciando-se a faturacéo e
posteriormente o pagamento

sD1.14 - [nstall Product - Instalar produtos

sD1.15 - fnwoice - Faturar

Os autores indicam que para implementar melhorias na cadeia de abastecimento, o0 modelo
deve ser levado até pelo menos ao nivel 4, pois € ai que ha uma maior especificacao em termos de
atividades da organizacdo (APICS Supply Chain Council 2014). Neste nivel, as atividades podem ser
apresentadas do ponto de vista industrial, da empresa, da localizacdo ou tecnoldgico (APICS Supply

Chain Council 2015).
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e Praticas

0O modelo possui ainda uma seccdo com praticas reconhecidas pelo seu valor, que permitem

configurar os processos melhorando a sua eficiéncia (APICS Supply Chain Council 2014).

As praticas sao classificadas como: Praticas Emergentes (Emerging Practices), Melhores Praticas
(Best Practices), Praticas Padronizadas (Standard Practices) e Préaticas de Declinio (Declining Practices),

e estdo associadas aos processos e aos atributos de desempenho (APICS Supply Chain Council 2014).
e Pessoas

Esta seccao é recente e descreve as competéncias padronizadas necessarias para aumentar o
desempenho e gerir os varios processos (APICS Supply Chain Council 2015). O principal objetivo desta
seccao passa por alinhar as competéncias dos colaboradores com os processos (APICS Supply Chain

Council 2014).

2.3.2.2 logistic Maturity Mode/

Existe também o Logistic Maturity Mode/ (LMM), que assenta em quatro pilares: Estrutura de
Modelagem, Ferramenta de Maturidade, Ferramenta de Desempenho e Sistema de Melhoria, sendo os
trés ultimos constituidos por cinco niveis cada um (Battista e Schiraldi 2013). Battista e Schiraldi (2013)
explicam que, no primeiro pilar sdo identificados os processos, dentro das quatro areas base identificadas
pelo modelo SCOR: Plan, Source, Store e Distribution. Na Tabela 6 é apresentada uma descricdo por

areas.

Tabela 6 - Areas do Modelo SCOR Comparadas com as Areas do Modelo LMM (adaptado de Battista et al. 2012)

SCOR LMM Descricdo

Planeamento Planeamento Processos sobre o planeamento da procura

Abastecimento Abastecimento Processos sobre planeamento de compras, identificacao e selecaode
fornecedores e gestao de operagdes de ordens de compras

Produgao Armazenagem Processos sobre gestao de stock, controlo do fluxo de saida e enfrada do
armazém, gestao das dreas de armazenagem e gestio de transporte de bens

Entrega Distribuigao Processos sobre planeamento de envio e gestao de transportes

Logistica Inversa NA. NA

N.A. — Nao aplicavel
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No segundo pilar sdo aplicadas ferramentas de pesquisa, como inquéritos, que permitem
classificar cada um dos processos em 1 dos 5 niveis adaptados do CMM. No terceiro pilar sdo medidos
os tipos de indicadores associados ao respetivo nivel, isto porque consoante o nivel do processo, os tipos
de indicadores variam. Por exemplo, nos niveis 3 e 4 sdo medidos indicadores de desempenho, e no
nivel 5 ja sdo medidos indicadores de desempenho chave (mais conhecidos por KPI — Key Performance
Indicators), sendo os primeiros indicadores mais ligados a eficiéncia dos processos e os ultimos
indicadores mais ligados aos custos ou aspetos estratégicos. No ultimo pilar, é definido um plano de
melhoria, que permite jogar com uma rede que liga a relacao entre os tipos de indicadores anteriormente

estudados e boas praticas que podem ser usadas.

Uma das vantagens deste modelo é a possibilidade de realizar um perfil que permite mostrar
como estarao os niveis de maturidade, mesmo que as melhorias propostas ainda nao estejam totalmente
em vigor. Isto deve-se, em grande parte, as conexdes dos indicadores que os autores identificaram, sendo
classificadas as ligacdes como diretas ou inversas, indo do muito forte ao fraco, por exemplo, por existir
uma ligacao direta muito forte entre dois indicadores e mexendo no primeiro, isso ira ter consequéncias

no segundo (Battista e Schiraldi 2013).

2.3.3 Resumo das Abordagens

Tendo em conta as trés abordagens apresentadas, foi elaborado uma tabela resumo que
apresenta as vantagens e desvantagens de cada uma delas. A Tabela 7 contém citacdes de varios

autores, assim como criticas pessoais que foram surgindo ao longo da pesquisa realizada.

Analisando as varias abordagens disponiveis foi escolhida a abordagem a aplicar no estudo de

Caso.

Uma das abordagens que ndo parece ser adequada ao estudo de caso é o Supply Chain
Balanced Scorecard. Apesar de apresentar bastante flexibilidade em termos de métricas, ndo tem como
base cada um dos processos e uma clara ligacdo das métricas aos mesmos, o0 que se revela um fator

essencial na escolha da abordagem a aplicar.

Em relacao a abordagem relacionada com os modelos de maturidade, em termos de facilidade
de aplicacdo, o LMM parece ser o modelo mais adequado. Contudo nao se encontra disponivel para

estudo, estando ainda a ser desenvolvido.
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Concluindo, e apesar da complexidade, o modelo que deve ser tido em conta para o caso em

estudo é o Modelo SCOR, que tem a vantagem de ser um modelo amplamente estudado e conhecido.

Tabela 7 - Vantagens e Desvantagens das Ferramentas Propostas

Nome Método usado Pontos positivos Pontos negativos
Falta de sincronizacdo da gestdo de
processos e métricas (Lindner 2009)
Na perspetiva do cliente ndo se tem em
conta o mercado, isto porque o que
Bal d S d i oéai
alance: core?a s N Flexibilidade na escolha de métricas a mteres_sa nao € a imagem da emPresa,
- Supply Chain Medicio de . mas a imagem da empresa face &
) usar em cada area (Brewer e Speh i X
Balanced Indicadores 2000) concorréncia que o cliente deve ter
Scorecard [Neely 2002}
Dada a sua demasiada flexibilidade &
necessario ter cuidado com as métricas
escolhidas pois podem ndo focar todos
0s pontos necessarios
N&o esta disponivel online a versio
Inquéritos Possui teia de indicadores gque permite |integral do modelo
LMM - £ogistic Meqdicéo d;-; perceber se melhorar um o que S0 existen 2 artigos com base neste
Maturity Model Indicédores acontece nos outros (Battista e modelo, sendo que ainda esté a ser
Schiraldi 2013) desenvolvido, segundo Battista e
Schiraldi (2013)
Modelo bastante desenvalvido (11
versies)
Tem aceitacdo da comunidade (APICS
Supply Chain Council 2015)
SCOR Mode/ - c i W -
Supply Chain o nra-se disponivel na integra a m_aus Demasiada complexidade ao aplicar,
) Medicdo de  |recente versio (APICS Supply Chain ) .
Operations Indicadores ) dado o numero de indicadores
Keference Mode/ - Council 2014) envolvidos
. Esté construido para ser aplicado em
Version 11.0
cadeias de abastecimento com varios
niveis de complexidade e em multiplas
industrias (APICS Supply Chain Council
2015)

2.4 Sistemas de Informacao na Cadeia de Abastecimento

A Logistica, nas ultimas décadas, tem sofrido profundas alteracdes estando as Tl no nucleo
dessa mudanca (Robeson e Copacino 1994). Existiu, também, na ultima década, um investimento
significativo em inovacdo, nomeadamente na tecnologia utilizada na armazenagem, no seu planeamento

e controlo (Rouwenhorst ef a/. 2000).

E considerado um Sistema de Informacédo todo o sistema que consegue manipular dados e
prover informacao, fazendo uso ou nao de Tl (Alturas 2013), sendo as Tl capacidades que sao fornecidas

por comunicacdes, computadores ou soffware (Carvalho ef al. 2010).
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Dentro dos Sistemas de Informacao, existem os Sl, de suporte a Logistica que dizem respeito a
sistemas que tém a capacidade de suportar a gestao do armazém e dos transportes, trabalhando com
diferentes cenarios com vista a otimizacao dos processos (Wood ef a/. 2015). A necessidade de controlar
e a possibilidade de, em tempo real, monitorizar o que acontece ao longo da cadeia, estando atentos a
procura de clientes e niveis de inventario, diminuindo o risco de ruturas de sfocks e tendo a possibilidade
de comunicar potenciais problemas com os clientes sao alguns dos pontos em que os S| de suporte a

Logistica podem ajudar (Lambert et a/. 1998).

Como exemplo destes SI, Wood ef a/. (2015) identificam o Enterprise Resource Planning (ERP),
0s Warehouse Management Systems (WMS), os Transportation Management Systems (TMS), entre

outros.

2.4.1 ERP - Enterprise Resource Planning

O ERP é um sistema de planeamento de recursos de uma empresa que possui um pacote de
aplicacdes informaticas modulares, tendo a capacidade de assistir a gestdo integrada dos varios
processos da empresa e dos seus parceiros de negocio, como clientes ou fornecedores (Carvalho et a/.

2010).

Pode ser visto como um amplo Sistema de Informacao que faz uso de tecnologia para recolher,
transmitir, armazenar, disponibilizar, recuperar e manipular informacao possibilitando um fluxo de
informacao unico, solido e continuo que assenta numa base de dados Unica (Alturas 2013). Deste ponto
de vista, uma das vantagens dos ERP’s esta relacionada com a integracdo de informacdo num Unico
sistema, quando por norma, esta se encontra espalhada por varios sistemas auténomos (Carvalho et a/.
2010). Permite assim, a melhoria de processos gracas a informacao on-iine e em tempo real que

disponibiliza (Alturas 2013).

Apesar disso, a implementacao de uma aplicacao que tenha funcao de ERP, normalmente requer
investimentos elevados e uma adaptacao das funcionalidades padronizadas as necessidades especificas
das organizacbes devido a inaptidao das funcionalidades padronizadas conterem as necessidades
especificas das organizacdes, 0 que se traduz em mais custos e tempos de espera para adaptacdes

(Carvalho et al. 2010).
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2.4.2 WMS - Warehouse Management Systems

Os WMS sao sistemas utilizados para apoiar a gestao de armazém, permitindo monitorizar os
progressos alcancado ao longo dos processos, facilitando a comunicacéo entre os varios intervenientes
e permitindo gerir o fluxo de materiais ao longo dos varios processos (Wood ef a/. 2015). Por norma, o0s
WMS interagem com o sistema principal de transacdes (por exemplo, o ERP), para terem acesso a
informacao como ordens de compra ou ordens de preparacao de encomenda e em troca dao informacao
acerca de produtos recebidos e enviados (Rushton ef a/. 2006). As tarefas dai resultantes sao otimizadas,

geridas e atribuidas por um sistema central de controlo e gestao (Wood et a/. 2015).

Uma das vantagens destes sistemas esta relacionada com a capacidade de rastrear produtos
de forma individual, e junta-los ao longo do processo, possibilitando verificacdes posteriores, em caso de

falhas de qualidade (Rushton et a/. 2006).

2.4.3 TMS - Transportation Management Systems

As atividades apoiadas pelos TMS estao relacionadas com a movimentacao de bens entre
instalacdes (Wood et a/ 2015). Esta movimentacao de bens pode ser explorada pela propria organizacao

ou ser subcontratada a uma prestadora desse servico, uma transportadora (Carvalho et a/. 2010).

Segundo Lambert ef a/. (1998), as atividades que podem ser automatizadas com recurso a

aplicacoes informaticas nos transportes podem ser distribuidas por quarto grupos distintos:

e Analise de Transporte — As aplicacdes informaticas deste grupo permitem monitorizar
custos e o nivel de servico através de indicadores de desempenho como, por exemplo,

0 desempenho das transportadoras;

e Planeamento de rotas — As aplicacdes informaticas deste grupo permitem realizar acdes
como criar sequéncias e tempos para os veiculos pararem, determinar rotas ou

compreender a disponibilidade dos veiculos;

e Manutencao e auditoria de taxa de frete — As aplicacdes informaticas deste grupo
permitem obter uma base de dados com informacao relativa a taxas de frete e que

permite realizar auditorias a estas taxas procurando anomalias;
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e Manutencao de veiculos - As aplicacdes informaticas deste grupo permitem obter

relatorios e agendamentos de manutencao dos veiculos.

Um dos grupos mais importantes desta divisao é o planeamento de rotas, devido a complexidade
associada e a quantidade de dados e informacao que necessita ser recolhida e agrupada (Rushton ef a/.

2006).

2.4.4 EDI - Electronic Data Interchange

O EDI é um sistema que permite partilha de dados, tendo como objetivo a troca de dados
eletronicos entre parceiros (Carvalho ef a/. 2010), permitindo transferir mensagens formatadas, com

base em normas ou padrdes pré-acordados (Carvalho 2004).

O EDI permite a diminuicdo do efeito chicote (bullwhip effect), isto porque possibilita aos varios
intervenientes da cadeia terem acesso a mesma informacéo, ndo sendo passada informacédo acerca da
procura de uma forma amplificada (Carvalho et a/. 2001). Ao contrario do que acontecia nos
convencionais sistemas logisticos, em que existia uma quantidade 6tima de inventario e ordens de
compra com varios passos bem definidos, hoje em dia, através do EDI e da Internet os fornecedores tém
acesso a procura real e conseguem responder as necessidades dos seus clientes de uma forma mais

eficaz (Christopher 2000).

Carvalho (2004) refere ainda que o EDI pode levar a extincdo da introducdo de dados de forma
manual, eliminacao do suporte papel e reducao do custo de comunicacao, sendo que estes pontos
acabam por estar todos relacionados com a eliminacao do erro na comunicacao, a diminui¢cdo do tempo
e a racionalizacado dos custos. O mesmo autor apresenta nimeros, referindo que uma encomenda em
papel sai 20 vezes mais cara, do que via EDI e que cerca de 25% dos documentos em papel contém

erros, mesmo com varios controlos realizados.

Uma das limitacoes apresentadas pelo EDI é o facto de s6 poder ser utilizado entre parceiros

com acordos pré-estabelecidos (Carvalho et a/. 2010).

E estimado que a utilizacdo de EDI pode reduzir em 80% o custo de processamento de uma

ordem de compra (Carbone 1992).
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2.4.5 Tecnologias e Técnicas

Associados aos S| que dao suporte a Logistica podem ser utilizadas um conjunto de tecnologias
e técnicas que melhoram a captura e transferéncia de dados, estando entre alguns dos exemplos: o

codigo de barras, o RFID ou o pick by light (Rushton et a/. 2006).

2.4.5.1 Codigo de Barras

O codigo de barras contém uma representacao grafica que, com a ajuda de um leitor, permite
identificar o codigo existente (Wood ef a/. 2015). Esta representacao grafica é conseguida através da
codificacdo de informacéo que utiliza barras verticais, paralelas, que podem ser escuras ou claras e com
larguras variaveis (Carvalho 2004). Essas barras sao lidas por um leitor 6tico sendo a informacéo enviada
diretamente para um computador ou armazenada e introduzida posteriormente no sistema (Lambert ef
al.1998). As etiquetas usadas no codigo de barras apenas permitem codificar informacédo que identifique

o produto (Wood ef a/. 2015).

Apesar de ser visto em todos os tipos de embalagens de produtos para clientes, sozinho, o codigo
de barras apresenta algumas limitacdes (Lambert et a/ 1998). Algumas das limitacdes sdo: a
necessidade de ler a etiqueta de forma individual, precisar de rastreamento manual, o que pode levar a

erro humano ou obrigar a leitura em alinhamento direto (Wood ef a/. 2015)

Apesar disso, esta tecnologia pode ser utilizada nas mais variadas situacdes dentro da logistica,

Como na rececao, armazenagem, picking e expedicdo (Carvalho 2004).

2.4.5.2 RFID - Radio Frequency ldentification

Ja o RFID, cuja utilizacado na logistica foi impulsionada pela WalMart (retalhista), é vista como
uma das tecnologias mais promissoras na area da distribuicao e armazenagem, pois permite localizar e
identificar os produtos, através das ondas radio que estdo nas etiquetas eletronicas distribuidas pelos

produtos e que podem ser lidas com facilidade (Chen et a/. 2013).

Com a introducado da Internet, o RFID tornou-se um grande aliado na obtencao de visibilidade da
cadeia de abastecimento, isto porque permite, em tempo real, dar a conhecer o local e o estado em que

se encontra uma encomenda aos parceiros autorizados (Carvalho et a/. 2010)
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Wood et al. (2015) referem algumas vantagens do RFID em relacao ao codigo de barras: o RFID
ndo necessita de visibilidade ou qualguer alinhamento quando se procede a identificacdo de um artigo.
Adicionalmente, as suas etiquetas podem incluir mais informacédo, como datas de validade ou informacao

de manuseamento.

Contudo, o custo das etiquetas, e a falta de padrdes relacionados com os leitores e a estrutura

de codificacdo sdo alguns dos entraves ao seu uso (Carvalho et a/. 2010).

2.4.5.3 Pick by Lightou Pick by Voice

Numa forma comum de utilizacdo do pick by light, é atribuida uma caixa de plastico a cada
encomenda de cliente que é enviada a uma zona especifica do armazém, onde o cddigo de barras da
caixa € lido e sdo acionados os painéis LED com informacdo como a quantidade que deve ser retirada
para essa encomenda (Rushton ef a/ 2006). O mesmo autor refere que, apos este passo, é acionado

um botao para confirmar o material, seguindo a caixa para a zona seguinte.

Para o uso desta tecnologia & necessario que cada localizacao de picking possua um visor LED
(emissor de luz) que é controlado por um computador, o que permite a este método alcancar altas taxas
de picking e niveis de precisao elevados (Rushton ef a/ 2006). Outra tecnologia também comum de
realizar picking & o pick by voice, que permite aos colaboradores terem as maos livres, sendo guiados

por uma voz para as localizacdes pretendidas (Carvalho et a/. 2010).

2.5 Sistemas de Informacao na Medicao de Desempenho

Carvalho et al. (2010) refere que a informacao tem assumido um papel cada vez mais importante
ao nivel estratégico da GCA. Sendo nao so6 importante para as operacdes diarias, mas também para
planear mudancas no futuro, medir e avaliar resultados e monitorizar operacdes de forma continua
(Robeson e Copacino 1994). Em suma, esta informacao é também relevante para medir o desempenho

das organizacoes.

Um dos pontos comuns das cadeias de sucesso esta na utilizacao de informacao para alimentar
sistemas que medem o desempenho e que providenciam dados que permitem compreender se a cadeia

esta ao nivel desejado (Brewer e Speh 2000).
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Apesar de existirem inumeras abordagens que permitem medir o desempenho e que requerem
bastante atencdo por parte dos académicos, 0 mesmo nao se pode referir na pesquisa sobre os fatores
de sucesso e fracasso para medir o desempenho e implementar sistemas de medicdo de desempenho

(Bourne et al. 2002).

Contudo, é sabido que a medicdo do desempenho nas organizacdes tem ganho particular
destaque nos ultimos anos, e uma das razdes que levou a isso é o poder que as Tl adquiriram (Neely,

1999).

Num estudo realizado por Bourne et a/. (2002), foram realizadas entrevistas a gestores que
implementaram com sucesso e insucesso medidas de desempenho nas suas organizacdes. Nesse
estudo, os gestores que implementaram com sucesso, referem que uma das difuldades que sentiram
estava relacionada com o acesso a dados e aos Sistemas de Informacao. No caso dos gestores que
tiveram insucesso a implementar, foram referidas dificuldades relacionadas com a fase de desjgn de

implementacao de um sistema de medicdo de desempenho.

Nesta fase de design, os sistemas de medicao de desempenho sao implementados para que
haja recolha e processamento dos dados permitindo que as medidas sejam feitas regularmente. Para
iSSO recorreu-se a programacao de computador para capturar dados que ja sao usados no sistema, sendo
apresentados de forma mais relevante e podendo levar ao inicio de novos procedimentos, de modo que

as informacdes atualmente nao registradas sejam recolhidas (Bourne et a/. 2000).

Estas dificuldades s&o vistas como obstaculos na implementacao da medicdo de desempenho,

e nao como fatores que levam a desisténcia dessa implementacéo (Bourne ef a/. 2002).

Bititci ef a/. (2011) refere que atualmente muitas praticas de gestdao e medicao de desempenho
sao suportadas por plataformas de Tl, que as tentam tornar mais eficientes e eficazes, havendo inclusive,
evidéncias de que os sistemas de medicdo de desempenho sem suporte a Tl provavelmente deixarao de
existir. Isto porque, a medicdo de desempenho € tracada segundo as estratégias e o ambiente em que
a organizacao se insere. Porém, é sabido que este ambiente e estratégias sao dinamicos e estao sujeitos
a mudancas rapidas. Estas mudancas devem ser acompanhadas pela medicao de desempenho, sendo

nessa adaptacao que as Tl se relevam um fator essencial, refere 0 mesmo autor.

Os sistemas ou aplicacdes revelam-se entdo uma peca chave para recolher, analisar, produzir e
distribuir informacao. Contudo, se estes falharem, a informacao necessaria para medir o desempenho
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das organizacées pode ficar comprometida (Carvalho et a/. 2010). E relevante perceber, entdo, quais

s30 0S seus problemas mais notorios.

Segundo um estudo realizado em 1992, e citado em Robeson e Copacino (1994), foram
entrevistados 50 gestores e executivos de seis empresas de consumo de bens, tendo sido identificados
alguns problemas chave associados a aplicacdes logisticas, que podem também comprometer a medicao

de desempenho, entre os quais encontram-se:

e Integracdo — Um dos problemas mais citados esta relacionado com a integracéo dos
sistemas. Daqui podem resultar, por exemplo, encomendas de produtos que ja estao
descontinuados ou sistemas que individualmente sdo muito bons, mas que apresentam
incoeréncia de dados ou atrasos na comunicacao (delays), o que faz com que a

integracao falhe em processos que deviam ser contiguos.

e Apoio & decisdo - E considerado o segundo problema mais citado e esta relacionado
com a falha em avaliar ou analisar alternativas em processos de decisdao. Um exemplo
disso é a falha ao considerar e analisar fontes ou formas de envio diferentes para uma

encomenda;

e Flexibilidade — O problema de falta de flexibilidade pode ter na sua origem 0s processos,
gue tém de ser realizados de forma padronizada, sem desvios, ou a informacao, o que
nao permite introduzir informacédo adicional necessaria para servir um cliente. Para

contornar este problema é necessario recorrer a solucées manuais e por vezes arcaicas.

Pinto (2014) refere também que existem grandes desperdicios nos sistemas utilizados, dando
como exemplo, a utilizacao do ERP que, apesar do investimento consideravel, vé as suas funcionalidades

pouco exploradas.

A comunicacao é vista como a chave para o funcionamento de qualquer sistema, pois torna a
informacao disponivel, o que, por exemplo, num Sistema de Informacdo de suporte a Logistica
devidamente integrado permite reduzir mensagens de erro e atrasos (Lambert ef a/ 1998). O mesmo
autor refere que problemas de falta de integracdo da informacdo estdo relacionados com a
impossibilidade de detetar erros nos precos, determinar a disponibilidade de inventarios ou aceder a
tempo a informacao sobre as contas associadas aos clientes. Esta comunicacdo esta também associada
a outro desafio que se mostra relevante: o uso de variadas aplicacdes, devido & complexidade e possivel
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ineficacia de serem usadas tantas aplicacdes, embora cada uma tenha a possibilidade de agregar valor

na area em que se foca (Innovation Value Institute, 2016).

Muitas das plataformas de Tl que estdo disponiveis para suportar a medicdo e gestdo de
desempenho s&o aplicacdes independentes (como pbViews, PerformancePlus, etc.), ou estao integradas
em aplicaces ao nivel organizacional como SAP, Oracle e MS Dynamics (Bititci et al. 2011). O SAP
possui, nos mddulos que fornece, a opcao de incluir indicadores relacionados com o Modelo SCOR ao
nivel do desempenho. Contudo ¢ escassa a informacéao relativa a aplicacdes independentes que aplicam

0 Modelo SCOR para medir o seu desempenho.

E notdria a necessidade de as empresas investirem em Tl para, dessa forma, melhorarem e
medirem o desempenho da cadeia, contudo as empresas devem antes desse investimento investir nos
fatores criticos de sucesso e desenvolver as suas caracteristicas para, posteriormente, tirar o0 maximo
partido das Tl (Samadi e Kassou 2016). Isto deve-se ao facto de as tecnologias existentes serem apenas

recursos que sao disponibilizados, e que, por si s6, nao resolvem problemas (Carvalho 2004).

Ao longo de algumas das subseccdes do capitulo da Revisdo da Literatura, é possivel
compreender que, de facto, os Sl e tecnologias existentes permitem melhorar e apoiar a Logistica numa
organizacao (subseccao 2.2 e 2.4). Na subseccao 2.2, sob o ponto de vista do Abastecimento e da
Entrega, é realizada alguma referéncia ao contributo que os Sl e as tecnologias existentes Ihes poderiam
prestar, sendo estas tecnologias e Sl posteriormente detalhados na subseccao 2.4. Este tema, do suporte

que os Sl e tecnologias prestam a Logistica em geral é de resto um tema bastante difundido na Literatura.

Posteriormente, na subseccdo 2.3 ¢ abordada a medicdo de desempenho na Logistica, onde
sao apresentadas questdes relacionadas com a forma como a medicao de desempenho pode ser obtida
numa cadeia Logjstica e quais as abordagens existentes. E notéria também a preocupacéo da Literatura

existente com este tema, o de perceber que métricas devem ser utilizadas efetivamente.

Por fim, na ultima subseccao ¢ dando enfase ao papel da informacéo na Logistica, em especial
na medicao de desempenho e nos problemas que a implementacao desta medicao pode apresentar.
Estando estes problemas relacionados, em parte, com os Sl e tecnologias que as organizacdes possuem.
Contudo, ndo é apenas na implementacdo da medicao de desempenho que os Sl e tecnologias sao
essenciais, também na utilizacdo continua desta medicao de desempenho. Assim, sdo apresentados

alguns problemas mais comuns que os S| e tecnologias podem conter, que podem comprometer a
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informacao necessaria para alimentar a medicao de desempenho. Mas qual &, de facto, o suporte efetivo

que os Sl conseguem prestar na medicdo do desempenho dos processos logisticos?
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Ao longo deste capitulo é efetuada uma descricdo da abordagem metodolégica seguida na
presente dissertacado. Adicionalmente, é apresentado o problema em investigacao, assim como a questao

a investigar e os métodos utilizados para obter uma resposta a essa questao.

3.1 Problema de Investigacao

A motivacdo base para a realizacdo deste trabalho prende-se com a forte ligacao existente entre
o0s conceitos de Informacdo, medicdo de desempenho e Sl. Contudo, apesar de se compreender que
atualmente estes trés conceitos sao dificilmente dissociados, ndo existem muitas contribuicdes na
literatura que permitam identificar as potencialidades e limitacdes dos S| no suporte & medicdo do
desempenho de uma empresa. Existe uma discussao consideravel relativamente as métricas que um
sistema de medicao de desempenho deve conter ou que abordagens devem ser utilizadas, assim como
qual o contributo que os Sl prestam a Logistica num contexto geral de utilizacdo em determinado

processo.

Pretende-se, neste projeto, explorar o papel que os Sl podem desempenhar na medicdo de
desempenho de uma empresa na area do retalho. Em particular, pretendem-se identificar limitacdes dos
Sl existentes e explorar o seu potencial contributo para a implementacao de um sistema de medicao de
desempenho capaz de proporcionar aos decisores uma efectiva monitorizacdo do desempenho dos

principais processos logisticos.

3.2 Questao de Investigacao

A pergunta de investigacdo a abordar ao longo da dissertacao sera:

e Qual o suporte que os Sistemas de Informacao fornecem na medicao do desempenho

dos processos logisticos de uma empresa de retalho

Esta pergunta pretende analisar o suporte efetivo que os Sl fornecem na medicdo do

desempenho de processos logisticos, aplicado a um estudo de caso. Sera possivel perceber que
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percentagem de métricas sado fornecidas diretamente pelos Sl; que percentagem de dados existem, mas

que ndo sdo devidamente utilizados e que dados os S| ndo conseguem fornecer. Permitira também

detetar limitacdes relacionadas com os processos ou com os Sl e a recolha da Informacéo, finalizando

com a apresentacdo de algumas recomendacoes.

3.3 Objetivos de Investigacao

Os objetivos de investigacdo desta dissertacdo sao:

Caraterizacdo dos processos logisticos e do sistema de medicdo de desempenho

presentes na organizacao em estudo;

Analise do suporte dos Sistemas de Informacéo nos processos logisticos, no caso em

estudo;

Identificacdo das limitacbes existentes no sistema de medicao de desempenho e das

suas origens (Sistemas de Informacao e processos);

Elaboracao de recomendacdes que permitam a organizacao em estudo evoluir o estado
de maturidade dos seus processos logisticos melhorando os seus fluxos fisicos e

informacionais e o sistema de medicao de desempenho.

As etapas seguidas para alcancar os objetivos acima mencionados sao:

Selecionar ferramenta de medicdo, baseada na revisao de literatura, como base para a

medicao do desempenho;

Descrever a cadeia logistica do caso em estudo por forma a encontrar eventuais

ineficiécias e limitacdes dos seus fluxos fisicos e de informacao;

Avaliar os Sistemas de Informacao na medicao de desempenho dos processos logisticos

através da abordagem escolhida;

Apresentar recomendacdes para cobertura de eventuais lacunas encontradas.
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3.4 Método e Técnicas de Investigacao

No sentido de desenvolver o presente trabalho, foi adotado o estudo de caso como método de
investigacao. Este método analisa um fendmeno no seu cenario natural, reunindo técnicas multiplas para
recolha de dados (Benbasat et a/. 1987). E visto como um método apropriado para se realizar
investigacdo em varias areas, nomeadamente na area do soffware (Runeson e Host 2009), apesar de
ser um método que apresenta alguns desafios na sua escrita e compreensado, devido a inexisténcia de

uma estrutura prevista (Yin 1981).

Apds se definir o método de investigacao a utilizar & necessario perceber se o estudo de caso
sera multiplo ou unico. Esta decisao passa por compreender se sera estudado apenas um caso (unico)
ou o projeto incluira varios casos (multiplo) (Benbasat ef a/. 1987). Considerando os beneficios analiticos
e a possibilidade de criar um estudo de caso mais robusto, Yin (2009) aconselha, pressupondo 0 acesso
a0s recursos necessarios, a realizacao de um estudo de caso multiplo. Contudo, dado o curto espaco de
tempo e a dificuldade em obter dados em ambiente empresarial, no ambito destes trabalhos de

dissertacao, foi realizado um estudo de caso unico.

Este estudo de caso é aplicado a uma organizacdo com uma forte componente logistica, de
forma a compreender qual o suporte que os Sistemas de Informacao utilizados dao ao longo dos

processos logisticos, em particular na medicao do desempenho de uma empresa de retalho.

As evidéncias recolhidas podem ter origem em varias fontes e podem ser classificadas como
qualitativas ou quantitativas (Yin 2009). Os dados qualitativos sédo dados que usam palavras, descricdes
ou outros e sao analisados maioritariamente através de categorizacao e técnicas de triagem, enquanto
os dados quantitativos sdo dados que utilizam nimeros ou classes e que sao analisados através da
estatistica (Runeson e Host 2009). O caso em estudo possuira os dois tipos de dados na sua analise,

tendo uma componente mais forte em dados qualitativos.

Benbasat et a/. (1987) defendem que o uso de varias técnicas de recolha de dados é uma forma
de fornecer um maior suporte as conclusdes dos investigadores que conduzem estudos de casos. Neste

sentido serdo utilizadas trés fontes de evidéncia: a observacao direta, a documentacao e as entrevistas.

A fonte de evidéncia mais utilizada sera a observacdo, pois pode permitir compreender o
fendmeno em estudo, apesar de ter tendéncia a fornecer demasiados dados, o que pode levar a um

aumento de tempo na analise dos dados recolhidos (Runeson e Host 2009). A observacao sera direta,
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para que sejam avaliados eventos em tempo e contexto real, contudo esta observacéo acarreta a
desvantagem de consumir algum tempo e levar a alteracao de habitos, pois o evento pode ser realizado
de forma diferente, pois quem é observado pode ter tendéncia a realizar o evento mais depressa, por

exemplo (Yin 2009).

Para recolha de dados, foi também usada a recolha e posterior analise de documentacao, para
que exista um contexto teorico solido e que permita corroborar ou corrigir parte dos dados recolhidos
através de observacao direta. Por fim, serdo realizadas entrevistas a elementos chave na organizacao

escolhidos pelo seu contributo nos varios processos a que estao ligados.

Na Figura 5 é possivel ver a abordagem metodoldgica seguida para elaborar este trabalho.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

* Revisio da « Mapeamento de «Estudo da «Entrevistase + Analise dos dados
Literatura; Processos; abordagem respetiva analise recolhidos;

*Selecéo da * Anélise documental selecionada; +Conclusdes
abordagem de processos; «|dentificacdo das

* Anélise critica de métricas de
processos desempenho nos Sl

* Levantamento de
métricas utilizadas
na organizacéo

Figura 5 — Abordagem Metodologica Seguida ao Longo da Dissertacao

A primeira fase da realizacdo da dissertacdo comecou com o levantamento de conceitos chave
para o seu desenvolvimento. Foram realizadas pesquisas com o0s termos: Logistica, Sistemas de
Informacao e medicdo de desempenho. Posteriormente foi selecionada uma ferramenta de medicao que
tem por base um modelo amplamente difundido e estudado por uma comunidade de profissionais e

investigadores ligados & Gestao da Cadeia de Abastecimento: o modelo SCOR.

Na segunda fase foi elaborado o mapeamento de processos logisticos, em BPMN - Business
Process Modeling Notation. Este mecanismo é conhecido por ser simples, mas ao mesmo tempo capaz
de lidar com a complexidade que os processos podem apresentar (White 2004). Foi utilizada a aplicacao
Bizagi Process Modeler para 0 mapeamento, pois € uma aplicacao gratuita e apresenta uma utilizacao

simples. E possivel consultar no Anexo Il - Notacdo BPMN, a notacéo utilizada em BPMN.

Apds a realizacdo do mapeamento de processos estes foram comparados com os documentos

existentes na organizacao para efeitos de certificacao e validacéo, analisando se existia algum passo que
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poderia ter sido esquecido e que deveria constar no mapeamento. A fase seguinte coincidiu com a
identificacao, também por observacao direta e conversas informais, das métricas e dados presentes nos

Sistemas de Informacao e levantamento das métricas utilizadas na organizacéo.

Na quarta fase foram realizadas as entrevistas. As entrevistas podem ser estruturadas,
semiestruturadas ou nao estruturadas. As entrevistas realizadas foram todas semiestruturadas pois
permitiram uma maior liberdade, sendo utilizada uma lista de topicos ou perguntas que podem até nem
ser realizadas na totalidade, caso ndo se mostre importante para a pesquisa (Saunders et a/. 2009). As
entrevistas foram realizadas pessoalmente, pela autora da dissertacdo, de forma individual. Apds ser
pedida autorizacao a cada um dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas e seguiram guides que

se encontram no Anexo Il - Guido das Entrevistas.

Estas entrevistas foram realizadas a colaboradores chave que s@o os responsaveis pelos seus
departamentos, e tm um forte poder de decisdo quanto a utilizacao das aplicacoes informaticas com
gue mantém contacto. As perguntas realizadas tinham em conta os departamentos que chefiavam e
tentavam esclarecer dois grupos de questdes: o primeiro grupo continha perguntas mais especificas e
pretendia perceber se algumas das sugestdes de melhoria identificadas poderiam ser aplicadas, de forma
a estudar a sua viabilidade; o segundo grupo continha questées mais transversais, que poderiam fazer
referéncia a pequenas duvidas que tinham surgido ou que pretendiam obter a perspetiva de trés
colaboradores diferentes, pertencentes a areas diferentes, em assuntos que foram considerados

relevantes.

A analise das entrevistas foi realizada através do WebQDA, que é uma aplicacao informatica que
permite a analise de texto, audio e imagem desenvolvido na Universidade de Aveiro (Souza et a/. 2016).
Para introducdo dos dados na aplicacao foi necessario transcrever as entrevistas. Alguns escritores
decidem utilizar simbolos de forma diferente, ou adaptar simbolos ja existentes, sendo essencial fornecer
uma lista com as convencdes assumidas para que os leitores consigam interpretar as transcricoes
(Bloomer et al. 2006). No Anexo IV — Regras de transcricdo é possivel encontrar uma tabela com os
simbolos considerados. Através desta aplicacao foi realizada a codificacao das entrevistas, que consiste
na atribuicdo de um codigo, que pode ser uma frase que resuma a esséncia da informacao ou uma
palavra que se encontre com maior frequéncia, de forma a resumir os dados obtidos num questionario
qualitativo. Os codigos utilizados encontram-se no Anexo V - Lista de Cddigos. Também no Anexo VI é

possivel visualizar a descricao da lista de codigos por entrevistado.
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Na fase seguinte foi realizada a acoplagem e analise dos dados recolhidos ao longo das fases
anteriores. Esta fase, de triangulacdo de dados, que se baseia na convergéncia de dados recolhidos de
fontes diversas para determinar a congruéncia numa descoberta, servindo para encontrar as linhas

convergentes e divergentes da investigacado (Yin 2009).

Na Tabela 8 estado representados todos os colaboradores que tiveram alguma participacdo na
recolha dos dados: quer através de conversas informais, observacao direta do que iam realizando ao
longo do dia ou entrevistas. Posteriormente, em cada uma das etapas serdo referidos os colaboradores

que contribuiram para a mesma.

Tabela 8 — Colaboradores que Contribuiram na Recolha de Dados

Utilizador chave Funcéo

Diretor Administrativo, Financeiro e de Logistica. Acumula ainda funcées como responsével pela area da Qualidade. Com varios
Colaborador A departamentos & sua responsabilidade, este diretor gere 3 éreas, de atividade da empresa, diferentes. E o utilizador chave do Dynaman e
responsdvel, no departamento de Logistica, pela procura de pontos de melhoria no programa que apoia a gestao do armazém.

Diretor do departamento de Compras. E o responsavel pelo funcionamento da empresa em todo o processo de compras a fornecedores, tendo
de encontrar solucdes quando surgem problemas_ E o utilizador chave da aplicacio Shimd.

Diretor do departamento de Sistemas de Informac&o e Comunicacdo. Presta apoio a todos os colaboradores que apresentam dificuldades e
sugestdes de melharia no &mbito dos sistemas de informacgo que utilizam. E tambeém o criador e utilizador chave da aplicacéo 360

Colaborador B

Colaborador C

S&o os dois responsaveis pela gestdo do armazém. O Colaborador F tem como funco retirar e tratar métricas que traduzam o trabalho
efetuado no armazém, resolver questdes relacionadas com NCCs (Nao Conformidade de Cliente) de material que é trocado ou enviado
incorretamente e é responsavel por pedir orcamentos e encomendar material para todo o armazém. O colaborador G tem como funcéo gerir
as cargas de trabalho e prioridades, possuindo uma relacdo mais proxima com os colaboradores do armazém e resolvendo todo o tipo de
problemas que surjam

Membro do departamento que trata dos transportes. Na impossibilidade do diretor estar presente, ele & o responsavel pela marcacao dos
Colaborador F veiculos necessarios para o envio das encomendas e de todos os assuntos relacionados com transportes. Diariamente trata da elaboracio das
rotas, fecho de cargas e faturagéo.

Colaboradores D e
E

Membro do departamento Comercial. Este calaborador & um dos colaboradores que possui mais experiéncia dentro da organizacio, pois ja
Colaborador G esteve integrado em 4 departamentos diferentes. Neste momento é o responsdvel por colocar no sistema servir e controlar o envio de
encomendas para as grandes superficies

Membro do departamento de Compras, & o responsavel por todas as encomendas realizadas a clientes nacionais. Para além do lancamento
de encomendas, € o responsavel pelo contacto com os fornecedores nacionais para determinar prazos de entrega e os controlar

Colaborador H

Membro do departamento de Compras, sendo o responsavel pelo tratamento de todas as NCFs (Nao Conformidade de Fornecedor). Para
Colabaorador | além do contacto com o fornecedor, deve controlar as recolhas que devem ser efetuadas e os valores envolvidos. Este membro possui
também experiéncia no contacto com o cliente, tendo integrado anteriormente o departamento que trata das reclamacgfes de clientes

Membro do departamento de Qualidade. Abaixo do diretor, & o responsavel por todos os estudos que possam envolver melhoria nos processos
Colabarador J e certificagdes com base em normas. E o responsavel pelo tratamento das métricas das NCCs.Executa também funcdes na rea de Recursos
Humanos

Membro que desempenha funcdes no armazém. E responsavel pela conferéncia do material e & o trabalhador que trabalha no Aardex. E dos
trabalhadores mais antigos da empresa.

Colaborador L, M e |Membros que desempenham funcées no armazém. Diariamente, de manha efetuam o picking e durante a tarde fazem conferéncia ao

N material que chega. No final do dia sdo alguns dos responséveis pelo carregamento dos camides.

Colaborador K

Colaborador O Membro que desempenha funcdes no armazém. E um dos responsaveis pelas descargas de material que chegam & empresa

Membra gue desempenha funcdes no armazém, em especifico no Administrativo Logistico. E o responsavel por introduzir as chegadas de
material no sistema e pela criacio de NCFs
Colaborador O Membro que desempenha funcdes no armazém. E o responsavel pela consolidacdo, packaging e validacdo de todo o material que é enviado.

Colaborador P

E de salientar que existem alguns conceitos e aplicacdes informaticas referidos nesta tabela

serao apresentados no capitulo seguinte, na subsecao 4.1.

Considerando todos os dados recolhidos sdo realizadas as conclusoes finais.
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4 DESCRICAO DO CASO

Neste capitulo é realizada a apresentacdo da empresa onde o estudo de caso foi realizado. Sao
também abordados os recursos do armazém, a forma como o trabalho é organizado, os canais de
distribuicao existentes e como é realizada a atribuicdo de prioridades. Sao também referidos os fluxos
fisicos e os fluxos informacionais, sendo estes ultimos adaptados ao caso da preparacdo de encomendas.
De seguida, sdo apresentados os processos identificados na organizacédo e identificados alguns dos
problemas detetados. Estes processos e respetivos problemas sdo aprofundados no Apéndice A. Por fim,
sao apresentados os Sistemas de Informacao que a organizacado possui, seguidos das métricas utilizadas

nos varios Departamentos da organizacao.

4.1 Apresentacao da Empresa

A empresa escolhida para a elaboracdo do estudo de caso € uma pequena e média empresa
familiar com uma forte componente logistica, sediada em Viana do Castelo. Nasceu na década de 90 e
tem como objetivo ser lider, a nivel nacional, na distribuicao de materiais de climatizacao e de instalacoes

sanitarias.

A empresa encontra-se presente em todo o pais (incluindo ilhas), exportando para Mocambique,
Cabo Verde e Espanha, contando com mais de trés mil clientes ativos. E certificada desde 2004 pela

ISO 9001 para a comercializacéo e assisténcia técnicas, nas areas referidas.
Para que possa fazer face a procura sentida, possui varios pontos e estratégias de venda:

e Dezassete Centros de Atendimento a Profissionais (CAP) distribuidos por todo o pais,

gue tém como objetivo manter a estreita relacdo com os profissionais da area.

e Dois Estudio Agua que sdo show-rooms que possuem marcas de prestigio cuja aposta
recai em estética, ecologia e tecnologia, pretendendo desta forma chegar a clientes mais

exclusivos.

e Mais de quinze comerciais focados em areas distintas do mercado, que tentam chegar

a todo o tipo de clientes, desde armazenistas, até aos pequenos instaladores.
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e Portal online, que permite ter acesso a um carrinho de compras, consultar orcamentos

e ver a sua conta corrente, entre outras funcionalidades.

Atualmente, a empresa é lider de mercado no seu setor, tendo contabilizado cerca de trinta
milhdes de euros de faturacdo em 2015, alcancando o valor de dois milhdes de euros em produtos
vendidos. Esta empresa conta com cerca de cento e sessenta colaboradores e possui trés grandes

familias de produtos:

e Sistemas - gama de produtos que pretende encontrar solucdes para responder a todas
as situacdes em obra. Inclui sistemas de rega/bombagem, redes de gas, isolamento,

sistemas de distribuicao de cobre e outros;

e C(Climatizacao - gama de produtos cujo objetivo é dar resposta a problemas relacionados
com aquecimento, ar condicionado e energias alternativas (destaque na solar e

biomassa);

e (Collection - gama de produtos diversificada ao nivel das loicas sanitarias, torneiras, lava
loicas, resguardes de duche e outros. Nesta familia existe a preocupacdo de se

encontrarem solucdes para pessoas com deficiéncia fisica.

Para além de ter os produtos que disponibiliza em varias obras de referéncia, a nivel nacional,
como hotéis, spas, e espacos culturais, € uma empresa que aposta na formacao dos profissionais que
colaboram com a empresa. Através de parcerias com entidades certificadoras, nasceu a Academia, um

espaco onde sao apresentadas as mais recentes solucées no mercado, nas mais variadas areas.

Na Figura 6 é apresentado o organigrama da empresa em estudo. Pode-se verificar que a
empresa possui sete departamentos e areas de apoio, em paralelo. Todas as areas sao controladas pela

administracao.

0 estudo incidiu maioritariamente em quatro departamentos: Compras, Comercial Profissional,

Comercial Do /t Yourselfe Logistica.

O Departamento de Compras trata das encomendas de material aos seus fornecedores, quer
estes sejam nacionais ou internacionais. E realizado, também neste Departamento, o tratamento de
todas as Nao Conformidade de Fornecedor (NCF) que dizem respeito a trocas de material recebido, ou

material ndo conforme (material que possui algum tipo de problema, podendo este ser de ambito
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funcional, estético, entre outros). Adicionalmente, existe um colaborador que estd em contato
permanente com o Departamento de Gestdo de Produto para, desta forma, introduzir no sistema novos
fornecedores e respetivos dados. Este ultimo colaborador da ainda apoio aos restantes, que tém como
tarefas o lancamento e processamento de faturas de fornecedores. Também dentro deste Departamento

encontra-se o colaborador que faz a gestao de stocks das lojas da empresa.

Diregio-Geral
ac 5o Conselho
Design OMUNICas Estratégice
Quaidade e Gestlo, | 4 Recursos Humanos
nformagso
Sist Informaglo e | Academia
Comunicagdes
Gestéo de Comerdal Comerdal ¢ o Servigo Apos Administrativa ¢
Produto Profissional Do It Yourself " Venda Financeira
| GabApoio | 25— ' | . Controlode
Sistemas Técnico i Crédito
_Sem;voo:o =
-1 Climatizagdo 1 chente ) Distriduig3o [~iContabilidade
Forgade .
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Figura 6 - Organigrama da Empresa em Estudo (reproduzido de Manual do Sistema de Gestao da Qualidade da empresa)

O Departamento Comercial Profissional é constituido por cinco areas distintas, todavia o maior
enfoque no estudo de caso sera no SAC — Servico Apoio Cliente - que tem como funcao receber as
encomendas, inseri-las no sistema informatico, processa-las, tratar de notas de crédito e reclamacoes,
entre outras funcdes. Quando as reclamacoes sao relativas a erros de precos sao tratadas pelos
colaboradores que fazem parte desta area; quando sao relativas a avarias sao tratadas pelo SAV - Servico
Apds Venda. O Gabinete de Apoio Técnico é responsavel por orcamentos e estudos necessarios para
determinados clientes, a Forca de Vendas é composta pelos comerciais espalhados pelo pais e ilhas,

tendo ja sido referidos anteriormente.
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O Departamento Comercial Do /t Yourselfé um departamento que tem muito em comum com o
Departamento Comercial Profissional, contudo numa dimensado mais reduzida, pois tem como destino
clientes muito especificos, associados ao canal das Grandes Superficies (grandes cadeias comerciais).
Este Departamento tem duas pessoas, que fazem as mesmas tarefas que no SAC, mas para este canal.

Possuem ainda um comercial e um diretor.

O Departamento de Logistica é dividido em duas grandes areas: o armazém e a distribuicao. A

descricao deste Departamento sera detalhada seguidamente.

A empresa possui uma Base Logistica em Neiva, desde 2004 e a Base Logistica Avancada, no

sul do pais, que atualmente funciona em regime de outsourcing, como elemento de apoio.

Este ultimo espaco é uma plataforma de cross-docking, sendo a gestao de descarga do camiao
e distribuicao da carga por camides da empresa contratada, da responsabilidade de um colaborador da
empresa. As cargas para a Base de Logistica Avancada sao realizadas trés vezes por semana, as tercas,

quintas e sextas-feiras, salvo excecoes.

0 estudo de caso sera desenvolvido na principal base logistica da empresa, a Base Logistica de

Neiva.

A atividade da empresa claramente assenta na revenda de artigos, sendo que ndo ha uma
producao efetiva nas suas instalacoes. Apenas em alguns casos, para clientes mais especificos, existe
um processo adicional de embalamento dos produtos, consoante as quantidades requeridas pelo cliente.
Contudo estes produtos representam cerca de 10% dos produtos vendidos. Este processo de
embalamento é realizado por um parceiro subcontratado. Considerando o peso que estes produtos tém

em termos de faturacdo, ndo serdo tidos em conta no caso em estudo.

A empresa possui, seis areas de armazenagem, sendo duas delas exteriores e as quatro
restantes areas de armazenagem interiores, com edificios proprios. Os armazéns em estudo séo os
tipicos armazéns de distribuicao, pois recebem material de varios fornecedores, e posteriormente

revende-0 aos seus clientes.

Estima-se que a empresa possui mais de vinte mil referéncias. Para uma maior facilidade de
gestdo destas referéncias a empresa possui nomenclaturas proprias que, neste caso, sdo colocadas no

inicio dos cédigos dos artigos e que permite classifica-los como:
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e N - sdo os artigos normais que possuem stock;

e Y — s3o os artigos que nao tém sfock, mas que estao no catalogo da empresa. Neste tipo de
artigos, quando o artigo ¢ registado na aplicacdo informatica de gestdo de sfock, o Slim4, existe
a necessidade de contactar o cliente (por quem coloca a encomenda no sistema) para saber se
este aceita esperar até determinado dia, tendo em conta a data de entrega pelo fornecedor € o

tempo de tratar a encomenda;
e D - sdo artigos descontinuados, mas que existem em sfock na empresa;

e /7 — sao artigos totalmente descontinuados, ndo existindo sfock na empresa. A atualizacao de
artigos D para artigos Z é realizada de forma automatica pela aplicacdo responsavel, o Slim4,

que sera explicado na subseccéo 4.1.8.2;

e NS e PT - sao artigos que nado estao no catalogo e que a empresa nao possui stock. Podem ser
artigos com medidas especificas ou outras carateristicas que os tornam diferentes dos que estao
em sfock. A distincao destes artigos entre PT e NS tem que ver com a data de criacao dos

codigos.

e SV -sao artigos que sdao encomendados para apoiar o SAV. Exemplificando, pode consistir numa

peca que seja necessario colocar num determinado artigo para garantir assisténcia técnica.

Existem também, adiconalmente, artigos a que é associada uma designacao no inicio do codigo

para serem identificados, como por exemplo:
e DEF + Codigo - sao artigos que representam uma devolucao a fornecedor (NCF);

e PNC + Codigo - sao artigos que representam produtos ndo conformes, mas que podem ser

vendidos.

4.1.1 Recursos do Armazém

Os sistemas de suporte utilizados sdo prateleiras de caixas e paletes, existindo também duas
maguinas semiautomaticas em carrossel, conhecidas como Aardex. Em termos de equipamentos, a
empresa possui porta-paletes elétricos, stackers, paletizadoras, maquina de cintar, empilhadores
elétricos e a gas, terminais, mais conhecidos por scanners de cédigos de barras, computadores e
impressoras.
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As unidades de sfock mais utilizadas sao: Atados (varios tubos juntos) ou Tubos (apenas um),
Rolos, Volumes, Caixas, Paletes e Depdsitos. Dadas as dimensdes e peso de algumas destas unidades

€ compreensivel a necessidade de recursos que permitam a sua deslocacao em seguranca.

4.1.2 Organizacao do Trabalho

A organizacao do trabalho esta dividida em atividades, ao longo do dia. Da parte de manha é
realizado todo o picking necessario para esse dia e efetuadas as descargas do material que vai chegando
até a hora do almoco. Da parte de tarde é feita a conferéncia do material recebido e ao final do dia a
carga dos veiculos que vao distribuir as encomendas pelos clientes. Este foi o modelo de trabalho
encontrado pela organizacao para fazer face aos varios desafios encontrados ao longo dos anos. Este
modelo de trabalho chegou a ser um modelo em que 0s processos eram realizados em sequéncia e cada
colaborador fazia apenas uma tarefa. Contudo, perceberam que era uma mais-valia todos os

colaboradores passarem pelas varias tarefas que precisavam ser realizadas no dia-a-dia.

4.1.3 Canais de Distribuicao
Em termos de distribuicao, os clientes da empresa estédo divididos em trés canais principais:

e (Grandes Superficies — Empresas que pertencem a grandes cadeias nacionais e

internacionais na area de bricolage, casa e jardim;

e Lojas proprias — A empresa possui uma rede de lojas por todo o pais 0 que permite estar

mais perto dos seus clientes;

e Encomendas de clientes - Este canal satisfaz clientes que efetuam encomendas aos

varios comerciais, que estao divididos por zonas do pais.

Encomendas para diferentes canais de distribuicdo tém tratamento diferente ao nivel da

atribuicao de prioridades e dos fluxos informacionais e fisicos.
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4.1.4 Atribuicao de Prioridades

Quando as encomendas dos clientes sao processadas e registadas no sistema informatico é-lhes
atribuida, de forma automatica pelo ERP, uma prioridade (valor numérico entre O — prioridade maxima,

e 100 - prioridade minima) dependendo do canal de distribuicdo associado:
e Grandes Superficies — 60
e (lientes - 40
e SOS-5

Por exemplo, entre uma encomenda A com prioridade 20 e uma encomenda B com prioridade

5, a encomenda que deve ser preparada primeiro € a encomenda B.

A atribuicdo das prioridades as encomendas visa facilitar o planeamento da preparacdo das
encomendas em coordenacao com a elaboracao das rotas de distribuicdo das mesmas. Assim, é dada

prioridade:

e 9 as encomendas que sdo enviadas por transportadoras subcontratadas, pois sdo as

primeiras a sair;

e 10 as encomendas que sdo para clientes e vao ser transportadas em veiculos

subcontratados que seguem uma rota em determinados dias da semana;
e 11 as encomendas que sao para as lojas destes veiculos extra;
e 12 as encomendas que vao para os clientes abastecidos pela frota propria da empresa;
e 13 as encomendas que vao para as lojas abastecidas pela frota prépria da empresa.

O planeamento diario da preparacdo das encomendas é feito por um dos responsaveis do

armazém através do Warehouse Management System, de acordo com algumas regras:

e encomendas com prioridade inferior ou igual a 12 tém de ser obrigatoriamente,

processadas no proprio dia;

e encomendas com prioridade 13 ou superior sao processados apenas se existir tempo.

Se nao for o caso, transitam para o dia seguinte, sendo ajustada a sua prioridade.
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Contudo, existem dezenas de casos diarios em que & necessaria a preparacdo de uma
encomenda, ou até de apenas um artigo para ser enviado no proprio dia. Estas encomendas sdo

denominadas como “Urgentes” e tém uma prioridade sempre inferior a 12.

4.1.5 Fluxos Fisicos

A empresa possui frota propria: um veiculo com capacidade de nove toneladas e trés veiculos
com capacidade de sete toneladas e meia, com os quais assegura a distribuicao de encomendas a

dezenas de clientes diariamente. Cada veiculo realiza, em média, trés mil entregas anualmente.

Adicionalmente a empresa subcontrata empresas prestadoras de servicos de transporte para a
realizacdo de algumas entregas de caracter regular, com rotas pré-estabelecidas (Transportes Alv.).
Paralelamente, possui contratos com empresas prestadoras de servicos de transporte (transitarios) que
garantem a entrega em qualquer ponto do pais, como a Urbanos e Azkar. A Urbanos é utilizada para
envios com maior grau de urgéncia e com um volume pequeno ou fragil, a Azkaré utilizada para envios
de encomendas cujos produtos sao mais resistentes e com maior volume. Ha ainda a opcao de envio
via CTT, no caso das ilhas, artigos de pequeno porte e urgentes (SOS), caso contrario as exportacoes e

ilhas sao realizadas por transitarios.

4.1.6 Fluxos Informacionais na Preparacdo das Encomendas

A organizacao em estudo possui inimeros fluxos informacionais, assim como fisicos, que podem
ser identificados ao longo dos varios processos que possui. Contudo, e dada a importancia e
complexidade que a preparacao das encomendas apresenta consoante o canal para que é destinada,
esta subseccao ira focar apenas os fluxos informacionais relacionados com a satisfacao das encomendas

do cliente.

O tratamento de encomendas de cliente tem um processamento diferente consoante os canais
de distribuicao. Os codigos de barras criados de forma automatica pelo ERP da empresa, permitem
identificar produtos e encomendas. No caso das encomendas, o codigo de barras é apresentado numa
etiqueta associada a uma encomenda e uma zona dentro do armazém, onde € realizado o picking,
podendo conter varios artigos com quantidades diferentes. Por exemplo, pode existir uma encomenda

com duas etiquetas diferentes, pois possui material armazenado em duas zonas diferentes.
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No caso das Grandes Superficies as etiquetas sdo impressas ja com informacdo, como a zona
do armazém, quando a encomenda é mandada preparar no Dynaman (o Warehouse Management
Sistem), sendo acrescentada posteriormente informacao adicional e de forma manual. Paralelamente,
sao impressas etiquetas informativas que devem ser coladas pelos colaboradores, aquando o picking,
em cada um dos produtos. E através da juncdo destas duas etiquetas, que possuem datas, que ¢ gerido
0 processo de picking. Exemplos das etiquetas referidas podem ser visualizados nas Figuras 7 e 8. Neste
para que 0S

caso, estas etiquetas necessitam de introducdo de informacdo, de forma manual,

colaboradores possuam toda a informacéo que é considerada essencial para realizar o seu trabalho.

00287421111 516610 1CAIN?
O WRAR | N 0

(00) 3 450034942807
651681 -3 5044 _1CAI2

Figura 7 - Etiqueta para Grandes Superficies com Zona e Informacao Adicional Inserida Manualmente

e e
w2 T iﬂm@

‘c‘-“mum‘,

3 gy

Figura 8 - Etiquetas Informativas para Produtos de Grandes Superficies

No caso das outras encomendas, cada etiqueta tem apenas as iniciais do operador que a utiliza

e tem de ser este operador a associa-las a uma encomenda com o terminal. Na Figura 9 ¢é apresentado

um exemplo da etiqueta referida.
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(00) 3560824500;

Figura 9 - Etiquetas para Restantes Clientes, com Iniciais de Colaboradores Impressas

4.1.7 Processos Logisticos

Para se obterem dados que permitissem uma discussao sobre os processos, foi inicialmente

efetuado o seu mapeamento. Para efetuar este mapeamento foi utilizada a observacao direta dos varios

processos existentes. Esta informacao foi complementada com conversas informais com colaboradores

que efetuam o processo diariamente. Posteriormente, a informacao recolhida foi cruzada com o

mapeamento de processos ja existente, para obter a validacdo do mapeamento elaborado.

Os processos identificados estao apresentados na Figura 10.

satisfeita

Efetuar Receber .
Conferir
Encomenda a Encomenda Pagar a Armazenar
Produtos
Fornecedor e Efetuada ao " Fornecedor Produtos
" Recebidos
.g Receber e Registar Agendar Entrega Fornecedor
.E’ no Sistema
s Encomenda do cim
g MNova Cliente Tem stock?
br encomenda
]
]
o Enviar e Definir Rotas Efetuar
=
o Receber Calrregar e Atribuir Consolidacéo, HER Nags
Veiculo e " ) Preparar
Produtos por Planos de Packaging e .
i Faturar iy Picking Encomenda
Encomenda Cliente Carga Validacao

Figura 10 - Representacéo dos Processos Logisticos Identificados na Organizacdo
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Considerando cada um dos processos, na Tabela 9 é apresentado um quadro que permite
perceber, por cada processo observado, que colaboradores validaram o processo e que documentos

foram consultados.

Tabela 9 - Colaboradores e Documentos Consultados que Validaram Mapeamento de Processos

Colaboradores que validaram
Processos Documentos consultados
processos
1 - Receber & Registar no Sistema Encomendas Processo G - Processamento de encomendas;
) Colaborador G
do Cliente Processo E - Encomendas
2 - Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Processo K - Compra de Artigos a Fornecedores;
Colaborador H )
Entrega Processo J - Compra de Artigos
Processo B - Produto Nao Conforme;
IT 13 - Rececéo e Conferéncia de Mercadoria;
3 - Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor |Colaborador O e P Processo K - Produto Nao Conforme - Gestéo de Incidentes de
Fornecedores;
Processo | - Rececdo, Conferéncia e Arrumacao
IT13-R 40 e Conferéncia de Mercadori
4 - Conferir Produtos Recebidos Colaborador K eeecan @ hnn renma" e_ erea D"a‘h
Processo | - Rececéo, Conferéncia e Arrumacao
5 - Pagar a Fornecedor Colaborador He A Processo J - Compra de Artigos
6 - Armazenar Produtos Colaborador Le D Processo | - Rececéo, Conferéncia e Arrumacaéo
7 - Mandar Preparar Encomenda Colaborador G Processo G - Processamento de encomendas
o IT 04 - Etiquetagem obrigatdria;
8 - bletuar o Ficking Colaborador M & N Processa | - Picking, Verificacdo e Embalamento
9 - Ffetuar Consolidacdo, Packaging e Validacao | Colaborador Q Processa | - Picking, Verificacdo e Embalamento
10 - Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga Colaborador F Processo O - Distribuicéo
11 - Carregar Veiculo e Faturar Colaborador M, Ne F Processo O - Distribuicao
IT 03 - Registo de Nao Conformidades de Clientes;
12 - Enwiar e Receber Produtos por Cliente Colaborador D e E e8! 0, e, a? . oniormidaces de Luentes
Processo O - Distribuicao

A coluna relativa aos documentos utilizados, possui a notacdo de identificacdo dos processos
que a organizacao utiliza. Esta notacdo ndo sera a adotada para identificar processos no estudo de caso,

sendo utilizada apenas a do Modelo SCOR.

A observacao direta de cada processo variou entre um total de quatro horas a um dia, sendo

que 0s processos que se realizavam em armazém foram os mais demorados.
A recolha de dados foi realizada em trés fases distintas:

e A primeira fase consistiu em acompanhar varios colaboradores, enquanto realizavam as
suas tarefas do dia-a-dia. Eram colocadas algumas questdes de forma a ser possivel
compreender 0S processos, assim como, questdes que permitissem ao colaborador

familiarizar-se com a presenca de alguém externo a observa-lo, deixando-o a vontade.
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Todas as questdes colocadas nesta fase ndo seguiram qualquer guido. Toda a

informacéao recolhida era escrita sucintamente apds a observacao e a conversa informal.

e Na fase seguinte foi realizado um esboco das varias fases dos processos identificados.
Nesta fase foram utilizadas as descricdes recolhidas anteriormente. Os esbocos sdo
realizados em formato papel de forma manual. Também nesta fase sdo selecionadas
questdes relativas a duvidas que foram surgindo no mapeamento dos processos e
escolhidos colaboradores que possam auxiliar na Ultima fase, por norma foram os

mesmos que ajudaram na fase anterior.

e Na terceira e ultima fase é efetuada a validacado do mapeamento realizado e retiradas
duvidas que possam ter surgido. E apresentado o mapeamento realizado ao colaborador
escolhido. A validacdo continua a ser realizada numa conversa informal, sem guiao
estruturado, apenas com tdpicos a abordar, recolhidos na fase anterior, que devem

conter duvidas.
Os colaboradores foram escolhidos com base na sua experiéncia.

Dado o elevado numero de pessoas a entrevistar e a quantidade de processos a mapear, as
conversas informais e a observacao direta foram as técnicas utilizadas, dada a sua flexibilidade. Por uma
questdo de a-vontade, as conversas realizadas com os varios colaboradores nao foram gravadas. Um
outro ponto que contribuiu para que as conversas nao fossem gravadas foram as condicdes de trabalho,

nomeadamente o ruido envolvente, quer nos escritorios partilhados, quer nos armazéns.

Relativamente aos documentos consultados, estes foram disponibilizados por um membro do
Departamento de Qualidade e sdo principalmente instrucdes de trabalho, descricdes de processos e

respetivos fluxogramas.

Através da aplicacdo desta triangulacdo de dados, foi possivel aprofundar o mapeamento de
cada um dos processos, indo para além dos fluxogramas ja existentes para fins de certificacdo. Esta
explicacao aprofundada dos processos, 0 seu mapeamento e analise critica encontram-se no Apéndice

A.

De uma forma geral, apds rececdo de uma encomenda de cliente, procede ao seu registo no
sistema (ERP). Considerando que nao existe sfock, ha a necessidade de se efetuarem encomendas aos

fornecedores e agendar a data de entrega, para dar resposta as encomendas dos clientes. As
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encomendas efectuadas aos fornecedores sado rececionadas, sendo os produtos conferidos e
armazenados. Sé apds serem colocados no local de armazenagem € que os produtos estdo disponiveis
para serem alocados a uma encomenda, dado que so6 podem ser mandados preparar se possuirem uma

localizacao.

Sé apos ser emitida uma ordem de processamento de uma encomenda (servir/ mandar preparar
encomenda) é efetuado o picking dos produtos dessa encomenda que posteriormente sdo enviados para
o local onde as encomendas sao consolidadas, embaladas e validadas. Durante o picking existe ja um
pré-embalamento dos produtos, que depois é confirmado na consolidacdo, onde se verifica se existe a
possibilidade de diminuir o numero de embalagens a enviar. Na validacao é criada uma folha de
expedicdo ou packlist necessaria para o processo seguinte: a definicdo de rotas e atribuicdo de cargas
as rotas existentes. As faturas das encomendas sdo emitidas com suporte do ERP juntamente com a
restante documentacdo necessaria para o envio dos produtos (como as guias de transporte). Sendo
também realizada a carga do camiao e, por fim, sdo enviados os produtos para os respetivos clientes e

realizada a sua rececao.

Através do mapeamento e analise detalhada realizada aos varios processos, disponivel no

Apéndice A, é possivel fazer um resumo relativo a cada um dos processos.

Relativamente ao primeiro processo, o processo de Receber e Registar no Sistema Encomenda
do Cliente, este tem como objetivo receber uma encomenda conforme a via utilizada: podendo ser o
telefone, o correio eletronico, o site ou via EDI. Este processo é da responsabilidade do SAC e do
colaborador que trata das encomendas das Grandes Superficies. Conta também com o Lofus e o AS
para realizar as varias atividades, para além das aplicacdes referidas nas vias utilizadas para registar a

encomenda.

O segundo processo, o processo de Efetuar Encomendas a Fornecedores tem como objetivo
através da analise das varias listas fornecedas pelo Diretor do Departamento de Compras e do S/im4,
compreender que produtos devem ser encomendados ao fornecedor e realizar essa encomenda
consoante o fornecedor: nacional ou estrangeiro. Este processo é da responsabilidade de dois
colaboradores do Departamento de Compras, que utilizam, para além do S/im4, o AS, o PowerUll e o

Lotus.
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No terceiro processo, o processo de Receber Encomendas Efetuadas a Fornecedores, o objetivo
¢ realizar a descarga dos produtos e resolver possiveis trocas ou erros que possam ser detetados num
primeiro momento de pré-conferéncia, assim como registar no sistema a chegada de produtos. Este
processo é da responsabilidade dos colaboradores do Armazém, que utilizam o 7reeMenu, o Dynaman,

0 AS, o Lotus e o telefone como suporte.

No quarto processo, o processo de Conferir Produtos Recebidos, este processo tem como
objetivo analisar e validar a precisdo e conformidade do material consoante o material que foi
encomendado ao fornecedor. A responsabilidade deste processo é dos colaboradores do Armazém, que

usam terminais, o 7reeMenu, o AS, o Lotus, o PowerUll e o telefone para nas varias atividades.

No quinto processo, o processo de Pagar a Fornecedores, o objetivo é registar as faturas no
sistema e liquida-las. As atividades sao da responsabilidade de colaboradores do Departamento de
Compras, do Departamento Financeiro e do Diretor do Departamento de Compras, recorrendo ao AS e

ao Lotus, quando necessario.

No sexto processo, o processo de Armazenar Produtos, o objetivo é associar e colocar numa
localizacdo um produto que foi recebido e que se encontra dentro dos padroes estabelecidos para se
considerar conforme. Este processo é da responsabilidade dos colaboradores do Armazém, que utilizam

apenas o Terminal como suporte para as atividades a realizar.

No sétimo processo, o processo de Mandar Preparar Encomenda, & servido o femplate
(mandados preparar produtos que se encontram agrupados no femplate) e associadas etiquetas e
respetiva informacao, caso seja necessario para que a encomenda se comece a preparar. Este processo
¢ realizado pelos colaboradores que inserem as encomendas no sistema, com o auxilio do Dynaman, e

do AS.

No oitavo processo, o processo de Efetuar o Picking, o objetivo passa pela selecdo da encomenda
consoante a prioridade e o posterior picking da mesma, consoante o tipo de picking efetuado: o picking
no Aardex, o picking para Grandes Superficies e o picking para cliente normal. Este processo é da
responsabilidade dos colaboradores do Armazém que contam com a ajuda do Dynaman e do Terminal

para o fazer.

No nono processo, o processo de Consolidacao, Packaging e Validacao, o objetivo é verificar se
uma encomenda pode ser enviada numa embalagem mais pequena e caso reja possivel proceder ao

56



embalamento. E também realizada a validacdo que da a indicacdo de que a encomenda esta finalizada
e pronta a ser enviada. Este processo é da responsabilidade dos colaboradores do Armazém que

recorrem apenas ao Terminal.

No décimo processo, o processo de Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga, o objetivo é a partir
das listas de expedicao elaborar os planos de carga para o material que deve ser enviado, primeiramente
de forma manual e posteriormente no sistema, no Dynaman. Este processo é da responsabilidade de

um colaborador do Armazém, neste caso do Administrativo Logistico.

No décimo primeiro processo, o processo de Carregar Veiculo e Faturar, o objetivo € enquanto
0 veiculo é carregado pelos colaboradores do Armazém, o Administrativo Logistico efetua a faturacao e
emissao de documentacdo de transportes, como as Guias de Transporte, das encomendas. Neste

processo € utilizado o PowerUll, o AS e a aplicacao da Azkare Urbanos caso seja necessaria.

No décimo segundo processo, o processo de Enviar e Receber Produtos por Cliente, o objetivo
é proceder & entrega das encomendas por parte dos motoristas ou das empresas subcontratadas. E
utilizado o Lotus, o AS, o PowerUll e o Dynaman, apenas no caso de o cliente ndo querer material

entregue ou nao estar satisfeito, pois & necessario criar uma NCC.

Ao longo do mapeamento dos processos, também no Apéndice A, foram explicados os principais
problemas detetados e apresentadas possiveis solucoes para os resolver. A Tabela 10 apresenta o

resumo destes problemas e solucoes.
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Tabela 10 - Apresentacao dos Problemas Identificados e Solucdes Propostas

Processo Problemas ldentificados Solucdes Propostas

Lancamento de encomendas urgentes quando deveria ser Atribuic&o de beneficios a empresas que utilizam apenas EDI, guando
utilizado o EDI possivel

Receber e Registar —— - - —
Penalizacio clientes que n&o atualizam cddigos ou tabela de precos

no Sistema Erros nas encomendas realizadas devido a cadigos ou tabela de i i .
i Elaboracéo, envio e controlo dos codigos e tabelas de precos para todos
Encomenda do  |precos desatualizados )
i os clientes
Cliente

Estudo da viabilidade da aplicagio do EDI ao nucleo duro de clientes

Utilizag&o reduzida do EDI (20% que geram 80% receita)

Efetuar Data de entrega de Produtos desatualizada Atualizar Data de Entrega e Criacdo de Mapa de Entregas para Armazem
Encomendas a
Fornecedores e e . . N
Comunicacao limitada Aprofundar origem e razéo da comunicacéo limitada
Agendar Entregas
Receber . } i x o
Devolucdes ou erros no material recebido Introducéo da Avaliacao de Fornecedores
Encomendas
Efetuadas a . . e .
Incerteza relativamente &s entregas do fornecedor Criacéo de Mapa de Entregas para Armazém
Fornecedores
. Qualidade do material recebido e precisao Introducé@o da Avaliacao de Fornecedores
Conferir Produtos [ — —
Recsbidos Namero de folhas em papel Estudar a automatizacdo do processo e descontinuidade de folhas
Atrasos na Conferéncia Estudar agilizacio do processo
Pagar a Namero de erros que possam ser encontrados no registo da . L
Introdugdo de Alerta com Indicac&o de Erro
Fornecedores  |fatura
Armazenar Duplicacéo de localizactes devido 2 falta de restrigdo na sua o . L L
L Estudar a possibilidade de automatizar atribuicéo de localizactes
Produtos atribuicao
Anzlise de encomendas com artigos pendentes produto a Disponibilizacda de informacéo relativa ao nimero de artigos pendentes
produto e a existéncia de sfock de forma visivel e intuitiva
Mandar Preparar |Erro associado ao reciaime de artigos pendentes Estudo do impacto da limitac&o e procura de possiveis solucées
Encomenda Eliminac&o dos artigos pendentes ou criacdo de algoritmo que considera

Namero de artigos pendentes
data de entrega e ruturas

Introducéo manual de dadas Impressao de informacéo automaticamente
Efetuar o Picking |Inexisténcia de rotas automatizadas para varias encomendas Juncéo de rotas parecidas otimizando-as
Efetuar
Consolidagéo, )
- Repeticdo do embalamento Repensar embalamento
Fackaging e
Validacdo
Definir Rotas ¢ | Numera de folhas em papel Automatizagdo do processo
Atribuir Planos de
Carga Elaboracao manual de lista de plano de carga Criacéo de forma automatica da lista com material a carregar
Carregar Veiculo e o
Namero de folhas em papel Diminuir namero de folhas em papel
Faturar
Enviar e Receber
Produtos por Falta de informacao disponivel de forma automatizada Automatizar recolha de informacao

Cliente

4.1.8 Os Sistemas de Informacado da Empresa

4.1.8.1 ERP - Sll ou AS400
A empresa possui um ERP desenvolvido pela IBM conhecido, dentro da empresa, por

AS/SII/AS400, tratando-se de um ERP desenvolvido para o sistema AS400.

Esta aplicacdo é composta por dois mddulos principais: Sistema de Informacao Financeira e

Sistema de Informacéo Comercial.

As duas aplicacoes informaticas que trabalham e suportam o ERP tém colaboradores chave, que
estao responsaveis por explorar a possibilidade de melhoria em relacédo as aplicacoes, tendo em conta

58



0 seu uso. Estes colaboradores chave tém o apoio do Departamento Informatico, para os ajudar a garantir

a seguranca e no haraware.

4.1.8.2 Gestao de Stock — Slim4

Esta aplicacao informatica permite efetuar a gestao de stocks apoiando as previsdes da procura
de doze meses, com base no histérico de outros doze meses. E uma aplicacdo que comunica com as
restantes aplicacdes informaticas, em especial com o ERP e o Warehouse Management System, contudo

esta comunicacao pode apresentar um atraso (de/a)) de um dia, sendo atualizado durante a noite.

Os colaboradores que tém de trabalhar diariamente com esta aplicacao informatica tm como
uma das principais responsabilidades perceber se um produto deve ser encomendado. No S/im4 os
produtos sao agrupados automaticamente consoante o sfock que possuem e as encomendas que estao
registadas. Por norma, o grupo que é analisado todos os dias sao os artigos pertencentes aos “Urgentes”.
Deve ser dada alguma atencao também aos produtos pertencentes ao grupo “Pedido”, que contém
sugestoes de artigos que ainda tém sfock, mas dadas as encomendas registadas, pode ser interessante
perceber se deve ser lancada uma nova encomenda. Ou seja, os produtos apenas sao classificados pelo

Slim4, cabendo ao colaborador a decisao final de comprar.

Esta aplicacao permite também elaborar uma série de listas (relatérios) que sao analisadas pelo
Departamento de Compras, como é o caso dos “Super As”, que sao artigos que o programa considera
com “classe A" ao nivel do valor monetario e ao nivel da rotacdo. No caso de ser considerado “A” em
valor monetario e “B” em rotacao é considerado “A” para o programa. A classificacdo dos artigos ABC
¢ também efetuada e atualizada no S/im4, de forma automatica diariamente. Também é gerada a
listagem das encomendas ja efectuadas aos fornecedores que ja foram registadas, mas que ainda nao

chegaram a organizacao.

Existem outras funcdes que sdo realizadas de forma mais esporadica e estao relacionadas com
0s ajustes necessarios na procura. Isto porque existem alguns artigos onde é necessario “forcar a criacao
de previsdes”. Isto pode acontecer, quando ¢é lancado um codigo novo e nao ha qualquer histérico
relacionado com as vendas. E entdo feita uma estimativa com o gestor de produto e o diretor deste
departamento para se saber qual a procura que deve ser introduzida num momento inicial. Pode também

existir a necessidade de confirmar certos dados, devido a picos de vendas muito acentuados. Neste caso,
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a aplicacao questiona se a informacao esta correta. Este tipo de situacdes pode ocorrer quando ha uma

promocao num artigo e este € vendido em grande quantidade.

O colaborador chave desta aplicacéo é o Diretor do Departamento de Compras.

4.1.8.3 Warehouse Management System - Dynaman
A empresa possui um Warehouse Management System, conhecido como Dynaman, que lhe

permite suportar toda a gestdo do armazém.

Esta aplicacao informatica funciona com grande apoio do ERP, comunicando com ele através de
Interfaces. Esta comunicacao apresenta também um atraso de cerca de 1 dia, pois é tudo atualizado
durante a noite. O Warehouse Management System encontra-se dividido em duas partes diferentes: a
primeira parte esta relacionada com processos da logistica /nbound, sendo conhecido por 7reeMenu. Ja
a segunda parte esta relacionada com a logistica owfbound, sendo esta parte conhecida pelo proprio
nome da aplicacao (Dynamarn).

A versao atual é a 3.3 e existe a necessidade, em termos de funcionamento, de se alterar para
a versao b, em breve.

O colaborador chave desta aplicacao informatica é o Diretor do Departamento de Logistica da
organizacao.

Quando ¢ feita referéncia ao Dynaman em geral, este sera identificado pelo nome, quando for
feita referéncia ao Dynaman que nao inclui o 7reeMenu, este sera identificado com Dynaman outbound,

para ser mais claro.
o [reeMenu

E a aplicacdo que trata da gestdo e introducao dos dados no Warehouse Management System,

assim como da logistica /nbound. Esta aplicacdo possui seis funcionalidades distintas:

e Dados base — permite criar localizacbes em armazéns, criar equipamentos, como 0s
terminais de Radio Frequéncia que sao utilizados para efetuar o pickingou até clientes.
Permite consultar codigos de fornecedores ou clientes, assim como 0s seus nomes. Tem

também uma opcéao para criar um utilizador;
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Rececdo - permite criar chegadas de material, alocar mercadoria anulada a uma
localizacao ou imprimir etiquetas para cada um dos colaboradores, que posteriormente

as associam aos produtos respetivos;

Armazenamento — permite consultar o sfock existente por artigo, ou por posicdo de
armazenagem. Permite fazer ajustes de inventario ou ver o inventario por contentor
(etiqueta), com o objetivo de perceber se naquela etiqueta consta ja determinado artigo

com picking efetuado;
Expedicao — permite ver notas de expedicéo;

Interno — permite imprimir etiquetas, fazer a gestdo de tarefas que devem ser
desempenhadas pelos colaboradores ou imprimir documentos que nao sairam como

listas de expedicao. Permite também gerar uma lista do inventario existente;

Radio Frequéncia - permite fazer ajustes ao nivel do funcionamento informatico dos

terminais utilizados.

Dynaman parte outbound

O Dynaman outbound permite a gestdo da logistica outbound, sendo alimentado por dados

fornecidos pelo 7reeMenu. Esta aplicacdo contém varias areas distintas, no entanto das quatorze opcoes

que podem ser utilizadas, apenas cinco sdo usadas no dia-a-dia da empresa. Isto pode revelar que o

programa nao esta a funcionar no maximo da sua potencialidade.

As funcionalidades utilizadas sao:

Gestao de ondas - é constituida por femplates e permite ver o nimero de linhas que

estao registadas;

Picklists — permite consultar que produtos constam numa encomenda, isto €, para que

produtos foi realizado o pickinge respetiva embalagem;

Tarefas/atividades — pertence a gestdo de tarefas e permite ver as linhas de cada
encomenda registadas que estao a ser preparadas ou atribuir prioridades as linhas a

realizar. Permite também perceber, no caso de uma encomenda conter artigos de varias
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areas, que areas estdo com o pickingem falta. Cada tipo de produto constitui uma linha,

mas cada linha pode ter varias quantidades.
e Locais de Cais — permite fechar os planos de cargas;

e Jransport Planning — permite criar planos de cargas, associando as linhas com o picking
ja feito e validadas e uma rota ja definida. Para além disso, associa as cargas criadas a

um veiculo.

As encomendas quando sao registadas e passam para o Dynaman sao alocadas a um femplate
especifico, que estad associado a um cais de expedicdo, consoante o tipo de canal de distribuicao e a
zona de expedicado. No total o Dynaman possui cinquenta e dois femplates. Os templates sao uma forma
de organizar as encomendas que sao registadas no sistema, consoante as zonas a que os clientes

pertencem, ou os tipos de clientes, por exemplo

E também a partir do Dynaman outbound que sao geradas as picklists apos a validacao, atraveés
do terminal, da encomenda. O planeamento da operacao de preparacao da encomenda é realizado tendo
em conta as prioridades geridas pelo responsavel pelo armazém com o apoio dos colaboradores que

realizam o picking, também no Dynaman outbound.

4.1.8.4 Base de dados - 360

A empresa possui uma base de dados que comunica diretamente com as restantes aplicacdes
informaticas, alimentando-as com os seus dados. Esta foi uma forma simples que a empresa encontrou
para permitir a consulta de informacao necessaria para o dia-a-dia, fornecendo dados ordenados e
devidamente atualizados. Esta base de dados permitiu apresentar a visualizacao de dados, que até entao

nao eram visualizados em conjunto e simultaneamente.

O sistema 360 possui uma area destinada a dados relativos a faturacéo, que possui informacao
relacionada com as vendas, produtos e clientes. Numa area oposta € apresentada informacao mais geral,
que vai desde informacao relativa a encomendas (encomendas em aberto, encomendas por artigos,
encomendas por clientes, etc.), clientes (abrir nova ficha cliente, consultar conta corrente, etc.),

documentacao interna e sfocks.
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Como exemplo de algo que pode ser visualizado no sistema 360, ao consultar o sfock de um

artigo é possivel aceder a informacdo como:
e Quantidade em stock;
e Quantidade que falta conferir e que ainda ndo se encontra disponivel para utilizar;
e Quantidade pedida associada a encomendas ja registadas no sistema;

e Quantidade que aguarda algum tipo de confirmacao, por exemplo, estava a ser conferida
e nao € o tipo de material que interessa, por isso aguarda alguma decisao, por exemplo,

reenvio para o fornecedor.

Aparece também informacéo relativa as quantidades de encomendas que ainda estdo em aberto,
quer da parte de clientes (na base logistica), quer da parte dos fornecedores. Esta informacéo é detalhada
com o local onde existe stock (lojas), assim como a quantidade com encomendas abertas. Na parte de
baixo, esta indicada a informacao relativa as encomendas de fornecedores, como a data prevista de

encomenda ou a quantidade.

E de salientar que esta base de dados contém informacéo relativa a parte final do processo

logistico.

4.1.8.5 Sistema que Suporta Correio Eletrénico Colaborativo e Documentos - Lotus (Lotus Notes/IBM
Notes)

E um sistema desenvolvido pela IBM, que para além de suportar a funcionalidade de um correio

eletronico normal, armazena informacéao oficial da empresa. A informacao encontra-se organizada em

trés categorias distintas:

e Empresa e seu utilizador - nesta categoria é realizado o tratamento de correio eletronico,
¢ possivel visualizar catalogos da empresa e de fornecedores ou manuais que

apresentem interesse para o utilizador;

o (CRM Suite - nesta categoria é apresentada informacao ligada aos clientes. Existe
informacéo relativa as contas correntes, contatos dos clientes e outras informacdes tidas

como relevantes;
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Qualidade - nesta categoria estdo armazenados os manuais de qualidade e informacéo
relacionada com a empresa, como normas, procedimentos ou certificados dos
materiais. Para além disso, € nesta categoria que se encontram os dados relativos a
cada NCF e NCC (Nao Conformidade de Cliente), assim como a possibilidade de se
tratar esta informacdo. Por exemplo, é possivel notificar pessoas, que permitirdo o
tratamento destas Nao Conformidades, ou notificar um comercial que a Nao

Conformidade que ele pediu para criar ja esta disponivel no sistema.

Existe ainda a possibilidade de partilhar informacdo numa pasta partilhada por toda a empresa.

Esta foi a forma encontrada de possuir uma copia da informacao que cada utilizador usa no seu dia-a-

dia. Dentro dessa pasta, cada colaborador tem a sua localizacdo, com o seu nome. E de referir que estas

pastas contém significativa informacdo duplicada. E possivel encontrar, em vdrias pastas, informacéo

que esta também disponibilizada na area de “Qualidade” do Lotus.

4.1.8.6 Mascara - PowerUll

E referida como apenas uma mascara que funciona em cima das outras aplicacdes informaticas

permitindo imprimir documentos, como faturas e guias de remessa, sendo uma camada de interface

que simplifica o trabalho do utilizador em termos funcionais.

4.1.8.7 Documentos em Exce/

Folhas Multiplan — Folhas em Exce/ desenvolvidas para cada um dos fornecedores que
contém tabelas de artigos do fornecedor. Aqui consta informacao relativa aos produtos
e onde sdo tratados o0s precos. E introduzido o preco de custo do artigo, que tem o preco
a que é comprado o produto aos fornecedores e onde pode ser adicionada uma
percentagem relativa ao custo de transporte, caso o fornecedor ndo assegure estes
custos e a empresa tenha de tratar do transporte. Esta percentagem é revista
anualmente e atualizada nas folhas Mu/tipian. Para além deste custo, ¢ imputada uma
margem pretendida, para desta forma se chegar ao preco de tabela ou preco de venda

do produto.
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e Exemplos de folhas de £xce/ com dados recolhidos a partir de gueries (as queries serao

explicadas na subseccao 4.1.8.8):

o Folha de Exce/ onde estdo alguns dados das NCC's. Estes dados sdo
descarregados mensalmente e depois analisados utilizando tabelas dinamicas.
S&o elaborados graficos por tipo de NCC e aplicadas férmulas para tratar os

dados. O mesmo acontece com o caso das NCFs;

o Folhas que contém informacéo relativa a métricas utilizadas na gestdo do
armazém. Sao extraidas através de queries aos servidores e posteriormente

tratadas mensalmente.

e Folha de £xce/ com analise das linhas que tém de ser preparadas, o que permite
perceber, através de uma estimativa de linhas com picking efetuadas, por hora, qual a
carga horaria para fazer todas as linhas de picking. Desta forma é possivel balancear a

carga de trabalho e fazer uma gestao de horas-extra necessarias.

E de salientar que o Exce/é uma ferramenta bastante popular na organizacéo e € o meio
utilizado no tratamento de alguns dados, mas que serve como meio de armazenar e apresentar

grande parte das métricas.

4.1.8.8 Servidores

E através dos servidores que sdo retirados dados para quantificar algumas métricas de
desempenho que a organizacao considera relevantes, recorrendo-se a queries. O Dynaman possui um
servidor, de onde é retirada informacao como o nimero de horas e de linhas realizadas por semana.
Para isso é utilizado o guery Produtione o query Performance, e ainda o service level para obter os niveis

de servico por canais.

Todas estas qgueries sao utilizadas pelo responsavel do armazém para obter as suas métricas,
contudo praticamente todas as métricas utilizadas na organizacao tém como base os dados retirados de

queries e tratados em £xcel

Estas gueries foram a forma que o responsavel do Departamento de Sistemas de Informacao e

Comunicacdes encontrou para obter os dados requeridos pelos colaboradores da organizacao.
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4.2 Utilizacao de Aplicacoes Informaticas por Processos

Com o mapeamento dos processos realizado, foi possivel perceber quais as aplicacdes

informaticas que apoiam cada um dos processos e quais as mais utilizadas. A Tabela 11 representa essa

informacao.
Tabela 11 - Representacdo das Aplicacbes Informaticas por Processos
Processo Lotus AS TreeMenu Dynaman Powerlll Slim4
Receber e Registar no Sistema Receber Registar no sistema
Encomenda do Cliente encomenda encomenda
Enviar encomenda . ' Consulta de listas
Efetuar Encomenda ) Abrir encomenda e listar Gerar documento )
e informar , e necessidade de
Fornecedor e Agendar Entrega X registo encomenda com encomenda
armazém encomendas
Registar/ Alterar Chegad
Receber Encomenda Efetuada Criar NCF e egl, ar/ Alterar egg ae Criar chegada e
i . Abrir encomenda e listar .
a Fornecedor Correio eletrénico i validar
registo encomenda
Conferir até fechar| Imprimir fecho de
Conferir Produtos Recebidos Criar NCF Registar/Alterar Chegada P
chegada chegada
Registar Fatura e Criar Ordem
Pagar a Fornecedor R
de Liquidagdo
Associar
Armazenar Produtos localizacéo a
produto
Senvir femplate e
Consultar nimero encomenda consultar
Mandar Preparar Encomenda ) -
e data de entrega informacéo sobre
linhas encomenda
Efetuar o Picking Picking
Efetuar Consolidacao, Valid d
FPackaging e Validagdo alicar encomenaa
Selecionar
Definir Rotas e Atribuir Planos encomendas e
de Carga criar/fechar planos
de carga
Imprimir Gui
Carregar Veiculo e Faturar Emitir Faturas e Guias mprimir uias e
Faturas
Conferir & associar|
Enviar e Receber Produtos por|  Criar NCC e . . localizacéo se Imprimir notas de
) ) . Emitir notas de crédito . ~ i .
Cliente correio eletrénico cliente néo quiser crédito
produto

E possivel constatar que de facto o AS ¢ o sistema principal da organizacao, tal como um ERP

deve ser, contendo, de alguma forma, praticamente todos os processos representados. Também o

Warehouse Management System, constituido pelo 7reeMenu e o Dynaman como componente outbound,

tem uma componente muito forte, nao fosse a base desta dissertacdo a Logistica.

O Lotus tem como funcédo a rececédo e envio de mensagens por correio eletrénico (incluindo

encomendas) e permite a criacdo de NCCs e NCFs.
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O PowerlUll tem como principais funcdes a impressdo e criacdo de documentos necessarios.
Esta foi a forma encontrada para simplificar a impressdo de documentos, quando necessario, pela
organizacao. E de notar que o S/im4, nos processos mapeados, apenas é utilizado para consultar listas
de produtos que indicam a necessidade de se realizarem encomendas, isto &, ver que produtos tém de
ser encomendados ao fornecedor, sendo todo o processo posteriormente feito no AS. O Slim4 é
considerado um excelente programa de gestao de stocks pelos colaboradores, contudo, esse tema nao
foi aprofundado nesta analise, o que faz com o seu contributo para a organizacdo pareca reduzido,

quando isso nao reflete a realidade.

Em relacao ao 7reeMenu, este foca-se no /inbound da logistica, estando claramente associado a
chegada de material. Ja no caso do Dynaman outbound gere toda a parte de armazém posterior, desde

gue a encomenda é mandada preparar, até ao fecho dos planos de carga.

O ERP tem a capacidade de registar uma encomenda e imprimi-la de forma automatica
(encomenda realizada pelo cliente), abrir uma encomenda e regista-la para posteriormente ser impressa
(encomenda a um fornecedor), tem também um papel na parte financeira com registo de Faturas e
emissao de ordens de liquidacdo, emissdo de Faturas e notas de crédito. E ainda uma aplicacéo

informatica que permite consultar dados como datas de entrega e nimeros de encomenda.

E de notar que o sistema 360 nao foi mencionado em nenhum dos processos, isto porque é
uma base de dados e por norma fornece resposta ao tipo de perguntas “Ha sfock deste produto?”. Em
si, o sistema 360 nao tem a capacidade de efetuar qualquer operacédo dentro da organizacao, apenas

fornecer dados.

4.3 Meétricas Utilizadas na Empresa

Ao longo dos anos, a organizacao em estudo compreendeu a importancia da utilizacdo de
meétricas para analisar as suas atividades e para agir de forma corretiva sobre as mesmas. A introducao
de meétricas foi um processo gradual, de tentativa e erro, que foi utilizando métricas que fossem de

encontro as necessidades da empresa, nomeadamente ao nivel operacional.

A recolha dos dados das métricas é realizada através de queries existentes, caso estes dados
ainda n&o se encontrem disponibilizados de forma visivel em nenhuma das aplicacdes informaticas,

como é o caso do sistema 360.
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Na Tabela 12 é possivel analisar métricas usadas para monitorizar a actividade do Armazém.

Estas métricas sao recolhidas diariamente e semanalmente, consoante os casos.

As colunas da Tabela fazem referéncia ao nome da métrica que utilizam, a frequéncia com que
sao calculadas, a fonte dos dados e onde se visualizam as métricas. As duas colunas sdo diferentes, na
medida em que a fonte dos dados é o local que permite retirar os dados necessarios e a fonte das
meétricas é onde vemos o resultado final da métrica, aparecendo o resultado do calculo. Na ultima coluna

¢ realizada a associacdo das métricas a cada um dos processos identificados.

Algumas das métricas encontram-se ja calculadas, com a ajuda do sistema 360, como é o caso
do valor monetario de faturacao, contudo outras necessitam de ser calculados com a ajuda do £xcel,
como € o caso da % Linhas conferidas com rutura, sendo apenas retirados os valores das linhas
conferidas e os valores das linhas com rutura do Sll/ Dynaman. No caso dos qgueries utilizados, apesar
das métricas serem retiradas ja com os valores corretos, estas depois sao colocadas numa folha £xce/
para serem apresentadas, pois 0s gueries sao, por norma, uma folha com uma tabela e é necessario o

utilizador saber que informacao cada uma delas fornece, pois nao esta especificado.

No caso das linhas de pickingrealizadas é necessario um calculo, pois as linhas apresentam-se

detalhadas em picking normal dos artigos e picking por palete.

Estas métricas sdo controladas semanalmente, pelo Responsavel pelo Armazém e pelo Diretor
de Logistica da organizacao. Algumas das métricas apresentadas ao longo desta seccao sao, para além
de métricas, indicadores, isto porque possuem um valor de referéncia (objetivo) que a organizacao visa
atingir, sendo o caso de, por exemplo, o0 Numero de Linhas de Picking realizadas. Noutras métricas, o
objetivo & possuir o valor mais baixo possivel, sendo o zero considerada a melhor situacdo, como por

exemplo no caso do Numero de Erros por Colaborador ou Gerais.

Em termos de medidas corretivas, sdo praticamente inexistentes, pois quando ha uma anomalia,
ha uma justificacdo para isso acontecer. E possivel concluir isso através da andlise das folhas com os
indicadores de desempenho. Sempre que algo sai fora do comum, ha uma justificacao tida como valida

para 0s responsaveis.

Considerando os processos associados a cada uma das métricas, estes foram selecionados tem
em conta a contribuicdo das métricas para 0s mesmos, considerando a estrutura da organizacao e a sua
forma de trabalhar.
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Tabela 12 - Métricas Utilizadas pela Empresa no Armazém

Métricas

Frequéncia

Fonte dos dados

Fonte das métricas

Processos Associados

Valor Monetario de Faturacéo

Diaria

360

360

Mandar Preparar Encomenda;
Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

% Margem

Diaria

360

360

Mandar Preparar Encomenda;
Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

% Linhas Conferidas com Rutura

Diaria

Sl Dynaman

Excel

Conferir Produtos Recebidos;

% Cumprimento de Picking

Diaria

Sl Dynaman

Excel

Efetuar o Picking

N° Ocorréncias de Erros em Armazéns

Diaria

Sl Dynaman

Excel

Conferir Produtos Recebidos;

Armazenar Produtos;

Efetuar o Picking,

Efetuar Consolidacdo, Packaginge Validagéo;
Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;

Enviar e Receber Produtos por Cliente

Numero de Volumes Parados no Cais
(mais de quinze dias) por Canal

Diaria

SlI

Excel

Efetuar Consolidacéo, Fackaginge Validagao;
Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;

Enviar e Receber Produtos por Cliente

% Perdidos e Achados (LF)

Semanal

Sl Dynaman

Excel

Conferir Produtos Recebidos;

Armazenar Produtos;

Efetuar Consolidacdo, Packaginge Validacéo;,
Carregar Veiculo e Faturar

Valor Monetério de Perdidos e Achados
(LF)

Semanal

360

Excel

Conferir Produtos Recebidos;

Armazenar Produtos;

Efetuar Consolidacao, Fackaginge Validacéo;
Carregar Veiculo e Faturar

Numero de Erros por Colaborador ou
Gerais

Mensal

Sl Dynaman

Excel

Conferir Produtos Recebidos;

Armazenar Produtos;

Efetuar o Picking,

Efetuar Consolidacdo, Packaginge Validacéo;,
Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;

Enviar e Receber Produtos por Cliente

Linhas de Ficking Realizadas

Semanal

Query - Performance

Excel

Efetuar o Picking

Horas de Ficking Realizadas

Semanal

Query- Production

Query- Production

Efetuar o Picking

Linhas de Conferéncia Realizadas

Diaria

Query - Performance

Query - Performance

Conferir Produtos Recebidos;

Numero de Linhas por Cais (expedic&o)

Semanal

Query - Performance

Query - Performance

Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Conferir Produtos Recebidos;

Armazenar Produtos;

Mandar Preparar Encomenda;

Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;

Carregar Veiculo e Faturar;

Enviar e Receber Produtos por Cliente

Nivel Servigo por Canal

Semanal

Query - Service Leve/

Query — Service Level

Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor;

Conferir Produtos Recebidos;

Armazenar Produtos;

Mandar Preparar Encomenda;

Efetuar o Picking,

Efetuar Consolidacdo, Packaginge Validacéo;,

Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;

Carregar Veiculo e Faturar;

Enviar e Receber Produtos por Cliente

Na Tabela 13 séo apresentadas as métricas relativas a Distribuicao.
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Tabela 13 — Meétricas Utilizadas pela Empresa na Distribuicao

Métricas Frequéncia Fonte dos Fonte das Processos Associados
Dados Métricas
Valor Monetario de Faturagéo Diaria 360 360 Carregar Veiculo e Faturar;

Enviar e Receber Produtos por Cliente

% Margem Diaria 360 360 Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

% Ocupacao Veiculo por Motorista Diaria Manual Manual Efetuar Consalidacdo, Packaginge Validacdo
Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;

Valor Monetario da Faturacéo Acumulada Diaria 360 Manual Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

Numero de Entregas a Clientes por Motorista Diaria Manual Manual Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

Numero de Recolhas Extraa Clientes por Diaria Manual Manual Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga,

Matarista Carregar Veiculo e Faturar;

Numero de Recolhas a Fornecedores por Diaria Manual Manual Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Data Entrega;
Motarista Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga,

Carregar Veiculo e Faturar;

Hora Chegada por Motorista Digria Manual Manual Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

Custos por Motorista Anual Manual Excel Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

Custos por Transportador Anual Manual Excel Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga;
Carregar Veiculo e Faturar;
Enviar e Receber Produtos por Cliente

Estas métricas sdo trabalhadas numa perspetiva diferente. Com excecao das duas primeiras que
sdo retiradas automaticamente do sistema 360, grande parte das métricas é obtida através dos dados
que vao sendo preenchidos manualmente nas folhas Aaizen que estao afixadas nos departamentos. Sé
posteriormente é que sdo passadas para £xcel. Contudo, estas métricas, ao contrario das do armazém,
sdo controladas com muita pouca frequéncia, sentindo-se por vezes, que o seu preenchimento é

realizado porque € uma regra, ndo porque efetivamente acrescenta algo.

No caso da Hora de Chegada por Motorista, por exemplo, esta métrica ¢ um indicador, pois

existe uma hora referéncia para a chegada dos motoristas, neste caso as 20h00.

Os processos associados estdo fortemente relacionados com a parte final dos processos

logisticos existentes numa cadeia, o que faz sentido, na medida em que dizem respeito a Distribuicao.
Na Tabela 14 sdo apresentadas as métricas relativas ao SAC.

As métricas utilizadas pelo SAC sao praticamente todas obtidas de forma direta, com excecao

da taxa de erro, que é calculada consoante o niimero de NCCs e o total de linhas faturadas. E de salientar
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que todas as métricas afixadas nas folhas Aaizen, sao retiradas de forma automatica de uma aplicacéo

informatica.

Tabela 14 — Métricas Utilizadas pela Empresa no SAC

Meétricas Frequéncia | Fonte dos Dados | Fonte das Métricas Processos Associados

Valor Monetério de Faturaco Diaria 360 360 Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Carregar Veiculo e Faturar

MNamero de Linhas Registadas Diaria SlI/ 360 360 Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente

Numero de Linhas Recebidas Diaria S/ 360 360 Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente

Faturacdo por Colaboradar Anual 360 360 Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Carregar Veiculo e Faturar

Namero de NCCs Ativas Diaria Lotus/ 360 Lotus Erwiar e Receber Produtos por Cliente;
Efetuar o Ficking,

Efetuar Consolidacao, Packaginge Validacao;
Carregar Veiculo e Faturar

Mumero de NCCs Fechadas Diaria Lotus/ 360 Lotus Erwiar e Receber Produtos por Cliente;
Efetuar o Picking,

Efetuar Consolidacéo, Fackaginge Validacao;
Carregar Veiculo e Faturar

Mumero de NCCs Registadas Diaria Lotus/ 360 Lotus Erwiar e Receber Produtos por Cliente;
Efetuar o Picking,

Efetuar Consolidacéo, Fackaginge Validacao;
Carregar Veiculo e Faturar

Taxa de Erro Mensal Lotus/ 360 Excel Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Efetuar Consolidacao, Packaginge Validacao;

Enviar e Receber Produtos por Cliente;

Carregar Veiculo e Faturar

Os processos associados estao fortemente relacionados com a rececéo e registo de encomendas
de clientes, com excecdo das métricas relacionadas com as NCCs que estdo associadas a processos
que podem estar relacionados com erros que lhes dao origem. Nestas métricas, a Faturacdo por
Colaborador ¢ um exemplo de indicador, pois cada colaborador possui um objetivo por més sobre o qual

recebe prémios monetarios.
Na tabela 15 sdo apresentadas as métricas referentes ao Departamento de Compras.

No Departamento de Compras é retirada, pela primeira vez, uma métrica do S/im4. O valor

monetario de faturacao é transversal a todos os departamentos e retirado do sistema 360.

S&do também utilizadas gueries, contudo estas sao diferentes das utilizadas no Armazém, pelo

que nao foi possivel identificar a sua denominacao.

Mais uma vez os processos associados as métricas estao diretamente relacionados com a

atividade de comprar, numa organizacao.
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Tabela 15 - Meétricas Utilizadas pela Empresa nas Compras

Métricas Frequéncia | Fonte dos | Fontedas Processos Associados
Dados Métricas
Valor Monetario de Sfock Diaria Slim4 Shim4 Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Data de Entrega;

Armazenar Produtos;

% Nivel Servico Diaria QOuery Cuery Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Data de Entrega;
Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Conferir Produtos Recebidos

Valor Monetario de Faturacéo Diaria 360 360 Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Data de Entrega;
Carregar Veiculoe Faturar;
Pagar a Fornecedor

Valor Monetario de Encomendas Mensal COuery Excel Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Data de Entrega;
Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente;
Pagar a Fornecedor

Numero de Encomendas Registadas | Diaria Query Query Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Data de Entrega;
Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor;

Linhas de Faturas Registadas Dizria Ouery Cuery Pagar a Fornecedor

Numero de NCFs Abertas Mensal Lotus 360 Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor;
Conferir Produtos Recebidos

Numero de NCFs Fechadas Mensal Lofus/360 | 360 Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor;
Conferir Produtos Recebidos

Numero de NCFs em Curso Mensal Lofus/360 | 360 Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor,
Conferir Produtos Recebidos

Valor Monetario de Notas de Crédito | Digriae QOuery Excel Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor,

a Receber Mensal Conferir Produtos Recebidos

De todas as métricas retiradas, as que apresentam maiores lacunas em termos de tratamento
sao as referentes a Distribuicdo, que possuem uma forte componente manual. As métricas que sao
obtidas de forma mais direta sdo as do SAC. E importante referir que todas as métricas que possuem
como fonte das métricas gueries sao também passadas para £xce/para serem tratadas e dai se tentarem
retirar outras métricas, que possam considerar relevantes. O nivel de producao de métricas é baixo,
apesar de oscilar entre departamentos, tal como os exemplos ja referidos. Adicionalmente, a informacéao
encontra-se dispersa nas varias aplicacdes, revelando a falta de integracdo num sistema s6 das métricas

utilizadas.

Relativamente as medidas corretivas, ¢ de referir que todos os Departamentos possuem folhas,
nos quadros Aaizen que utilizam e que contém os indicadores expostos, com quadros para colocar acoes
corretivas ou de melhoria e estas folhas encontram-se sempre por preencher e sao arquivadas em
branco. E também de referir que sdo realizadas reunides Aaizen onde discutem o que deve ser realizado
e é feito um ponto da situacao do trabalho, em todos os departamentos excepto no que diz respeito a
Distribuicao. Apesar do Aaizen, as accbes de monitorizacao sao muito reduzidas, em parte porque
sempre que ha um desvio do esperado, existe uma explicacao valida, do ponto de vista dos

colaboradores, mesmo que seja uma situacao que acontece com frequéncia.
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5 ESTUDO DE CASO — METRICAS DE DESEMPENHO E SUPORTE DOS

SI

Apds a analise e mapeamento dos processos, sucede-se a analise da cobertura das métricas,
utilizadas no modelo SCOR, em cada um dos processos. O objetivo deste capitulo é também obter dados

que permitam enriquecer a discussao do problema de investigacao.

Dada a complexidade do Modelo SCOR e do caso em estudo foram assumidas as restricdes

presentes na Tabela 16.

Tabela 16 — Apresentacéo das Consideracoes e Respetivas Consequéncias do Caso em Estudo

Consideracoes Consequéncias

Producéo de artigos ndo sera considerado na
analise - representa cerca de 10% da Exclusio do Make
faturacéo/ano

Mapeamento e levantamento de métricas

. Exclusdo de Planeamento, Logistica Inversa e Permissdo
complicado

Nao serdo analisados os produtos tidos como
PT ou NS (encomendas especificas de cliente}| Exclusdo sS2, 553, sD2 e sD3
- representam 10 a 12% da faturacdo/ano

Lojas séo vistas como cliente normal Exclusio do ponto sD4

N&o serdo considerados os processos de
instalacdo de produtos e resposta a questdes |Exclusdo de processossD1.1esD1.4
de clientes

O estudo pretende incidir nos processos logisticos do dia-a-dia da organizacdo, ndo sendo
considerados dois processos apresentados na versao 11 do modelo SCOR, designadamente, o processo
de abastecimento (source) e o processo de entrega (deliver), devido a limitacdes temporais e da

organizacao.

O negocio da empresa em estudo assenta maioritariamente no Source Stocked Product e no

Deliver Stocked Product, sendo que os NS (Mo Stock) representam em média 10% a 12% da faturacao
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de artigos vendidos, por ano. Dada a percentagem de representacao, sera apenas estudado o processo

em que os produtos sdo armazenados, ou seja, 0 SS1.

Considerando a Entrega, também sera excluida a Entrega de produtos para retalho, pois as lojas
vao ser consideradas apenas como um cliente normal, dada a estrutura da empresa, e para simplificar

a analise do caso em estudo.

Considerando os processos de Entrega, o primeiro processo nao sera contemplado no estudo,
pois diz respeito aos comerciais e tendo em conta a complexa rede de comerciais que existe pelo pais
seria complicado mapear, pois cada um trabalha da forma mais indicada. Para além disso, também o

processo de instalacao de produtos nao sera contabilizado, pois ndo é um servico prestado.

A primeira fase deste capitulo consiste em perceber se as métricas do modelo SCOR s&o
calculadas automaticamente por alguma aplicacao informatica existente na empresa, caso a métrica seja
calculada automaticamente deve ser analisado se esta é obtida em algum report. E importante também
perceber qual a aplicacdo que contém esta informacao, para perceber que aplicacdes sao utilizadas em
determinados processos e de que forma estas comunicam. Assim & possivel perceber o grau de

automatizacdo na obtencao do calculo das métricas.

Numa segunda fase, detalham-se as métricas do modelo SCOR, percebendo-se quais os dados
necessarios para alimentar cada uma. Apos desdobrar as métricas, é realizada uma analise que permite
perceber se existe alguma forma de obter os dados necessarios, se estes dados estdo armazenados em
algum sistema e, caso estejam, qual a sua localizacdo. Desta forma é analisado o grau de automatizacéo

na obtencao da informacao necessaria para obter as métricas.

Para a obtencdo destes dados foi necessario dividir as métricas por colaboradores chave
estratégicos, que ajudaram a identificar se estas existiam. Estes dados foram recolhidos através de
conversas informais, que nao foram gravadas e através de observacao direta. No total, foram escolhidos
seis colaboradores: colaborador A, colaborador D, colaborador F, colaborador G, colaborador | e

colaborador J.

Inicialmente foram estudadas cada uma das métricas e s6 posteriormente foram abordados os

colaboradores.

Para avaliar os dados obtidos foi criada uma codificacao para simplificar a sua apresentacao.

Esta codificacao esta presente na Tabela 17.
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Tabela 17 — Codificacdo Utilizada na Andlise de Métricas

Representacao nas figuras | Valores atribuidos Explicacao
X 0 N&o existem dados/métricas
70 0.5 Pode ser obtido ?:ie_forma indireta através 'de
outros dados/ métricas sendo efetuados célculos
v 1 Pode ser obtido ou existe no sistema
7/X 0.5 Pode o_u nao se_r obtido, depende da resposta de
algum interveniente
NA N&o incluido N&o se aplica

A primeira coluna diz respeito aos simbolos utilizados para classificar a existéncia ou nao

existéncia das métricas e dos dados. Ja a segunda coluna diz respeito aos valores atribuidos para a

representacdo em grafico, percebendo-se que métricas podem ser obtidas de forma automatica. Por fim,

¢ apresentada uma breve explicacdo na ultima coluna de cada uma das codificacbes. No total foram

analisadas 52 métricas.

5.1 Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente

5.1.1 Analise das Métricas

cinco métricas, sendo trés delas associadas a fiabilidade e duas ao tempo de resposta.

que pode ser obtida de forma automatica.

No processo de Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente, o modelo SCOR considera

Estas métricas estao representadas na Tabela 18, assim como a analise relativa a informacédo

Tabela 18 — Analise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Rececdo e Registo no Sistema de Encomenda do Cliente

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em report?] Localizaciio
RL.3.33 |Preciséo por ltem Entregue X X -
RL.3.34 |Preciséo por Localizac&o de Entrega X X -
RL.3.35 |Preciséo por Quantidade Entregue X X -
RS.3.94 |Tempo de Espera para Satisfazer Encomenda X X

RS.3.112 |Tempo de Ciclo de Receber, Inserir e Validar Encomenda X X
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A Precisdo por ltem Entregue é a percentagem de encomendas em que todos os itens
encomendados sao os itens realmente fornecidos. Caso um cliente receba um item que néo seja aquele
que encomendou é realizada uma NCC. O numero de NCCs é contabilizado por tipo, podendo estas
reclamacoes estar inseridas em “Falta”, “Troca”, “Excesso” ou “Erro Administrativo”. Contudo, quando
¢ calculada a Taxa de Erro, todas as NCCs sao contabilizadas e nao existe uma forma de saber
automaticamente a precisao por item entregue. Logo, a informacdo nao aparece em nenhum report,

nem é utilizada individualmente.

A Precisdo por Localizacdo de Entrega é a percentagem de encomendas que sao entregues no
local correto, para o cliente correto. E possivel saber apenas as reclamacdes que o cliente faz quando
isto nao acontece. Estas reclamacbes podem ser realizadas por clientes que nao receberam a
encomenda ou por clientes que receberam uma encomenda que nado foi pedida por eles. Estas
reclamacoes sdo também contabilizadas nas NCCs, inseridas em “Falta”, “Excesso”, “Erro
Administrativo” ou “Troca”, constituindo parte da Taxa de Erro. Mais uma vez, acontece o mesmo que
na meétrica anterior, a precisao por localizacao de entrega néo é calculada automaticamente. Para além

disso, nao existe nenhum report e nao é utilizada de forma isolada.

A Precisédo por Quantidade Entregue é medida através da percentagem de encomendas
recebidas pelo cliente em que as quantidades recebidas correspondem as quantidades encomendadas
pelo cliente. No caso de as quantidades enviadas nao estarem corretas, ¢ realizada uma reclamacéo e
criada uma NCC. Este caso pode ser contabilizado em “Falta”, “Erro Administrativo” ou em “Excesso”,
voltando a constituir a Taxa de Erro. Novamente esta métrica ndo é calculada automaticamente, ndo

aparece em report e nao é utilizada individualmente.

O Tempo de Espera para Satisfazer uma Encomenda é o tempo no qual, nenhuma atividade
ocorre e que é imposta pelas necessidades do cliente. Este tempo de espera é o tempo de permanéncia
(em espera) em cada um dos processos até ser entregue ao cliente. Este tempo € diferente do tempo de
inatividade que resulta de ineficiéncias nos processos da empresa. Mais uma vez, este tempo de espera
nao é calculado de forma automatica, nem esta contido em nenhum report ou ¢ utilizado em qualquer

analise.

Relativamente ao Tempo de Ciclo compreendido entre a Rececdo da Encomenda e a sua

Validacao, esta métrica também nao é calculada automaticamente.
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As métricas que a organizacao associa a este processo sdo nove, sendo que apenas uma delas
¢ referida, em partes, nas métricas defendidas pelo modelo SCOR, que ¢é o caso da Taxa de Erro, que
tem o objetivo de ser inferior a 30%. Para além desta métrica esta associado o Valor Monetario de
Faturacdao, o Numero de Linhas Registadas, o Numero de Linhas Recebidas, a Faturacdo por
Colaborador, o Numero de Linhas por Cais (expedicdo), Nivel de Servico por Canal, a Percentagem do
Nivel de Servico do Fornecedor e o Valor Monetario de Encomendas a Fornecedor. As encomendas
recebidas e registadas influenciam fortemente estas métricas, apesar de ndo serem consideradas no

Modelo SCOR.

5.1.2 Analise dos Dados

Analisando os dados necessarios para alimentar as métricas deste primeiro processo, é

apresentada a Tabela 19.

Tabela 19 — Andlise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Rececao e Registo no Sistema de
Encomenda do Cliente

Dados Nome E possivel obter dados?| Armazenados em sistema? Localizacgo
RL333a Numero de Produtos Entregues v X
RL333b Numero de Produtos Entregues Corretamente v X
RL.3.34 a, RL.3.35 a|Numero de Encomendas Entregues Vv X
RL3.34b Numero de Encomendas Entregues a Cliente e no Local
Corretos v X
RL3.35 b Numero de Encomendas em que as Quantidades Entregues v X

Correspondem as Quantidades Encomendadas

Tempo de Ciclo em que Encomenda esta em Espera, desde
RS.3%4a que & Enviada, até ser Registada no Sistema e Determinada N X
Data de Entrega

Numero de Encomendas Recebidas e com Data de Entrega

R5394 b Atribuida v v AS

RS.3112 2 Tempo de Ciclo Associado & Rececéo, Introducéo e Validagdo 70 AS + Lotus/Chamada
de Encomendas

R3.3.112 b Numero de Encomendas Recebidas, Introduzidas e Validadas v v AS

Os cinco primeiros dados nao se encontram armazenados no sistema, pelo simples facto de,
em nenhum sistema, existir a possibilidade de indicar o Numero de Produtos/Encomendas Entregues
com precisdo. Através das NCCs, que indicam quando ha uma falha na satisfacao do cliente, é possivel
saber o Numero de Encomendas Enviadas ao Cliente Correto e ao Local Correto, fazendo o inverso das

NCCs Abertas onde isso ndo ocorre. O que acontece é que as meétricas dizem respeito a
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encomendas/produtos entregues. Para fazer o inverso é necessario na mesma o Numero de

Produtos/Encomendas Entregues o que ndo é possivel obter de forma automatica.

A Unica forma de saber que encomendas foram entregues é analisando os documentos, um a
um, para ver se estdo assinados. Este processo € manual e ndo pode ser efetuado em nenhum sistema

informatico, dado que as guias assinadas estdo em formato papel.

No caso do Tempo de Ciclo em que a Encomenda esta a Espera, desde que é Enviada até ser
Registada no Sistema e ter a Data de Entrega Atribuida, este dado também pode ser obtido através da
medicao de cada um dos tempos de espera, contudo este dado nao pode ser obtido em nenhum sistema.
Para a mesma métrica & necessario o Numero de Encomendas Recebidas e com Data de Entrega
Atribuida. A Data de Entrega Atribuida a uma Encomenda é automaticamente determinada apds o seu
lancamento. Caso a encomenda seja recebida antes das 12h, a encomenda é enviada no proprio dia,
caso a encomenda seja enviada inserida no sistema da parte da tarde apenas sera enviada no dia
seguinte. Sendo assim, para saber o Numero de Encomendas Recebidas e com Data de Entrega
Atribuidas estas encomendas correspondem as encomendas registadas cujo valor pode ser obtido
através de um guery do AS, que é retirado todos os dias. O mesmo acontece com o Numero de
Encomendas Recebidas, Introduzidas e Validadas, que também é equivalente ao Numero de

Encomendas Registadas no Sistema.

O Tempo de Ciclo Associado a Rececao, Introducao e Validacao de Encomendas pode ser obtido
fazendo a diferenca entre a hora em que a encomenda é recebida e a hora em que a encomenda é
registada no sistema. A hora em que a encomenda é recebida pode ser obtida através do correio
eletronico, através da hora em que a chamada foi recebida ou através da hora em que é registada no
site. A hora em que a encomenda é registada pode ser consultada dentro de cada encomenda, no AS.
Estes dados podem ser obtidos no AS, no Lofus ou na aplicacdo que gere as chamadas, caso sejam

recentes.

5.1.3 Representacao Grafica dos Dados

Considerando a existéncia das métricas utilizadas no modelo SCOR, no processo de rececdo e

lancamento de encomendas do cliente, foi efetuado o grafico presente no Grafico 1.
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Este é um grafico radar que pode ter apenas trés valores atribuidos, tal como ja referido na

Tabela 17, servindo as linhas para auxiliar na identificacdo do valor, que pode ser 0; 0,5 ou 1.

Grafico 1 - Representacao dos Dados Existentes no Sistema no Processo de Rececdo e Registo no Sistema da Encomenda de Cliente,
segundo as Métricas do Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema relativamente a
receber e registar no sistema encomenda do cliente

RL3.33a
RS.3.112 b RL3.33b
R5.3.112 a RL.3.34a,RL3.3543
R5.3.94b RL3.34b
R5.3.94 3 RL3.35¢

A métrica que seria mais facil de obter seria a RS.3.112. Através de apenas uma alteracédo ao
nivel do sistema que permitisse retirar automaticamente a Hora em que a Encomenda é Recebida e
Registada no Sistema poderia ser obtido de forma direta o dado da RS.3.112 a, que corresponde ao

Tempo de Ciclo Associado a Rececéo, Introducéo e Validacdo das Encomendas.

Curiosamente, os dados em falta das métricas RL.3.33, RL.3.34, RL.3.35 e da RS.3.94 que nao
se conseguem obter a partir de um sistema, estao relacionados com produtos e encomendas que foram
entregues, pois esta informacdo ndo existe em qualquer aplicacdo informatica existente na organizacéo.
Adicionalmente, o dado que também n&do se consegue obter no caso da métrica RS.3.112 diz respeito a

um Tempo de Ciclo, contudo existe uma forma indireta de chegar até esse dado informaticamente.
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5.2 Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Entrega

5.2.1 Analise das Métricas

No processo de Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Entrega, o modelo SCOR considera
também cinco meétricas, sendo uma associada a fiabilidade e as restantes ao tempo de resposta, tal

como se pode ver na Tabela 20.

Tabela 20 - Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Entrega

Info 3
Métricas Nome Calculada automaticamente? iormacdo em Localizacéo
report?
RL3.27 % Horarios Alterados Dentro do Prazo de Entrega do X X i
Fornecedor
RS.39 Média de Dias por Mudanca na Construcéio do Produto NA NA NA
RS.3.10 |Média de Dias por Mudanca no Agendamento X X -
RS.3.11 |Ciclo Médio de Lancamento das Alteractes X X -
RS.3.122 |Tempo de Ciclo de Agendar Entrega de Produtos X X -

A Percentagem de Horarios Alterados Dentro do Prazo de Entrega do Fornecedor corresponde a
percentagem de horarios a que tinha sido atribuida uma data e que posteriormente foi alterada pelo
fornecedor, ou seja, a percentagem de prazos de entrega atribuidos inicialmente e ndo cumpridos. As

datas consideradas sdo as datas que sdo comunicadas.

A segunda métrica é a Média de Dias por Mudanca na Construcao do Produto, contudo, dado o
caso em estudo, esta métrica ndo sera considerada por ndo ser possivel serem efetuadas mudancas na

construcao do produto.

A meétrica seguinte € a Média de Dias por Mudanca no Agendamento. Esta métrica esta
relacionada com a primeira, a RL.3.27, e contabiliza a média de dias em que cada alteracdo da
programacao afeta a data da entrega. Nesta métrica € contabilizado o nimero de dias em que uma

entrega pode ser alterada por um fornecedor.

Esta alteracao é também medida tendo em conta o ciclo médio de registo destas alteracdes.
Nesta métrica sera considerado o tempo que demora a registar as alteracdes de datas por parte do

fornecedor, por exemplo, no sistema ou comunica-las.
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Por ultimo, é considerado o Tempo de Ciclo de Agendar uma Entrega de Produtos por parte do

fornecedor.

Nenhuma das métricas anteriormente explicada é obtida de forma automatica ou a partir de
qualquer report. Contudo, este processo possui algumas métricas que a organizacdo consegue obter,
sao elas: o Valor Monetario de Stock, a Percentagem de Nivel de Servico do Fornecedor, o Valor Monetario
de Faturacao, o Valor Monetario de Encomendas, o Numero de Recolhas a Fornecedores por Motoristas
e 0 Numero de Encomendas Registadas. Apesar de nenhuma meétrica coincidir, poderia ser interessante
incluir na Percentagem do Nivel de Servico do Fornecedor, ndo sé o cumprimento da entrega dos artigos,

mas também métricas como a RL.3.27 e a RS.3.10.

5.2.2 Analise dos Dados

Para aprofundar esta analise, foi necessario perceber o que acontece com os dados que

alimentam estas métricas. O resultado esta representado na Tabela 21.

Tabela 21 - Analise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Efetuar Encomenda a Fornecedor e

Agendar Entrega
. ) Armazenados em L
Dados Nome E possivel obter dados? ) Localizacao
sistema?

RL327a Numero de Horarios de Entrega de Produtos Gerados v N AS+Lotus
RL397b Numero de Horarios Alterados Dentro do Prazo de Entrega v 7/X Lotus (s avisar)

do Fornecedor
RS.39a Dias por cada Mudanca de Construgéo NA NA NA
R539hb Numero de Mudancas de Construcio NA NA NA
RS.3.10 2 Namero Dias em que cada Alteracéo da Programacéo Afeta a v 7% Latus (se avisar)

Data de Entrega
RS.3.10b Numero Total de Alteracdes Efetuadas Vv V /X Lotus (se avisar)
RS.3.11a Numero de Dias para Implementar Avisos de Alteracdes Vv V /X Lotus (se avisar)
R5311h Numero Total de Alteracées Ffetuadas v v /X lotus (se avisar)
R53122 a Numero de Encomendas Agendadas para Entregar v Vv AS [ lotus / Slim4
RS3127 b 'I';emdptt:» de Ciclo Associado ao Agendamento de Entregas de Y, /X AS / Lotus (se avisar)

rodutos

Praticamente todos os dados relativos a horarios gerados ou alteracdes podem ser obtidos

através do Lofus gracas as mensagens trocadas via correio eletronico trocados com o fornecedor.

O principal problema relacionado com este processo esta no facto de nem todos os fornecedores

responderem, informando se a data de entrega que é gerada pelo sistema corresponde efetivamente a

81



data de entrega dos produtos. Agravando ainda a situacdo, ha fornecedores que nao avisam quando é
necessario ser realizada uma alteracdo. Por isso, grande parte da informacédo deste processo esta
dependente da “boa vontade” do fornecedor. Adicionalmente, para obter esses dados é necessario abrir
mensagem a mensagem até encontrar aquilo que é pretendido. Isto ndo acontece apenas no caso do
numero de horarios de entrega de produtos gerados, pois estes horarios, que no caso da empresa sao
dias apenas, dado que o horario ¢ alargado até as 12h, sao lancados automaticamente pelo AS tendo

em conta o histérico do fornecedor e da gama de produtos.

Relativamente ao Numero de Encomendas Agendadas para Entrega, esta informacao pode ser
encontrada no AS, no Lofus ou no S/im4. Por ultimo, os dados do Tempos de Ciclo Associados ao
Agendamento de Produtos dificilmente podem ser retirados. Isto porque por norma € atribuida uma data

de entrega, mas em muitos casos esta data pode ou nao ser seguida.

5.2.3 Representacao Grafica dos Dados

A representacao grafica da existéncia dos dados que alimentam as métricas acima referidas

encontra-se no Grafico 2.

Gréfico 2 - Representacdo dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Encomenaa Efetuada a Fornecedor e ao Agendamento da
Entrega, segundo as Métricas do Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema
relativamente a efetuar encomenda a fornecedor e
agendar entrega

RL3.27 a
RS.3.122 b RL3.27 b
RS.3.122 a RS.3.10a
RS.3.11b RS.3.10b
RS.3.11a
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A meétrica que se encontra mais perto de ser conseguida ¢ a RL.3.27, que corresponde a

Percentagem de Horarios Alterados Dentro do Prazo de Entrega do Fornecedor, assim como a RS.3.122.

Seria interessante pensar numa forma de incorporar a informacéo do Lotfus, passando-a para

uma aplicacao, por exemplo no 360. Concretamente, poderia ser criado um campo que indica se existe

data para o préximo recebimento do produto, e se existir, qual essa data. Ou as datas de entrega sao

atualizadas com frequéncia com o fornecedor e passam automaticamente, como ja existe, ou séo

inseridas manualmente.

E de salientar que neste grafico, os seis dados que se encontram a meio da teia, estdo assim

representados, porque estdo dependentes do aviso do fornecedor relativamente a datas e ajustes. Caso

o fornecedor avise, é possivel obter a informacao, caso nao avise, nao é possivel obté-la.

5.3 Receber Encomenda Efetuada ao Fornecedor

5.3.1 Analise das Métricas

No processo de Receber Encomenda Efetuada a um fornecedor sdo cinco as métricas utilizadas

para caraterizar o seu desempenho. Apenas uma das métricas faz referéncia ao tempo de resposta,

sendo as outras quatro relativas a fiabilidade de recursos, tal como se pode observar na Tabela 22.

Tabela 22 - Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Receber Encomenda Efetuada ao Fornecedor

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em report?] Localizacio
RL 318 |% Encomendas/Linhas Processadas Completamente X X -
RL3.20 % Encomendas/Lmhas Recebidas a Tempo da Procura X X )

Reguerida
RL.3.22 |% Encomendas/ linhas recebidas com embalagem correta X X -
RL3.23 % Encomendas/ Linhas Recebidas com Documentos de Envio M X i
Corretos
RS.3.113 |Tempo de Ciclo de Rececéo de Produto X X -

Das cinco métricas, nenhuma delas é calculada de forma automatica, nem existem em nenhum

report. A primeira métrica é a Percentagem de Encomendas ou Linhas Completamente Processadas

num determinado periodo de tempo. Este calculo de percentagem nao é realizado, sendo so feito o
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calculo do Numero de Encomendas Registadas. No caso da métrica seguinte, a Percentagem de
Encomendas ou Linhas Recebidas a Tempo da Procura Requerida, diz respeito a produtos que ja
possuem encomendas por parte dos clientes, mas que nao possuem stock, chegando esse stocka tempo
de satisfazer a encomenda. A Percentagem de Encomendas ou Linhas Recebidas com Embalagem
Correta esta relacionada com produtos que sdo recebidos embalados da forma correta e com a
quantidade certa de material de embalagem, por exemplo, filme. A métrica seguinte esta relacionada
com a anterior, mas em vez de ter em conta a embalagem, tem em conta os documentos de envio,
como, por exemplo, Guias. Por fim, a Ultima métrica esta relacionada com o Tempo de Ciclo de Rececéo
do Produto, sendo que a rececao vai desde a descarga do material até ao registo da chegada no sistema

informatico.

Considerando a métrica RL.3.18, da Percentagem das Encomendas ou Linhas Completamente
Processadas, esta ndo é calculada na totalidade, mas parte desta métrica é, através do Numero de
Encomendas Registadas, faltando o valor das encomendas por registar. Este processo possui também
outras métricas associadas, segundo a recolha de métricas utilizadas pela organizacao, como o Nivel de
Servico por Canal, Numero de NCFs Abertas, Fechadas ou em Curso e o Valor Monetario de Notas de
Crédito a Receber. As métricas associadas as NCFs tém uma relacao com as métricas RL.2.22 e RL.2.23,

apesar disso, nao permitem obter o grau de detalhe que as métricas do SCOR pretendem.

5.3.2 Analise dos Dados

Na Tabela 23 ¢é possivel analisar os dados necessarios para alimentar as métricas acima

referidas.

No processo de rececao de encomendas praticamente existem todos os dados em sistema,
ainda que alguns se apresentem de forma indireta. O dado que ndo se encontra armazenado no sistema
diz respeito ao Tempo de Ciclo Associado a Rececdo do Produto, isto porque a rececdo do produto ocorre
desde a descarga até ao registo da chegada no sistema. O sistema apenas consegue reter a data de
lancamento da chegada, contudo, ndo se consegue ter acesso a hora de chegada do veiculo e inicio da
descarga. Todavia, este dado pode ser conseguido de forma manual, caso o colaborador aponte a hora

de chegada na respetiva guia, por exemplo.
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Tabela 23 - Andlise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Receber Encomenda Efetuada ao

Fornecedor
Dados Nome E possivel obter dados?|Armazenados em sistema? Localizacéo
RL.3.18 Namero de Linhas/Encomendas Processadas v v Dynaman
AL 318 Numero de Linhas/Encomendas que sdo Totalmente v v Dynaman
Processadas
RL3.20 Namero de Lmhas/ Encomendas Recebidas a Tempo da Y, Y, Dynaman | 360
Procura Requerida
RL.3.20 Numero de Linhas/ Encomendas Requeridas v v Dynaman [ 360
RL.3.19, RL.3.21,
RL.3.22, RL.3.23, Numero de Linhas/Encomendas Recebidas N N Dynaman
RL.3.24
RL3 .27 Numero de Linhas/Encomendas Recebidas com Embalagens v 0 Lotus | 360

Corretas

RL323 Namero de Linhas/Fncomendas Recebidas com os v 70 Lotus | 360
Documentas de Frvio Corretos

RS.3.113 Tempo de Ciclo Associado & Rececdo Produto
RS.3.113 Numero de Produtos Recebidos

ENIES

V) Dynaman

Em termos de dados conseguidos de forma indireta, temos o Numero de Linhas/Encomendas
Recebidas com Embalagens Corretas que é contabilizado através da criacdo de NCF do tipo
“Acondicionamento”. No caso do Numero de Linhas/Encomendas Recebidas com os Documentos de
Envio Corretos, acontece 0 mesmo, no entanto, este nimero é contabilizado em “Outros” pois é realizado
um pedido ao fornecedor para que envie a documentacao em falta. Por ultimo, tem-se o dado relativo ao
Numero de Produtos Recebidos. Este dado, considerando a quantidade total de artigos, pode ser
conseguido indiretamente com o Numero de Linhas Registadas, Abertas e Conferidas num dado periodo
de tempo, multiplicado pelas respetivas quantidades, isto porque cada linha lancada representa um

artigo diferente.

Como nota, é importante referir que, no caso de obter o Numero de Linhas/Encomendas
Recebidas a Tempo da Procura, foi considerado que, se é enviado para o cliente, chega a tempo da
procura requerida, isto porque a encomenda ainda se encontra aberta e pode ser satisfeita. Nesta 6tica,
¢ considerado o Numero de Linhas/Encomendas Enviadas para o Cliente. Na mesma linha de
pensamento, o Numero de Linhas/Encomendas Requeridas ¢ o nimero de linhas/encomendas

registadas no sistema.

5.3.3 Representacao Grafica dos Dados

No Grafico 3 é apresentada a representacdo dos dados existentes para uma compreensao mais

clara da informacao acima explanada.
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Gréfico 3 - Representagcdo dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Rececédo de Encomenda Efetuada a Fornecedor,
segundo as Meétricas do Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema em
relacdo a receber encomenda de fornecedor

RL3.18a
RS.3.113 ¢ 18 b
R5.3.113a RL3.20a
RL.3.231 RL3.20b
RL3.22b 3.22a,RL3.23

d

Considerando a representacdo dos dados existentes, é possivel compreender que as métricas
relativas ao RL.3.18 (Percentagem Encomendas/Linhas Processadas Completamente) e RL.3.20
Percentagem Encomendas/Linhas Recebidas a Tempo da Procura Requerida), podem ser conseguidos
com relativa facilidade, pois os dados encontram-se disponiveis no sistema. O mesmo nao acontece com
a métrica relativa ao Tempo de Ciclo de Rececdo de Encomenda (RS.3.113), isto porque um dos dados
necessarios nao se consegue obter com o sistema, tal como ele se encontra. As outras duas métricas
podem ser conseguidas com pequenos ajustes no sistema, pois apenas um dos dados necessarios nao

esta disponivel no sistema mas pode ser obtido de forma indireta.

5.4 Conferir Produtos Recebidos

5.4.1 Analise das Métricas

Segundo o modelo SCOR, no processo de Conferir os Produtos Recebidos, sdo consideradas
quatro métricas. Trés delas sao relativas a fiabilidade de recursos, enquanto uma diz respeito ao tempo

de resposta, tal como se indica na Tabela 24.
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Tabela 24 — Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Conferir Produtos Recebidos

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em report?| Localizacdo
RL.3.19 |% Encomendas/Linhas Recebidas sem Defeito X X -
RL.3.21 |% Encomendas/Linhas Recebidas com o Contetdo Correto X X -
RL.3.24 |% Encomendas/Linhas Recebidas sem Danos X X -
RS.3.140 |Tempo de Ciclo de Verificar Produtos X X -

As trés primeiras métricas acabam por estar relacionadas, pois quantificam a qualidade que o
fornecedor tem em termos de entregas: em Percentagem de Encomendas ou Linhas Recebidas sem
Defeito, com o Conteudo Correto ou sem Danos. No caso da métrica associada ao contetdo correto, isso

diz respeito ao que esta presente nos contratos do fornecedor e as especificacdes de projeto do produto.

Ja a ultima métrica é referente ao Tempo de Ciclo de Verificacdo do Produto Recebido, seja

matéria prima, semiacabado ou produto.

E de salientar que nenhuma das métricas é obtida automaticamente, nem possui report Apesar
disso, a organizacao possui um numero consideravel de métricas associadas e este processo, sao elas:
a Percentagem de Linhas Conferidas com Rutura, o Numero de Ocorréncias de Erros em Armazém, a
Percentagem de Lost and Founds (LF), o Valor Monetario de Perdidos e Achados , o Nimero de Erros
por Colaborador ou Gerais, as Linhas de Conferéncia Realizadas, o Numero de Linhas por Cais
(expedicao), o Nivel de Servico por Cais, a Percentagem de Nivel de Servico do Fornecedor, o Nimero
de NCFs Abertas, Fechadas e em Curso e o Valor Monetario de Notas de Crédito a Receber. Considerando
todas as métricas, tanto as da organizacdo, como as do Modelo SCOR, ¢ possivel referir que as métricas
RL.3.19, RL.3.21 e RL.3.24 tém relacdo com as métricas que a organizacao possui em termos de NCFs,

mas nado ao nivel de detalhe que o Modelo SCOR pretende.

5.4.2 Analise dos Dados

A Tabela 25 apresenta a analise dos dados necessarios para alimentar as métricas do processo

de conferir os produtos recebidos.
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Tabela 25 - Andlise dos Dados Necessarios para Métricas do Modelo SCOR no Processo de Conferir Produtos Recebidos

Dados Nome E possivel obter dados?|Armazenados em sistema? Localizacéo

g:: g ;i RL3.21, Numero de Linhas/Encomendas Recebidas v v Dynaman

RL3.19 NUmero de Linhas/Encomendas que s&o Recebidas sem v 7 Lotus 350
Defeitos

RL321 Numero de Linhas/Encomendas Recebidas com Contetdo v 70 Lotus/ 360
Correto

RL 324 Numero de Linhas/Encomendas Recebidas sem Danos 4 v {l) Lotus /360

RS.3.140 Numero de Produtos Verificados v vl Dynarman

RS.3.140 Tempo de Ciclo de Verificar Produtos v

Segundo a analise da informacdo necessaria, é possivel referir que o Numero de
Linhas/Encomendas que sao Recebidas sem Defeitos pode ser contabilizado através do defeito das NCF
referentes a “Produto nao conforme” e das Linhas/Encomendas Recebidas. No caso das
Linhas/Encomendas Recebidas com Contetdo Correto, pode ser contabilizado através do defeito das
NCF referentes a “Faltas”, “Excessos” ou “Trocas” e das Linhas/Encomendas Recebidas. E para o
Numero de Linhas/Encomendas Recebidas sem Danos é considerado o inverso do numero das NCFs
referentes a “Transporte” ou “Produto ndo conforme”. Por ultimo, o Numero de Produtos Verificados
pode ser contabilizado pelo Numero de Linhas Conferidas a multiplicar pela quantidade referente a cada

linha.

Em relacdo ao Tempo de Ciclo de Verificacdo de Produtos, este vai desde a selecdo da
encomenda mais urgente que deve ser conferida até a identificacdo de uma localizacao onde pode ser
armazenado. Nao é possivel saber a hora em que a encomenda é selecionada para ser conferida e
quanto a ultima etapa do processo, apenas € possivel saber a data em que o produto entrou em Stock

através do AS. A altura em que entra em sfock é posterior a identificacao da localizacao.

5.4.3 Representacao Grafica dos Dados
No Gréfico 4 sdo representados os dados acima referidos.

E notdrio que com pequenos ajustes as métricas RL.3.19 (Percentagem de Encomendas ou
Linhas Recebidas sem Defeitos), RL.3.21 (Percentagem de Encomendas ou Linhas Recebidas com o
Contetdo Correto) e RL.3.24 (Percentagem de Encomendas ou Linhas Recebidas sem Danos) podem

ser quantificadas. Contudo, o sistema ndo oferece os dados necessarios para se obter a métrica
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RS.3.140 que diz respeito ao Tempo de Ciclo de Verificar Produtos, pois ndo consegue identificar a hora,

quer do inicio do processo, quer da sua finalizacdo, devido a forma como o processo é realizado.

Gréfico 4 - Representagdo dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Conferir Produtos Recebidos, segundo as Métricas do Modelo
SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema
0 bid

relativamente a conferir produtos recel

RS.3.140 b RL.3.19b

RS.3.140 a RL3.21Db

5.5 Pagar a Fornecedor

5.5.1 Analise das Métricas

No caso do processo de pagamento a um fornecedor, segundo o0 modelo SCOR s6 ¢ considerada

uma meétrica, que esta relacionada com o tempo de resposta.

Segundo a Tabela 26 ¢ possivel ver que a organizacdo ndo obtém esta métrica de uma forma

automatica.

A organizacao considera trés métricas relacionadas com este processo: o Valor Monetario de
Faturacao, o Valor Monetario de Encomendas a Fornecedores, a as Linhas de Faturas Registadas. Apesar
de nenhuma das métricas ser relacionada com o Tempo de Ciclo de Autorizar o Pagamento a Fornecedor,
neste processo a organizacao possui métricas bastante interessantes, como o caso das Linhas de Faturas

Registadas.
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Tabela 26 — Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Pagar a Fornecedor

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em report?| Localizacdo

RS.3.8 Tempo de Ciclo de Autorizar o Pagamento a Fornecedor X X -

5.5.2 Analise dos Dados

Para conseguir a métrica acima referida sdo necessarios dois dados, que estdo representados
na Tabela 27. O primeiro esta relacionado com o Tempo de Ciclo de Autorizacdo de Pagamentos a cada

Fornecedor e o Numero de Pagamentos Efetuados no mesmo periodo de tempo.

Tabela 27 — Andlise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Pagar a Fornecedor

Dados Nome E possivel obter dados?| Armazenados em sistema? Localizacéo
RS.3.8 2 Tempo de Ciclo de Autorizagdo de Pagamentos a cada v 70 A8
Fornecedor
RS.38b Numero de Pagamentos Efetuados v v AS

No caso do Tempo de Ciclo de Autorizacdo de Pagamentos a cada Fornecedor, esta informacédo
pode ser obtida a partir da diferenca entre a data de emissao da fatura para o sistema e a data de ordem
de pagamento da fatura, informacao que esta presente no AS. O Numero de Pagamentos Efetuados pode

ser também obtido a partir do AS, através de um query.

Considerando os dados necessarios para obter as métricas, e sabendo que estes se podem obter

do sistema, sdo necessarias apenas pequenas alteracoes para o conseguir.

5.5.3 Representacao Grafica dos Dados

Como so existem dois dados necessarios para alimentar a Unica métrica deste processo, nao
fazia sentido elaborar um grafico. E percetivel que os dados necessarios se encontram armazenados no
sistema, sendo que, apenas com um ajuste relativo ao célculo do Tempo de Ciclo, a métrica pode ser

alcancada.
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5.6 Armazenar Produtos

5.6.1 Analise das Métricas

No processo de Armazenar Produtos, o modelo SCOR considera quatro métricas, sendo que
duas delas sao referentes a fiabilidade, uma ao tempo de resposta e a outra a recursos. Estas métricas
estado representadas na Tabela 28, sendo que nenhuma delas ¢ calculada automaticamente na empresa.
Novamente nos Produtos Armazenados a Tempo da Procura Requerida, sédo considerados todos os
produtos que sao efetivamente enviados para o cliente, cuja encomenda foi introduzida no sistema e

nessa altura ndo havia material para a satisfazer.

No caso da Percentagem de Produtos Armazenados sem Erros, esta métrica s6 poderia ser
calculada a partir de erros detetados apos a armazenagem. No caso do Tempo de Ciclo de Armazenagem
do Produto, este ciclo vai desde 0 momento em que se pega num produto devidamente conferido, até
coloca-lo na localizacao que lhe foi atribuida. Por ultimo, os Dias de Sfock de Produtos Acabados estdo

relacionados com a quantidade de sfock expressa em dias de venda.

As métricas utilizadas pela organizacdo relativas a este processo sdo: o Nimero de Ocorréncia
de Erros em Armazéns, a Percentagem de Perdidos e Achados (LF), o Valor Monetario de Perdidos e
Achados (LF), o Numero de Erros por Colaborador ou Gerais, o Numero de Linhas por Cais (expedicéo),

o Nivel de Servico por Canal e o Valor Monetario de Sfock.

Tabela 28 — Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Armazenar Produtos

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacdo em report?] Localizacdo
RL.3.25 |% Produtos Armazenados a Tempo da Procura Requerida X X
RL.3.26  |% Produtos Armazenados sem Erros X X
RS.3.139 |Tempo de Ciclo de Armazenagem do Produto X X
AM 2 2 Dias de Inventério (sfock) de Produtos Acabados X X

A métricas RL.3.26 tem relacdo com as métricas que a organizacao possui para quantificar
erros, contudo estas métricas nao sao exclusivas da armazenagem, podendo conter também erros

relativos a conferéncia, por exemplo. Assim, as métricas que a organizacdo possui tm alguma relacao,
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mas nao vao ao detalhe, tal como o Modelo SCOR pretende. O mesmo acontece com o Valor Monetario

de Sfock e a métrica AM.2.2.

5.6.2 Analise dos Dados

A analise dos dados necessarios para obter cada uma das métricas acima descritas, encontra-

se na Tabela 29. Aqui pode-se constatar que a maioria dos dados ja se encontra em sistema.

O Numero de Produtos Armazenados sem Erros pode ser obtido, de forma indireta, dos Lostand
Founds da empresa, que visa perceber que artigos estdo fora do local onde deveriam estar. Por ultimo,
o Tempo de Ciclo de Armazenar Produtos ¢ um dado que nado se consegue obter devido a limitacoes do

processo, pois é sabido apenas o dia em que o artigo entrou em stock.

Tabela 29 — Andlise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Armazenar Produtos

Dados Nome E possivel obter dados?|Armazenados em sistema? Localizacdo
:.L:S.?; la 3 9R; 326 Numero de produtos Armazenados v v Dynaman
RL325a Numero de Produtos Armazenados a Tempo da Procura W W Dynaman |/ 360
RL3.26b Nimero de Produtos Armazenados sem Erros v V) Dynaman
RS.3.139b Tempo de Ciclo de Armazenar Produtos v X
Média Movel com 5 Pontos do Valor Bruto de Inventario (4 de

AM22a trimestres anteriores e 1 de projecdo do trimestre J v Shim4
corrente/futuro)

AM.22b Custos Anuais dos Produtos Vendidos (COGS) Vv N AS/360

5.6.3 Representacao Grafica dos Dados

A partir do Grafico 5 é possivel ver que a métrica RL.3.25 (Percentagem Produtos Armazenados
a Tempo da Procura Requerida) e a métrica AM.2.2 (Dias de Inventario de Produtos Acabados) podem
ser obtidas com facilidade, bastando recorrer aos dados ja existentes. Em relacdo a métrica RL.3.26
(Percentagem Produtos Armazenados sem Erros) esta pode ser obtida de forma indireta, através dos LT
da empresa. A métrica RS.3.139 (Tempo de Ciclo de Armazenagem de Produto) ndo se consegue obter

da forma como o processo se encontra construido.
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Gréfico 5 - Representagcdo dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Armazenar Produtos, segundo as Métricas do Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema
relativamente a armazenar produtos

RL.3.25a,RL.3.26
a,R5.3.139a

AM22D RL3.25a

AM.22a RL3.26b

5.7 Mandar Preparar Encomenda

5.7.1 Analise de Métricas

Considerando o processo de Mandar Preparar uma Encomenda e as métricas utilizadas no
modelo SCOR para quantificar 0 mesmo, ¢ possivel ver que das cinco métricas utilizadas, trés sdo
referentes a fiabilidade, enquanto as duas restantes sao referentes ao tempo de resposta. A observacdo

anterior pode ser verificada na Tabela 30.

A primeira métrica diz respeito as Encomendas que sao entregues com a totalidade dos produtos

requeridos pelo cliente.

No caso da segunda métrica, esta faz referéncia as Encomendas que sao Enviadas até a Data
Acordada com o Cliente. A Taxa de Preenchimento é a percentagem de encomendas que sao enviadas
em 24 horas, apds ser recebida a encomenda. Existe também uma métrica que ja foi abordada no
primeiro processo de receber e registar no sistema encomenda do cliente (subseccdo 5.1.1),
designadamente, a métrica RS.3.94, e mede o Tempo de Espera para Atender o Cliente. A Ultima métrica
esta relacionada com o Tempo de Ciclo de Reserva de Produtos e Atribuicdo da Data de Entrega. E de
salientar que a data de entrega é automaticamente gerada, salvo raras excecdes, em que o cliente

pretende receber a encomenda mais tarde.
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A organizacdo em estudo, considera quatro métricas associadas a este processo: a Percentagem

da Margem, o Valor Monetario de Faturacdo, o Numero de Linhas por Cais (expedicao) e o Nivel de

Servico por Canal. Considerando as métricas da organizacdo e do Modelo SCOR, estas nao parecem ter

uma relacdo tao direta como algumas das métricas ja anteriormente referidas.

Tabela 30 - Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Mandar Preparar Encomenda

Informacao em

da Data de Entrega

Metricas Nome Calculada automaticamente? Localizacio
report?
RL2.1 % Encomendas Entregues na Totalidade X X
RL29 Desempenho de Entrega na Data Acordada com Cliente (% X X
Encomendas que sdo Enviadas até Data Originalmente
RL.3.36 |Taxa de Preenchimento X X
RS 394 [Tempo de Espera para Atender Encomenda X X
RS 3116 Tempo de Ciclo de Reserva de Recursos e da Determinacéo X X

5.7.2 Analise dos Dados

Considerando os dados que alimentam as métricas que quantificam este processo, segundo o

Modelo SCOR, pode ser realizada a sua analise na Tabela 31.

Tabela 31 - Anélise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Mandar Preparar Encomenda

Dados Nome E possivel obter dados?|Armazenados em sisterna? Localizacio

RL21a RL22a |Namero de Encomendas Entregues N4 X

RL21b Namero de Encomendas Entregues com Quantidade Certa v ¥
(Entrega a cliente)

RL22b Namero de Encomend?s Entregues na Data Originalmente Y, X
Acordada (Entrega a cliente)

RL3362 Nymem de Encomendas Recebidas em 24h (Entrega a v ) AS/ Lotus
cliente)

RL3.36 b Numero de E_ncomendas Recebidas e Enviadas em 24h Y 70 AS
(Entrega a cliente)
Tempo de Ciclo em que Encomenda estd em Espera, desde

RS.3.94a que é Enviada, até ser Mandada Preparar e Determinada Ng X
Data de Entrega

RS304b Nu_melm de Encomendas Recebidas e com Data de Entrega v v AS
Atribuida

RS 3116 2 Namero de Encume_ndfas com Produtos Reservados e com v v Dynaman ] 360
Data de Entrega Atribuida

RS.3.116 b Tempo de Ciclo de Reserva de Produtos e Atribuicao de Data v X
de Entrega
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Novamente é possivel perceber que a organizacdo nao possui informacao para indicar o NUmero

de Encomendas Entregues aos Clientes, tal como explicado na subseccdo 5.1.1.

O Numero de Encomendas Entregues na Data Originalmente Acordada nao pode ser obtido
porgue nao existe certeza relativamente a data de entrega dos produtos enviados. No caso do Numero
de Encomendas Entregues com Quantidade Certa, também nao existe o Numero de Encomendas

Entregues de forma automatizada.

As encomendas recebidas sao obrigatoriamente registadas no AS em 24 horas. No caso do
Numero de Encomendas Enviadas e Recebidas em 24 horas, o valor pode ser obtido abrindo encomenda
a encomenda e fazendo a diferenca entre a data que foi enviada e registada no sistema. Posteriormente,
procede-se ao somatério das encomendas recebidas e enviadas em menos de 24 horas. Os dados

relacionados com a métrica RS.3.94 estao explicados também na subseccao 5.1.2.

Nao é também possivel determinar o Tempo de Ciclo necessario para se realizar a reserva de
produtos (mandar preparar encomendas), pois 0 sistema nao consegue dizer com precisdo quando este
processo termina e acaba. A Unica forma de obter esta métrica seria através da medicdo de tempos

manualmente.

5.7.3 Representacao Grafica dos Dados

A partir da analise grafica dos dados, presente no Grafico 6, é possivel concluir que a métrica

que esta mais proxima de se conseguir obter é a RL.3.36, referente a Taxa de Preenchimento.
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Grafico 6 - Representacao dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Mandar Preparar Encomenda, segundo as Métricas do Modelo
SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema
relativamente a mandar preparar encomenda

RL21a,RL22a

RS.3.116 b RLZ2.1b
RS.3.116a RL.2.2 Db
RS.3.54b RL3.36a
R5.3.94a RL.3.36t

5.8 Efetuar o Picking

5.8.1 Analise de Métricas

No processo de Efetuar o Picking o modelo SCOR considera trés meétricas, sendo estas
referentes a tempo de resposta, fiabilidade de recursos e custos. As métricas podem ser analisadas na

Tabela 32.

A primeira métrica ja foi analisada no processo acima referido de mandar preparar encomenda
(subseccdo 5.7). A métrica seguinte esta associada ao Tempo de Ciclo para se efetuar o picking de um
produto. De seguida, é apresentada a métrica referente aos Custos, neste caso associados ao picking.

Novamente, nenhuma das métricas é calculada automaticamente ou consta em report.

Na organizacao em estudo, sdao consideradas nove métricas relacionadas com o processo de
efetuar o picking : Numero de NCCs Ativas, Fechadas e Registadas, Percentagem de Cumprimento de
Picking, Numero de Ocorréncia de Erros em Armazém, Numero de Erros por Colaborador ou Gerais,

Linhas de Picking Realizadas, Horas de Picking Realizadas e Nivel de Servico por Canal.

De uma forma direta, as métricas da organizacdo nao contribuem para obter as métricas do
Modelo SCOR. Contudo, ¢ de salientar que as métricas da organizacdo relevam-se bastante

interessantes, pois contém informacéao sobre as Linhas de Picking Realizadas ou as Horas de Picking.
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Através das Horas de Picking ndo é possivel aceder ao Tempo de Ciclo por Picking por Produto, isto

porque estas horas sdo fornecidas como métrica geral, ndo chegando ao detalhe.

Tabela 32 - Andlise de Meétricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Picking

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em repart?| Localizacio
RL.3.36 |Taxa de Preenchimento X X -
RS.3.96 |Tempo de Ciclo por Picking de Produto X X -

Custo de Mo de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 |Encomenda desde a sua Preparacéo até ser Enviada - no X X -
Ficking

5.8.2 Analise dos Dados
Na Tabela 33 sdo apresentados os dados que alimentam as métricas referidas.

No caso dos dados correspondentes a primeira métrica, estes foram ja referidos no processo
anterior (subseccao 5.7). Em relacdo ao dado que nao é possivel obter, este diz novamente respeito a
um Tempo de Ciclo, desta vez referente a picking. Para terminar, o Custo da Mao de Obra utilizada em
picking pode ser calculada de forma indireta, isto porque existe uma folha de célculo £xce/com caélculos
relativos a custos que possuem uma aproximacao do custo de picking por linha. Sabendo o nimero de
linhas realizadas, é possivel saber o custo por operador. E possivel que este custo ja ndo se encontre

atualizado, pois foi calculado através de algumas medicdes realizadas ha uns anos atras.

Tabela 33 — Analise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Picking

Dados Nome F possivel obter dados?| Armazenados em sistema? | ocalizacdo
RL336a Numero de Encomendas Recebidas em 24h v VAl) AS/ lotus
RL336b Numero de Encomendas Recebidas e Enviadas em 24h v VAl AS
RS.396a Tempo de Ciclo Associado a Ficking de Produto Vv X
R3396h Numero de Produtos com Ficking Efetuado v v Dynaman

Custo de M&o de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 Encomenda desde a sua Prreparacéo até ser Enviada - v V) Excel
Referente a Picking

5.8.3 Representacao Grafica dos Dados

No Grafico 7 é possivel observar a representacao dos dados que alimentam as métricas. A

segunda métrica (RS.3.96) nao pode ser obtida, dada a forma como os sistemas estdo organizados.
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Gréfico 7 - Representacao dos Dados Existentes no Sistema Relativos ao Picking, segundo as Métricas do Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema
relativamente ao picking

RL3.36a

C0.3.024 RL3.36b

5.9 Efetuar Consolidacao, Packaging e Validacao

5.9.1 Analise das Métricas

No processo de Consolidacdo, Packaginge Validacdo sdo consideradas dez métricas, tal como

se ilustra na Tabela 34. Estas métricas dizem respeito a tempos de resposta, fiabilidade de recursos e

custos.
Tabela 34 — Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Consolidacdo, Packaging e Validacao
Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informac&o em repor??| Localizacdo

RL34 % Documentacdo de Material Correta NA NA NA
RL.3.16 |% Transportadores que Atingem Métricas/ Critérios Ambientais NA NA NA
RL.3.33  |Precisdo por ltem Entregue X X
RL.3.34 |Preciséo por Localizacdo de Entrega X X
RL.3.35 |Preciséo por Quantidade Entregue X X
RS.3.18 |Tempo de Ciclo por Consolidacio de Encomenda X X
RS.3.95 |Tempo de Ciclo por Embalagem de Produto X X

Custos de Méao de Obra na Gestéo de Encomendas - Na
€03018 Consolidacdo, Packaging e Validacdo X X
£0.3.022 |Custo de Transporte X X

Custo de Méo de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 [Encomenda desde a sua Preparacéo até ser Enviada - Na X X

Consolidacéo, Packaging e Validacdo

As métricas RL.3.33, RL.3.34 e RL.3.35 ja foram abordadas e explicados no processo de

Receber e Registar no Sistema Encomendas do Cliente, estando essa informacao na subseccdo 5.1. O
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mesmo acontece com a métrica C0.3.024, que ja foi abordada no processo anterior, com a diferenca

que os custos de mao de obra dizerem respeito ao processo de consolidacado, packaging e validacao.

A primeira métrica é a Percentagem de Documentacao de Material Correta, o que nao se aplica
a este caso, pois a documentacdo em causa é referente a documentacdo ambiental. Entre os produtos
disponibilizados pela organizacdo nenhum possui a necessidade desta especificacdo. A métrica seguinte,
a RL.3.16, também esta relacionada com questdes ambientais, mas na otica de critérios aplicados a
transportadores. Esta métrica também nao se aplica, pois os cuidados ambientais nao sao algo

quantificavel, ainda, para a organizacao.

S&o ainda utilizadas, como métricas, dois Tempos de Ciclo: um referente a consolidacao, outro
referente a embalagem. Por Gltimo, sdo consideradas trés métricas referentes a Custos, sendo todos
relacionados com o processo em causa. Por exemplo, em termos de transporte sdo considerados

transportes internos relativos ao processo.

A organizacao possui um numero consideravel de métricas associadas ao processo de
Consolidacao, Packaginge Validacao: o Numero de NCCs Ativas, Fechadas e Registadas, a Taxa de Erro,
a Percentagem de Ocupacao de Veiculo por Motorista, o Numero de Ocorréncias de Erros em Armazéns,
o Numero de Volumes Parados no Cais (mais de quinze dias) por Canal, a Percentagem e Valor Monetario
de Perdidos e Achados (LF), o Numero de Erros por Colaborador ou Gerais e o Nivel de Servico por

Canal.

As métricas RL.3.33, RL.3.34 e RL.3.35 estao relacionadas com erros que podem ocorrer e ser
contabilizados, por exemplo no Numero de Erros por Colaborador ou Gerais. Contudo sé sao detetados
posteriormente nas NCCs registadas. Tanto no caso dos Erros como das NCCs estes ndo incluem apenas
0 processo de Consolidacéo, Packaging e Validacao, nao chegando ao pormenor requerido pelo Modelo

SCOR.

5.9.2 Analise dos Dados
Na Tabela 35 ¢ possivel analisar os dados que constituem cada uma das métricas mencionadas.

Novamente, é possivel referir que os sistemas possuem dificuldades em obter dados relativos a

Tempos de Ciclo, neste caso em relacdo a consolidacao, pois este € um processo manual, em que nao
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ha a intervencdo de um sistema que permita indicar a hora de inicio e fim de consolidacdo de uma

encomenda. O mesmo acontece no Tempo de Ciclo associado a embalagem de um produto.

Tabela 35 — Andlise dos Dados Necessarios para as Métricas do Modelo SCOR no Processo de Consolidacao, Packaging e Validacao

Dados Nome E possivel obter dados?]Armazenados em sistema? Localizacéo

RL34a Num_ero de Encomendas que precisam de I_Jucumentagau NA NA NA
Ambiental e que a levaram corretamente feita

RL3Z4b Namero de EkncumEﬁdas Enviadas que !Jreusam de NA NA NA
Documentacdo Ambiental (Entrega a Cliente)

RL3.16 2 Num_ero d_e Transportadores que Cumprem Critérios NA NA NA
Ambientais

RL3.16b Numero de Transportadores v v Excel

RL333a Namero de Produtos Entregues v X

RL.3.33 b Numero de Produtos Entregues Corretamente v X

RL.3.34 a, RL.3.35 a|Numero de Encomendas Entregues v X

RL334b Namero de Encomendas Entregues a Cliente e no Local N M

Corretos

Numero de Encomendas em que as Quantidades Entregues

RL335b v X
correspondem &s Quantidades Encomendadas
RS3.18 2 Tempo de Ciclo Associado a cada Consolidacéo de v X
Encomenda
R5.3.18b Numero de Encomendas Consolidadas v v Dynaman
RS.3.95 a Numero de Produtos Embalados v v Dynaman
RS.395b Tempo de Ciclo Associado a Embalar Produto Vv X -
Custo de MO na Gestao de Fncomendas: quem executa as
00.3.018 tarefas degestau de entrada de encomendas de clientes, N M
manutencao e agendamento de entregas - Referente a
Consolidacdo, Packaging e Validacio
CO 3022 Custo de Transporte (Internos) v X
Custo de Méo de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 Encomenda desde a sua Preparacéo até ser Enviada - Na v X

Consolidacéo, Fackaging e Validacéo

Os outros dados a que o sistema nao tem acesso e que ainda nao foram referidos anteriormente,
pois estdo relacionados com custos deste processo, sdo os Custos de Mdo de Obra da Gestdo de
Encomendas e Custos de Transporte. Isto porque o Unico custo associado a este processo esta
relacionado com o Custo Médio de Consolidacao, Packaginge Validacdo por linha. O que indica que para
obter o Custo de Mo de Obra, neste processo, & necessario detalhar este custo e associa-lo a

encomenda (uma encomenda pode conter varias linhas).

5.9.3 Representacao Grafica dos Dados

No Grafico 8 encontra-se a representacao dos dados anteriormente analisados. E percetivel que,

das dez métricas consideradas, nenhuma pode ser alcancada. Duas métricas dessas nove nao se
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encontram disponiveis para serem estudadas (inclui RL.3.16b e RL.3.4) e as restantes nao tém dados
suficientes armazenados para serem calculadas. Apenas a métrica C0.3.022, o Custo de Transporte

interno associado a este processo, pode ser calculado com alteracdes pontuais no sistema.

Grafico 8 - Representacao dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Consolidacdo, Packaging e Validacdo, segundo as Métricas do
Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema relativamente a
consolidacdo, packaging e validacdo

RL3.16b
C0.3.024 RL3.33a

C0.3.022

C0.3.018

RL3.35b
RS5.3.18a

5.10 Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga

5.10.1 Analise das Métricas

Para analisar as métricas necessarias para Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga, necessarias
segundo o modelo SCOR, é apresentada a Tabela 36. As métricas apresentadas dizem respeito a

fiabilidade de recursos e a custos.

A primeira métrica é referente ao tempo utilizado na construcdo de uma carga, enquanto o

segundo tempo diz respeito ao encaminhamento das expedicdes para o cais.

O primeiro Custo esta relacionado com o Custo de M&o de Obra deste processo e o Custo de

Transporte ¢ também interno, fazendo referéncia a colocacdo de material no cais de envio.

A organizacao possui doze métricas associadas a este processo: a Percentagem de Ocupacao
de Veiculo por Motorista, o NUmero de Entregas a Clientes por Motorista, o NUmero de Recolhas Extra a
Clientes por Motorista, o Numero de Recolhas a Fornecedores por Motorista, a Hora de Chegada por

Motorista, o Custo por Motorista, o Custo por Transportador, o Nimero de Ocorréncias de Erros em
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Armazéns, o Numero de Volumes Parados no Cais (mais de quinze dias) por Canal, o Numero de Erros

por Colaborador ou Gerais, o Numero de Linhas por Cais (expedicao) e o Nivel de Servico por Canal.

Apesar de as métricas do Modelo SCOR possuirem dois Custos, e as métricas da organizacao
também, estes Custos sao diferentes, isto porque os Custos da organizacao estdo relacionados mais

com a componente de transporte das encomendas até ao cliente.

Tabela 36 - Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em repor??] Localizacdo
RS.3.16 |Tempo de Ciclo de Construcéo de Planos de Carga X X -
RS.3.117 |Tempo de Ciclo de Encaminhamento de Expedicdes X X -
0.3.018 Cus‘tc_}smde Mao de O_bra_ nma Gestao de Encomendas (Na X X i

definicdo rotas e atribuicdo de plancs de carga)
C0.3.022 |Custo de Transporte X X -

5.10.2 Analise dos Dados

Analisando os dados necessarios para alimentar as métricas acima referidas, é possivel observar

a sua representacdo na Tabela 37.

Tabela 37 — Analise de Dados Necessarios para Métricas do Modelo SCOR no Processo de Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga

Dados Nome E possivel obter dados?|Armazenados em sistema? Localizacio

RS.3.16 Tempo de Ciclo Associado a cada Construcéo de Planos de v X
Carga

RS316b Niumero de Planos de Carga Construidos W Vv AS
Tempo de Ciclo Assaciado ao Encaminhamento de v X

R53117a Encomendas

RS.3.117 b Numero de Encomendas Encaminhadas v N4 AS
Custo de MO na Gestdo de Encomendas: quem executa as

C0.3.018 tarefas de gestéo de entrada de encomendas de clientes, v X
manutencdo e agendamento de entregas

C0.3.022 Custo de Transporte (internos) N X

Relativamente a existéncia de dados em sistema, este nao consegue fornecer quatro. O Tempo
de Ciclo Associado a cada Construcao de Planos de Carga ¢ um desses dados, pois € um processo
manual, assim como o tempo de ciclo de encaminhamento de encomenda. O Custo de Transportes

internos para colocar os produtos no cais, também nao se consegue contabilizar. Por ultimo, o Custo de
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Mao de Obra de quem faz a gestdo de rotas e atribuicdo de planos de carga, em tarefas como o

agendamento de transportes, ndo é um Custo que se consiga obter.

5.10.3 Representacao Grafica dos Dados

No Grafico 9 é notdrio que nenhuma das métricas pode ser obtida, pois faltam dados revelantes.
Apenas a métrica RS.3.16 e a RS.2.117 possuem um dado cada uma que podem ser obtidos

diretamente a partir do sistema, mas nao sao suficientes para conseguir obter as métricas.

Gréfico 9 - Representacdo dos Dados Existentes no Sistema Relativos a Definicao de Rotas e Atruicao de Planos de Carga, segundo as
Meétricas do Modelo SCOR

Representacao dos dados existentes no sistema
relativamente a definicdo de rofas e atribuicdo de
planos de carga

RS.3.16a

C0.3.022 RS.3.16 b

C0.3.018 RS.3.117 a

RS.3.117 b

5.11Carregar Veiculo e Faturar

5.11.1 Analise das Métricas

Na analise do processo de Carregar o Veiculo e Faturar sdo utilizadas as métricas presentes na
Tabela 38, segundo o modelo SCOR. Estas métricas estdo relacionadas com o tempo de resposta, a

fiabilidade de recursos e os custos.
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Tabela 38 — Andlise de Métricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Carregar Veiculo e Faturar

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacdo em report?] Localizacédo
RL22 Desempenho de Entrega na Data Acordada com Cliente (% X X
] Fncomendas que sio entregues até data originalmente
RL?23 Preciséo da Documentacéo X X
RL.3.11 % Faturas Irrepreensiveis X X
RL.3.31 Preciséo da Documentacéo de Conformidade X X
RL 333 [Preciséo por ltem Entregue X X
RL.3.34 |Precisdo por Localizacdo de Entrega X X
RL.3.35 |Precisdo por Quantidade Entregue X X
RL.3.43 |Preciséo de Qutra Documentacéo Requerida/Necessaria X X
RL 345 [Precisio da Documentacéo de Pagamento X X
RL 350 [Precisio da Documentacéo de Envio X X
RS 348 |Tempo de Ciclo de Faturacéo X X
RS 351 Tempo de Ciclo de Car_ga de Produtos e de Geracéo de X X
Documentacdo de Envio
C0.3.018 Custos de Mgo de Obra na Gestdo de Encomendas - Referente X X
a carregar veiculo e faturar
Custo de M&o de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 |Encomenda desde a sua Preparacéo até ser Enviada - X X
Referente a carregar veiculo e faturar

As métricas seguintes ja foram abordadas em processos anteriores: a RL.2.2, no processo de
Mandar Preparar Encomenda (subseccao 5.7), a RL.3.33, RL.3.34 e RL.3.35, no processo de Receber

e Registar no Sistema Encomenda (subseccéo 5.1).

A RL.2.3 esta relacionada com a precisdao da documentacéo, fazendo referéncia ao envio dos
documentos corretos a tempo. A métrica RL.3.11 diz respeito ao envio de faturas sem qualquer
informacao errada. Ja o ponto RL.3.31. faz referéncia também a documentacédo, mas neste caso é
documentacao associada a seguranca dos materiais que deve estar pronta a ser consultada. A métrica
RL.3.43 baseia-se em outra documentacao que pode ser necessaria, como folhas de certificacdo da
qualidade. Por ultimo, as duas meétricas referentes a documentacdo estdo relacionadas com
documentacdo de pagamento, como Fatura e Contrato e Documentacdo de Envio como fichas de

expedicao ou conhecimento de embarque das transportadoras.

As métricas seguintes estao relacionadas com Tempos de Ciclo, como o Tempo de Ciclo de
Faturacéao ou o Tempo de Ciclo de Carregar Veiculo e Geracdo de Documentacao de Envio, como Guias

de Transporte.
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Por fim, tem-se as métricas referentes a Custos: ao Custo de Mao de Obra na Gestdo de
Encomendas e ao Custo dos Colaboradores associados a este processo. O primeiro custo pode conter o

custo de mao de obra de um colaborador que gere o registo de faturas no sistema, por exemplo.
Nenhuma métrica é calculada automaticamente ou consta em report.

Este processo € outro processo com um elevado numero de métricas utilizadas na organizacao,
no total vinte e dois. Sdo elas: o Valor Monetario de Faturacéo, a Faturacao por Colaborador, o Numero
de NCCs Ativas, Fechadas e Registadas, a Taxa de Erro, a Percentagem da Margem, a Percentagem de
Ocupacéao de Veiculo por Motorista, o Valor Monetario de Faturacdo Acumulada, o Nimero de Entregas
a Clientes por Motorista, o Numero de Recolhas Extra a Clientes por Motorista, o Numero de Recolhas a
Fornecedores por Motorista, a Hora de Chegada por Motorista, o Custo por Motorista, o Custo por
Transportador, o Numero de Ocorréncias de Erros em Armazéns, o Numero de Volumes Parados no Cais
(mais de quinze dias) por Canal, a Percentagem e Valor Monetario de Perdidos e Achados (LF), o Numero
de Erros por Colaborador ou Gerais, o Numero de Linhas por Cais (expedicao) e o Nivel de Servico por

Canal.

Novamente sao retirados Custos tanto no Modelo SCOR, como na organizacao, mas estes nao
correspondem. O mesmo acontece novamente com as métricas associadas as NCCs, que voltam a nao

apresentar o detalhe pretendido pelo Modelo SCOR.

5.11.2 Analise dos Dados

Os dados que alimentam as métricas referidas no ponto acima podem ser consultados na Tabela

36.

Relativamente aos dados ainda nao explicados ao longo dos processos anteriores, no caso dos
dados que fazem referéncia a documentos com material que é enviado para o cliente, a detecédo de erros
¢ apenas realizada se houver reclamacdes, sendo criadas NCCs nesta situacdo. Assim, as métricas
RL.2.3 e RL.3.11 poderiam ser obtidas a partir do inverso da contabilizacao de reclamacdes efetuadas.
Mais uma vez, a falta do Numero de Encomendas/Produtos Entregues impede o calculo automatico de

forma indireta de métricas utilizadas pelo modelo SCOR.

A precisdo de documentacdo de conformidade (RL3.31) é algo que os sistemas podem conter

nas suas bases de dados, mas que nao conseguem contabilizar quais estdo em falta, o mesmo acontece
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com dados relativos as meétricas RL.3.43, RL.3.45 e RL.3.50. Em relacdo a métrica RL.3.43, se
encomenda nao levar outra documentacdo necessaria, € pouco viavel que o cliente responda,
acontecendo 0 mesmo com as outras duas métricas, pois é algo que nao o afeta, podendo até beneficiar

no caso da documentacao associada ao pagamento.

Os Tempos de Ciclo, necessarios para caraterizar este processo, voltam a nao se conseguir

alcancar, pelas mesmas razoes que nos processos anteriores.

Em termos de dados relativos aos Custos, também nao ¢é possivel obter nenhum dos Custos

associados a este processo, por falta de tempos.

Tabela 39 — Andlise de Dados Necessarios para Métricas do Modelo SCOR no Processo de Carregar Veiculo e Faturar

Dados Nome E possivel obter dados?|Armazenados em sistema? Localizacdo
RL22a, RL3.34a, |, .
RL3.35 2 Mamero de Encomendas Entregues N X
Nomero de Encomendas Entregues na Data Originalmente
RL2.2b v X
Acordada
RL334b Mamero de Encomendas Entregues a Cliente e no Local v X
Corretos
RL3.35b Namero de Encs)mendas em que as Quantidades Entregues v X
Correspondem as Quantidades Encomendadas
RL2.3a,RL3.45a, Numero de Encomendas Enviadas J v 360
RL.3.50 a
RL23b Niamero de Encomendas Enviadas com Documentacéo v 0 Lotus
Correta
RL3.11 a, RS 3.48 a| Numero de Faturas Emitidas v v AS / 360
RL3.11b Nomero de Faturas Emitidas sem Erros v v (l) Lotus / 360
RS348b Tempo de Ciclo Associado a Emitir Fatura Vv X
RL3.31a Nur!wem de Documentacéo de Conformidade dos Artigos v X
Enviados
RL3.31 b Numero de Duc_umenta_gau de Conformidade Totalmente v X
Correta dos Artigos Enviados
RL3.33a Namero de Produtos Entregues v
RL333b Namero de Produtos Entregues Corretamente N
RL3432 Namero de I{ncumendas Enviadas que Necessitam de Outra v X
Documentacéo
RL3.43 b Nﬂmert.? c_!e Encomendas Enviadas com Outra Documentagéo v X
Necessaria
RL3.45 b Namero de Encomendas Enviadas com Ducume_n‘[agalu de v X
Pagamento Completa, Correta e Prontamente Disponivel
Namero de Encomendas Enviadas com Documentacio de
RL3500 Envio Completa, Correta e Prontamente Disponivel v X
RS 3514 Tempo de lelo Assom_ado & Carga de Produtos e Geracgo da v X
Documentagéo de Envio de cada Encomenda
RS.351 b Nl]mer_o de Fencomendas Carregadas e com Documentagéo v v AS / 360
de Envio
Custo de MO na Gestéo de Encomendas: quem executa as
C0.3.018 tarefas de gestdo de entrada de encomendas de clientes, v X
manutencéo e agendamento de entregas
Custo de M&o de Obra de Colaboradores que tratam
C03.024 Encomenda desde a sua Preparacao até ser Enviada - v X
Referente a carregar veiculo e faturar
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5.11.3 Representacao Grafica dos Dados

No Gréafico 10 é notdrio que apenas duas métricas (RL.2.3 e RL.3.11) podem ser calculadas,

desde que sejam efetuadas algumas alteracoes nos sistemas.

Gréfico 10 - Representacao dos Dados Existentes no Sistema Relativos ao Carregamento de Veiculo e Faturar, segundo as Métricas do
Modelo SCOR

Representacdo dos dados existentes no sistema relativamente ao carregamento de veiculo
e faturacdo

RL2.2a,RL3.34a,

RL3.35 a
C0.3.024 RL22 b
C0.3.018 RL334b
RS3.51b RL3.35b
_ RL23a,RL3453,
Re35la RL3.50a
RL3.50 b RL23b
RL3.45b RL311a RS3483a
RL343 b RL3.11b
RL343 2 RS348 b
RL333b RL331a
RL333a RL331b

5.12 Enviar e Receber Produtos por Cliente

5.12.1 Analise das Métricas

Neste processo o numero de métricas utilizadas pelo modelo SCOR mantém-se consideravel, o

que pode ser constatado na Tabela 40.
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Tabela 40 - Andlise de Meétricas Utilizadas no Modelo SCOR no Processo de Enviar e Receber Produtos por Cliente

Métricas Nome Calculada automaticamente? |Informacéo em report?| Localizacdo

RL2.1 % Encomendas Entregues na Totalidade X X -
Desempenho de Entrega na Data Acordada com Cliente (%

RL2.2 Encomendas que s&o entregues até data originalmente X X -
acordada)

RL.2.4 Condicdes Perfeitas X X -

RL3.32 Perctjztntagem dl? Encomendas Entregues a Tempo, tal como X X i
definido com Cliente

RL.3.33 |Precisdo por ltem Entregue X X -

RL.3.34 |Precisdo por Localizacdo de Entrega X X

RL.3.35 |Precisdo por Quantidade Entregue X X -

RL.3.41 |Encomendas Entregues sem Danos X X -

Encomendas Entregues sem Defeitos, dentro das
RL3.42 Conformidades do Produto X X )

Tempo de Ciclo de Receber e Verificar Produto ao Entregar a

RS.3.102 X X -
Cliente, por Cliente

RS.3.103 Te_mpo de Ciclo de Receber e Verificar Produto ao Entregar ao X X i
Cliente

RS.3.126 |Tempo de Ciclo de Envio de Produto X X -

€0.3.022 |Custo de Transporte X X -

Custo de M&o de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 |Encomenda desde a sua Preparacéo até ser Enviada - no X X -
envio dos produtos

Ha novamente métricas que ja foram apresentadas em processos anteriores, como: a RL.2.1 e

RL.2.2 no processo de servir encomenda (subseccao 5.1.7) e a RL.3.33, RL.3.34 e RL.3.35.
A métrica RL.2.4 diz respeito a Encomendas Entregues sem Danos e que s&do aceites pelo cliente.

A métrica seguinte diz respeito as Encomendas Entregues a Tempo, tal como acordado com o
Cliente. A métrica RL.3.41 faz referéncia as Encomendas Entregues sem Danos, sendo a métrica
seguinte relacionada com os defeitos (de fabrico, por exemplo). Posteriormente, as métricas dizem
respeito a Tempos de Ciclo e por fim a Custos associados ao processo de envio e recebimento de artigos
por parte do cliente. Novamente, nenhuma destas métricas é calculada automaticamente e nao é

apresentada em nenhum report.

A organizacao considera as seguintes métricas associadas a este processo: o0 Numero de NCCs
Ativadas, Fechadas e Registadas, a Taxa de Erro, o Valor Monetario de Faturacdo, a Percentagem da
Margem, o Valor Monetario da Faturacao Acumulada, o Numero de Entregas a Clientes por Motorista, a

Hora de Chegada por Motorista, o Custo por Motorista, o Custo por Transportador, o Numero de
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Ocorréncia de Erros em Armazéns, o Numero de Volumes Parados no Cais (mais de quinze dias) por
Canal, o Numero de Erros por Colaborador ou Gerais, o Nimero de Linhas por Cais (expedicao) e o Nivel

de Servico por Canal.

Na comparacao das métricas do Modelo SCOR com as da organizacdo volta a ser possivel ver
que as NCCs se encontram presentes na mesma medida: com falta de detalhe comparadas com o
Modelo SCOR. Em relacdo aos Custos é de salientar que a métrica da organizacao que mais se aproxima
do Modelo SCOR é o Custo de Transporte, dado que a organizacdo possui o Custo por Transportador.
Contudo o Custo por Transportador ¢ obtido através da insercdo manual de dados numa folha Exce/. No
caso dos Custo de Transporte da frota prépria estes sao apenas aproximacdes. Pela primeira vez, é
possivel ver que o grau de detalhe na organizacdo é maior, pois 0 custo é por cada transportador, sendo

este um caso isolado.

5.12.2 Analise dos Dados

Através da Tabela 41 é possivel analisar quais os dados que alimentam as métricas acima

referidas e que se encontram disponiveis no sistema.

Os dados ainda ndo analisados anteriormente, como o RL.2.4b, o RL.3.41b e o RL.3.42b
poderiam ser obtidos de forma indireta, através da contabilizacdo inversa das reclamacdes dos clientes,
conseguidas através das NCCs. Contudo, o facto de ndo ser possivel determinar, de forma automatica,
o Numero de Encomendas Entregues ndo o possibilita. O mesmo acontece com o Numero de Produtos

Entregues e Verificados.

O Custo de Mao de Obra referente ao envio de produtos pode ser contabilizado através dos
Custos dos colaboradores da empresa que efetuam o envio do material. Contudo, estes colaboradores
sdo também responsaveis por ajudar a carregar os camides. Sendo assim, ndo é possivel afirmar, com
precisdo, quanto é apenas o Custo de Transporte. Sado necessarios tempos que ndo se encontram
informatizados. O mesmo acontece com o Custo de Transporte. E possivel saber das empresas
subcontratadas, pois € tudo considerado Custo de Transporte, mas no caso do transporte referente a

frota propria é necessaria uma divisao entre o transporte efetivo e o carregamento dos veiculos.
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Tabela 41 - Analise de Dados Necessarios para Métricas do Modelo SCOR no Processo de Enviar e Receber Produtos por Cliente

Dados Nome E possivel obter dados?| Armazenados em sistema? Localizacéo

RL2.1a, RL2.2.a,
RL2.4a, RL.3.32 a,

RL.3.34 a, RL.3.35 |Numero de Encomendas Entregues v X

a, RL3.41 a,

RL342a

RL21b Namero de E_ncomendas Entregues com Quantidade Certa N ¥
(Entrega a cliente}

RL22b Numero de Encomendas Entregues na Data QOriginalmente v X

Acordada (Entrega a cliente)

RL24b Namero de Encnmendas Entregues em Perfeitas Condicdes v <
(Entrega a cliente)

RL332 b Num_em de Enm_mendas Entregues a Tempo, tal comao y .
definido pelos Clientes

Numero de Encomendas Entregues a Cliente e no Local

RL.3.34b v X
Corretos
RL335b Numero de Encomendas em gue as Quantidades Entregues Nz X
correspondem as Quantidades Encomendadas
RL3.41b NI-JmE.‘I’O de Encomendas Entregues sem Danos (Entrega a v X
cliente)
RL3.42b Ngmero de Encomendas Entregues sem Defeitos (Entrega a v X
cliente)
RL333a Namero de Produtos Entregues v X
RL3.33b Numero de Produtos Entregues Corretamente N X
RS.3.102 a Numero de Produtos Entregues e Verificados por Cliente v X
RS.3.102 b, Tempo de Ciclo Associado a Rececéo e Verificagdo de N M
RS.3.103 a Produtos pelo Cliente
RS.3.103 b Numero de Produtos Entregues e Verificados Vv X
RS.3.126 a Tempo de Ciclo Associado ao Envio de Produtos W X -
RS.3.126 b Numero de Produtos Enviados v VAl AS/360
C0.3.022 Custo de Transporte v X -
Custo de Mao de Obra de Colaboradores que tratam
C0.3.024 Encomenda desde a sua Preparacéo até ser Enviada - v X

Referente a envio e rececéio de produtos por parte do cliente

5.12.3 Representacao Grafica dos Dados

A analise grafica dos dados deste processo nao sera efetuada, pois € percetivel que apenas um
dado pode ser obtido de forma indireta. Isto porque a organizacao contabiliza o Numero de Linhas
Enviadas. Para saber o numero de produtos é necessario multiplicar pela quantidade (uma linha

corresponde a um tipo de produto).

5.13 Breve Analise aos Dados Recolhidos

Através da analise das métricas utilizadas pelo Modelo SCOR é possivel perceber que as métricas

utilizadas pela organizacao nao possuem um grau de detalhe tao elaborado, o que leva a que nenhuma
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métrica seja exatamente calculada como o Modelo SCOR refere. E possivel, contudo, perceber que
existem métricas que a organizacao retira, que se aproximam das que o Modelo defende. Estas métricas
estdo fortemente relacionadas com informacado relativa as NCFs e as NCCs e aos Custos, que a

organizacao regista e quantifica.

Considerando apenas o Modelo SCOR, é possivel destacar a existéncia de processos sem
nenhuma cobertura, de uma forma direta, em termos de dados, ao nivel de detalhe que o Modelo SCOR
pretende. Como exemplo é possivel referir o processo de Enviar e Receber Produtos por Cliente que, de

uma forma direta, ndo permite obter os dados necessarios.

Ao longo dos processos as areas mais criticas, em termos de dados, que ndo se conseguem

obter sao:
e Tempos de Ciclo;
e Produtos/Encomendas entregues;
e (ustos;
e Documentos que estao apenas armazenados e ndo conseguem ser contabilizados.

E possivel também destacar a diversidade de fontes para os dados necessarios, ao longo da
analise realizada aos dados e da falta de integracdo da informacdo numa aplicacdo Unica, apesar de
existir uma tentativa de o fazer com a utilizacao da aplicacdo 360. Os dados podem ser provenientes do
AS, do Slim4, do Dynaman, do Lotus, do Excel/ ou da aplicacao 360, sendo em alguns casos, possivel

retira-los de mais do que uma aplicacao.
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6 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para fundamentar e efectuar uma analise mais aprofundada relativa aos dados recolhidos
anteriormente, quer através do mapeamento de processos, quer através das métricas, foram realizadas
trés entrevistas a colaboradores chave da organizacao. Todos os elementos escolhidos sao responsaveis
pelos respetivos departamentos. Assim, os colaboradores entrevistados foram: o colaborador A, o
colaborador B e o colaborador C, ja identificados na Tabela 8 da subseccdo 3.4. Cada um dos
colaboradores vai ser identificado pela respetiva letra ao longo desta analise. As perguntas foram mais
direcionadas a area em que cada um ¢ responsavel, existindo também perguntas transversais. As
questdes sdo apresentadas consoante a sua referéncia a forma como 0s processos se encontram
organizados e sao elaborados ou consoante a referéncia aos Sistemas de Informacao e a forma como a

Informacao é tratada.

O objetivo das entrevistas pretendia avaliar a viabilidade de algumas das sugestdes propostas e
colocar, posteriormente, algumas questdes transversais que faziam sentido serem respondidas,
considerando o objetivo da dissertacdo. Em relacoes as sugestdes propostas, foi realizado um resumo
representado na Tabela 42, posicionando-as relativamente a melhorias relacionadas com Processos ou

com Sl e Informacao.

Tabela 42 — Tabela Resumo das Sugestoes de Melhoria Selecionadas

" Solucdes relacionadas com | Solucoes relacionadas com Sl
Solucdes .
Processos e Informacio
Aumento da utilizacdo de EDI X
Introducéo de Alerta com Indicacéo de Erro no
Registo das Faturas X
Impresséo de Informacéo Automaticamente
quando Encomenda é Mandada Preparar X
Estudo do Erro Associado ao Reclaime X
Repensar Embalamento X
Introducéo da Avaliacéo de Fornecedores X
Eliminacéo dos Artigos Pendentes e Criacdo de X X
Algoritmo que Considera Data de Entrega e
Diminuir Namero de Folhas em Papel Relativas a X X
Guias e Faturas
Automatizar Recolha de Informacéo Relacionada X X
as Encomendas Entregues ao Cliente
Atualizar Data de Entrega e Criacéo de Mapa de X X
Entregas para Armazém
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Considerando a diversidade de propostas de melhoria, foram escolhidas dez, que pretendiam
representar propostas de melhoria de diferentes naturezas, por exemplo, inserir informacao
manualmente em etiqueta e repensar o embalamento, assim como propostas de melhorias que
poderiam abranger varios pontos da analise critica dos processos, como por exemplo todas as frases
referindo a utilizacdo do EDI. Nao foi atribuida qualquer ordem, em termos de prioridade, tenta-se é
perceber quais das propostas ja se encontram em estudo/desenvolvimento, quais propostas deixam os
entrevistados reticentes, quais sdo colocadas de parte devido a impossibilidade de implementacéo devido

a limitacdes de sistemas e que métricas podem ser casos a estudar no futuro.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, pela autora da dissertacao, de forma individual.
Apds ser pedida autorizacdo a cada um dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas e seguiram

guides que se encontram no Anexo lll — Guido das Entrevistas.

6.1 Analise das Propostas de Melhoria Relacionadas com os Sl e Informacao

Numa primeira fase, serdo analisadas as sugestdes de melhoria associadas aos Sl e a forma

como a informacéao pode ser transmitada através das aplicacoes.

6.1.1 Aumento da Utilizacao do EDI

Uma das solucdes propostas esta relacionada com a utilizacdo do EDI em maior escala e o seu
alargamento ao nucleo duro de clientes e fornecedores. Esta sugestdo possibilitaria a eliminacado ou
diminuicao da atividade referente ao envio de ficheiros com as encomendas ao fornecedor por correio

eletrénico.

Relativamente ao uso do EDI com clientes, o colaborador B refere que isto ja é realizado:
“(...)principalmente com o Do It Yourself mas ndo o fazemos ao contratio, com o fornecedor. A ideia
serd tentar caminhar para ai. Nao sei se é rentavel ou néo. (...) E nem sei se os fornecedores estdo aptos
para Isso. Alguns estardo mas serdo muito poucos. (...) Claramente que a maloria ndo esta preparada
para o EDI. (...) Agora pode ser... E evidente que é uma evolucdo natural. Porgue isto permitir-nos-ia ter

0S prazos de entrega, ter [uma relacdo] com eles mais proximos.” (B)
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Esta solucdo esta dependente de infraestruturas em termos de Sistemas de Informacao, quer

da organizacao em estudo, quer dos possiveis novos intervenientes.

A solucdo proposta poderia também ser Util na atualizacdo dos prazos de entrega, pois este
processo seria automatico. A implementacdo deste método de transferéncia de dados seria vital no
nucleo duro de clientes e fornecedores. Contudo, enquanto ha esta instabilidade em termos de EDI é

colocada a sugestéo de atualizacao das datas de entrega.

Esta sugestao (relativa ao EDI) pode ser realizavel a longo prazo, sendo que se encontra em fase

de estudo.

6.1.2 Introducao de Alerta com Indicacao de Erro no Registo de Faturas

Uma outra sugestdo apresentada ao mesmo colaborador (B) estava relacionada com a
introducdo de um alerta que permitisse identificar o local onde estava o erro associado & Fatura que é
registada no sistema, para que nao tivesse de ser visualizado codigo a codigo. Apesar de a diminuicao
de desperdicio em termos de tempo ndo ser muito significativa, no final do ano, todos os minutos
reduzidos acabam por contar. Perante esta sugestdo o colaborador B classificou-a como: “Uma
proposta... uma sugestao boa. Eu acho que sim.”, pelo que se entende que esta sugestao ¢ plausivel e
viavel. Para isso é necessario analisar o AS e perceber de que forma a aplicacdo podera fornecer logo

informacdo relativa a localizacao do erro.

6.1.3 Impressao de Informacédo Automaticamente quando Encomenda ¢ Mandada Preparar

No processo de Mandar Preparar uma Encomenda, caso fosse uma encomenda para uma
Grande Superficie, era necessario consultar e escrever informacao como o numero de encomenda da
organizacao e do cliente e a data de forma manual. A sugestao seria esta informacao ser impressa
automaticamente na etiqueta. Segundo o colaborador A, a justificacao para isto nao ser possivel residia
no facto de: “Por um lado €, a tecnologia que estava usada é muito antiga, e a pessoa que dominava
essa tecnologia () ja ndo estava focada na sua operacionalizacdo. Ou Seja, imaginando que estava a
usar o Windows XP. Hoje em dia ja ninguém tem o Windows XP. () A desenvolver em (MS, nds pegamos
no Google), ja ninguém olha para aquilo para ver como se trabalha e isso ndo tinham sido campos

configurados no inicio. Se calhar, se tivesse pensado essa questao no inicio, na vola teria sido colocada...

115



mas sso no fundo sdo necessidades que vao (surgindo) ao longo do tempo, ou seja, o requisito do cliente
vai evoluindo em funcdo do tempo. Eu ndo acredito... Ndo tenho bem presente, mas ndao me recordo

dessa questao ser fundamental ha 10 anos atrds, e hoje em dia é.”

As exigéncias dos clientes vdo sendo alteradas ao longo dos tempos, e é necessario o
acompanhamento e satisfacdo dessas mesmas necessidades. O sistema, sendo o que ¢, nao permite

resolver este problema.

6.1.4 Estudo do Erro Associado ao Reclaime

No processo de Mandar Preparar uma Encomenda, se a encomenda tivesse artigos pendentes
e ainda nao tivesse sido validada, era possivel fazer rec/aime a esses artigos pendentes, caso chegasse
stock antes da validacdo. Contudo, o programa possuia uma limitacao, explicada pelo colaborador A: “(...)
Dava erro () quando eu fazia, o que nds chamamos reclaime, ou se€ja, ele so te permitia executar uma
tarefa uma tnica vez para assegurar que nao dava, em determinado conjunto de situacoes, um erro. ()
E nds descobrimos isso com o uso. Ou seja, a fdeia era: eu quando me apetecesse, ou quando soubesse
que havia mercadoria que tinha sido conferida, poder lancar outra vez no sistema para ele
automaticamente me afetar os materiais que entraram em funcdo das encomendas que temos. (.) Mas
no sistema, detetamos que isso provocava um confronto e (.) dal abdicamos dessa sifuacdo para correr
apenas um vez por dia. Para qué? Para forcar que o sistema executasse a tarefa até ao fim. NOs
corriamos as tarefas, executavamos as tarefas, e depols no dia a seguir comeca um ciclo novo da
encomenda outra vez. Penso que sera a forma até mais eficiente de fazer isso. Porqué? Estar a correr

consecutivamente pendentes, é um desgaste de (...) de tempo. “

O erro estava relacionado com o facto de a aplicacdo nao aceitar ter uma tarefa a ser executada
para dois ciclos diferentes, o que parece constituir uma limitacdo ao nivel das funcionalidades da

aplicacao. A solucao para este problema nao é alcancavel com o sistema em uso.

6.2 Analise das Propostas de Melhoria Relacionadas com os Processos

Numa segunda fase, sao analisadas sugestdes relativas aos Processos: a forma como estao

desenhados e como sao realizados pelos colaboradores.
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6.2.1 Repensar Embalamento

Uma das sugestdes apresentadas consistia em Repensar o Embalamento, pois esta atividade
estaria a ser duplicada em algumas situacoes. Contudo o colaborador A indicou que: “O problema é o

tempo.(...)Da ultima vez que estudei esse assunto, para ver se era viavel, () vi que ndo era viavel.”

Esta justificacao reside no facto de ter de ser realizado um segundo picking e a falta de espaco
que existe no armazém que faz a expedicao. A ideia so seria viavel com a construcao de um novo
armazém de expedicao que ligasse os ja existentes, o que permitiria reduzir os custos associados ao

transporte interno.

6.2.2 Introducao da Avaliacao dos Fornecedores

A Avaliacédo dos Fornecedores pode ser uma forma de controlar e melhorar a relacao existente
com os mesmos. A partir dai podem surgir sugestdes de melhorias, podem ser selecionados e premiados
fornecedores com um melhor desempenho e pode até ser aumentada a satisfacdo do cliente final. O
objetivo da organizacdo por agora é explicado da seguinte forma, pelo colaborador B: “Portanto, a
avaliacdo do fornecedor vai andar por uma coisa muito simples: é a ndo conformidade de fornecedores,
0 apoio... 0 apolo que o fornecedor da a empresa, por exemplo a nivel de marketing, se da apoio, se nao
aa apoio e no nivel de servico. Vai-se basear e depois vai ser uma questao de ponderacdo por cada um
deles. (...) Quanto as ndo conformidades, vai entrar na avaliacao do fornecedor. O que é que me falta
aqui a nivel de alerta? (.) Sao produtos que eventualmente me comecam a dar problemas e que eu nao
os vejo. E que... se um produto me da problemas e se o fornecedor o recebe, nds chamamos a atencéo,
cobre o custo que estamos a ter e ndo ha problemas. OK, chamo a atencdo, vamos ver o que é que se
passa e agimos. Onde nao reagimos e nao tenho indicadores é num produto que o fornecedor, por ser
um fornecedor que esta apto a receber um material, vamos imaginar (.) umas torneiras de primeiro
preco, ndo é? Tém um problema e vém para o fornecedor e ele troca. E é esse dado que nio esta
registado. £ posso estar com incidéncia alta ao nivel desses produtos que eu nao tenho informacéo. E...
e no fundo, nao tenho problema com o fornecedor, néo tenho custos a nivel do produto, mas posso ter
custos a nivel do cliente de insatisfacdo. E posso ter o cliente a dizer “é pa, este produto estd sempre a
aar problemas, ndo é? OK, vocés frocam mas esta-me sempre a dar problemas.” E eu ndo tenho essa

informacao, que é algo que eu devia ter. Que é um alerta do tipo: quantidade comprada 1000 unidades,
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30... 30 (.) tiveram problemas. Neste més tudo o que estiver acima do numero de 3% de incidéncias,

quero um alerta desse produto. (...) Porque é insatistacdo para o cliente, OK?”

A introducao da avaliacdo dos fornecedores vai ser gradual, comecando primeiro por critérios
muito objetivos e posteriormente serao introduzidos outros mais subjetivos. Por isso, esta sugestao esta
ja a ser desenvolvida. E de salientar, que posteriormente este novo processo ira necessitar de uma

aplicacao que o suporte, contudo ¢é essencial neste momento comecar por definir o processo.

6.3 Analise das Propostas de Melhoria Relacionadas com S, Informacao e

Processos

As sugestdes de melhoria apresentadas abaixo, sdo sugestdes que para serem aplicadas
necessitam de melhorias nos sistemas que suportam os processos para um melhor fluxo de informacao,

mas necessitam também de intervencao na forma como os processos estdo pensados e sao realizados.

6.3.1 Eliminacao de Artigos Pendentes e Criacao de Algoritmo

A extincao dos artigos pendentes é proposta porque representa um desperdicio de recursos. O
objetivo seria tentar eliminar a sua existéncia, através da automatizacao do processo de Mandar Preparar
as Encomendas. Assim, com dados como as quantidades em sfock e as previsoes de data de entrega
de possiveis artigos que estivessem em falta, dentro do prazo de entrega da encomenda ao cliente, seria
calculado o ponto étimo para mandar preparar a encomenda para que o nivel de servico fosse o mais
alto possivel. O colaborador A mostra-se cético em relacdo a esta proposta: “ (...) Existem tantas
combinacoes possiverls, que na pratica torna invidvel esse tipo de pensamento. E até o stock (em questao
levanta) questoes mars praticas, ou seja, eu conheco o antes e o depois. O que é uma vantagem (.).(...)
Eu acho que o melhor é fazer um vez por dia. E agora é. A minha questao é: qual é o momento certo?
/sso pode ser automatico, como pode ser manual. Depende do como queres interagir com o sistema. O
ser automatico perdes a nocdo das coisas. Com o tempo vais-te descomprometer daquela ideia ou
Situacdo. E hda momentos em que tu tens de tomar uma decisdo. 1sso tens duas hipdteses: ou configuras
um sistema de tal forma evoluido que pensaste em fodas as possibilidades e alternativas imaginaveis
que (o configurador) no sistema pds, ou entdo, o sistema ndo vai ter aquela pontinha de feeling
necessaria para te desbloguear o caso, ou seja, o Joel olha. tenho aqui mais cinco ou seis artigos que
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Servi, posso aumentar aqui a produtividade (.) o nivel de servico em 5% se o mandar fazer. Passado cinco
minutos, mais cinco, e eu posso passar mais um bocadinho para a frente. E agora pergunto. porque é
que ele ndo fez aquilo so no segundo momento? Porque ele também se calhar ndo tinha a consciéncia
e a certeza se iriam entrar mais (artigos). (...) E que temos de encontrar ainda um equilibrio nisto. |..)
Porqué? Porque ele de forma automatica, vai procurar: Ha stock? Néo. Fecha. Ha stock? Néo. Fecha.
(...) Ha stock? Ha stock? Que coisa boa. Foi s uma. Passados dois minutos: Ha stock? (...) Comecou a
entrar (.) num ciclo de atividade, de producdo de atividade que nao é logico. Ou seja, ndo faz sentido

[sso. Faz sentido correr...”

Apesar de esta proposta ter um grau de dificuldade consideravel, mostra-se uma proposta que
poderia trazer varias mais-valias. A ideia de ser estudada deveria ser seguida, para que o ciclo de
atividade se tornasse mais logico. Os beneficios poderiam compensar estes ciclos constantes associados
aos sistemas. Com esta sugestédo existiria mais espaco nos cais sendo que as encomendas seriam
apenas preparadas na altura 6tima, nao existindo uma duplicacdo do processo com artigos pendentes.
Seria necessario um esforco de desenvolvimento de um algoritmo mas também de mudanca de todo o

processo de preparacdo de encomenda para clientes, em especial no canal das Grandes Superficies.

6.3.2 Diminuir Numero de Folhas em Papel

A necessidade de, no final do processo de Carregamento de Veiculo e Faturar, ser impresso e
agrafado tanto papel indica claramente um desperdicio. Mas, eliminar este papel pode nao ser simples.
Isto porque, para a Contabilidade, os meios de prova, da forma como esta estruturada, sdo em papel. O
colaborador A explica que “se for uma guia que tiras do sistema, a qualquer momento a podes tirar. Ndo
te da valor de absolutamente nada. (...) Se for uma guia, eu preciso de ter um documento em que... ou

seja, obriga-me a ter essas guias em papel, (.) para as ter assinadas.”

A digitalizacao das Guias por dia poderia ser também uma alternativa, desde que estivessem

organizadas.

“Ou seja, se eu quisesse saber onde esta uma guia do dia 13, entrava ali naquele processo do
dia 13 e procurava ali nas 20, 30 ou 10 guias que fossem naquele dia. Tentei pensar nesse assunto,
mas que nao funcionou por uma questao operacional, que €. as pessoas pegam nas guias, depois

agrafam os cheques, houve problemas com os cheques, ou vém com um papel.” (colaborador A)
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0O facto de trabalhar com empresas subcontratadas, que ndo possuem tecnologia ja desenvolvida
para a entrega de material pode constituir um entrave a isto porque: “...) feriamos de ter acesso
documento a documento, com o registo da data e hora de entrega. Uma coisa é irmos nos procurar um
cliente concreto, outra coisa é termos um processo interativo para toda a recolha de informacao do lado
do transportador. Neste momento, essa a informacao esta do lado dele. Eu ndo tenho. Eu posso consultar
e aceder, mas néo tenho esses dados. (...) E estender a cadeia. Eu posso ter a informacdo toda, mas
mesmo assim <N&o vou ter a informacéo toda deles>. Nao vai ser facil ter isso. [sso ndo da para cobrir
a 100% neste momento. E um processo ainda muito arcaico, que se fez muito no processo contabilistico,
em que cada informacéo tem um conjunto de procedimentos, tem que de levar faturas em papel, que
tem de emitir x numero de guias de documentos. (.) Agora, por exemplo, as guias de transporte ndo é
uma coisa (obrigatoria) que eu preciso de uma guia de transporte em papel, posso ter uma guia de
transporte em formato eletronico. Mas isso nunca é o comprovativo de entrega, porque em Suporte
eletronico eu trago o qué? Néo trago nada. Tenho de ter um papel para ele assinar. Porqué? Porque
numa obra ele ndo tem () nada. Ou seja, preciso de um mecanismo que me permita, se em caso de

”, u

confiito, eu dizer “eu entreguei-lhe a mercadoria”; “ah, entregou como?” “Esta aqui”. “ (colaborador A).

Esta sugestao necessita de continuar a ser estudada, quer em termos de solucdes tecnologicas
que permitam simplificar a armazenagem e recolha da informacado necessaria, quer em termos de

otimizacao do processo, tal como ele se apresenta.

6.3.3 Automatizar Recolha de Informacao Relativa a Entrega de Produtos

Segundo os dados recolhidos, a Automatizacdo da Recolha de Informacéo Relativa a Entrega de
Produtos € um ponto chave e uma sugestdao que poderia trazer varias vantagens para a organizacao.
Segundo o colaborador A, existe consciéncia disso: “o nosso sistema, o sistema que nos temos montado,
(.) termina no momento em que fecho uma carga. Mas ha uma realidade que se constroi a partir desse

ponto. () Em que nds ndo temos essa fase informatizada.”

E o facto de esta parte final do processo logistico nao estar informatizada pode levantar
problemas. Caso a venda ndo seja paga a pronto pagamento: “ndo hd sequer questao, so pagava se
estivesse tudo direito, por [sso o material numa encomenda paga a pronto é supostamente automatico,
esta entregue. Mas no caso de uma venda a crédifo, eu preciso de um comprovativo de que efetiver

aquele negdcio. Porque depois posso ter problemas de seguida, da parte dfa cobrancal. (...) O cliente
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ndo me paga >(independentemente de eu) ter a conviccdo de que lhe vend < volta e meia surge-nos
este tipo de contratempo de que o cliente diz que nao recebeu a mercadoria e eu preciso do comprovativo
de entrega. E depois inicia-se ai um ciclo burocratico estranho, que é procurar uma guia, que estd
arquivada num determinado local, dependendo da série pode estar por loja A, B, C, D, das 17 que temos,

ou pode estar aqui. E é um processo longo.”

O que esta a ser realizado para resolver um problema é um possivel teste nas lojas em que: “@
medida que o cliente, em vez de assinar em papel, assinaria num terminal, ou num tablet. Assinaria /4
e ficaria automaticamente um comprovativo de entrega, em que estamos a pensar estudar esse assunto
para depois trazer para 0S NossOS carros € para 0S carros que connosco trabalham em regime

preferencial.”

Conclui-se, assim, que se trata de uma sugestdo que pode ser implementada e esta a ser
estudada. Tal como na Diminuicdo do Numero de Folhas em Papel, é necessario perceber bem de que
forma este processo pode ver a recolha de informacao automatizada. A introducao de tecnologia sera

um elemento fundamental para a colocacao desta sugestao de melhoria em pratica.

6.3.4 Atualizar Data de Entrega e Criacao de Mapa de Entregas para Armazém

Uma outra sugestao de melhoria passa pelo conhecimento e Atualizacdo dos Prazos de Entrega
dos Fornecedores. Esta necessidade foi detetada tanto no mapeamento de processos, como no
levantamento de métricas, isto porque s6 alguns fornecedores confirmam os prazos de entrega e quando

o fazem esta informacado ndo chega ao armazém (salvo algumas excecdes) e nao é atualizada no sistema.

O colaborador B refere que. “Sdo 10 a 15 % os fornecedores que nos confirmam o prazo de
entrega, o que nos causa algum problema. Porque nds temos mais de 20 mil referéncias, varias
encomenadas... sdo centenas de encomendas que fazemos a nivel de artigos, é um colosso. Ter sempre
de ir ao sistema anualmente alterar os prazos é quase inviavel. (...) Por isso € que isto funcionaria bem

utilizando EDI. E automatico ndo 67 Ndo sendo automatico néo é facil.”

Posteriormente foi colocada a ideia de que o conhecimento de quando os camibes vao
descarregar seria uma mais valia para organizar o armazém. Contudo, esta iniciativa ja tinha sido

colocada em pratica, mas os resultados nao foram positivos, refere 0 mesmo colaborador:
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“(...) Nos quando iniciamos o Kaizen implementamos um mapa com as entregas, nao foi... Nao
teve um bom resultado. Provavelmente também o fizemos mal. (...) Mas tentamos isso. Nao com todos
0s artigos, mas as cargas mais criticas nos avisamo-lo. Avisar o armazém e estar em sintonia. Néo o
fazemos... (...) Quando chega um contentor, camides completos ou algo assim, eles tém conhecimento.
De resto ndo o estamos a fazer. () Ndo é... Ndo é dbvio de conseguir fazer isso. (...) Eu sei que para o

armazem, para a parte da logistica seria bom, mas néo... ndo é obvio conseguir fazer (sso.”

A resolucao das questdes relativas a atualizacao das datas de entregas é complicada, devido a
dimens&o que a organizacao possui, contudo, € um ponto essencial. A introducao de EDI seria a melhor
forma de acabar com este problema. Em relacdo ao mapa de entregas, seria também uma mais valia

em termos de organizacao do armazém. Seria importante estudar a sua implementacao.

6.4 Analise de Questoes Transversais

Apds o estudo da analise com os responsaveis dos departamentos sobre a viabilidade de
algumas das sugestdes de melhoria apresentadas, foram realizadas algumas perguntas transversais.
Estas perguntas estdo fortemente relacionadas com as Métricas e os Dados que os colaboradores
utilizam, assim como a sua obtencdo. Sdo também realizadas algumas questdes relacionadas com as
aplicacoes utilizadas e alguns problemas detetados nas mesmas. Por ultimo, é colocada uma questao

que retrata de uma forma muito objetiva a forma como a organizacao trabalha.

6.4.1 Meétricas

Em termos de métricas, interessava perceber se os diretores ja se encontravam satisfeitos com

a informacao que tinham.

O colaborador B indica que pode haver mais a fazer: “Nds estamos sempre num processo
evolutivo. Portanto nos estamos sempre a tentar melhorar e ha sempre coisas que tentamos melhorar.
Ja temos varias métricas, penso que estamos... no dia a dia estarmos melhor mas devido a nossas forma
de ser aqui na empresa, de estarmos sempre insatisfeifos com o que temos, eu acho que procuramos
sempre algo... algo... algo mais. Nunca estamos satisfeifos com o que temos, acho que sim, acho que

podem haver métricas ainda melhores. Se existir, podem dizer.”
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Da mesma forma pensa o colaborador A, que quando questionado sobre se considera que ja
possui as meétricas necessarias, este responde: “Sim e ndo. Com (sorte) acho que temos tudo o gue

precisamos. Agora, acho que ainda ha a aprender.”

6.4.2 Dados Necessarios e Informacao que Colaboradores Necessitam

Relativamente a recolha de dados, o colaborador A indica que estes seriam retirados do ERP e
depois tratados em Excet “A forma de tirar os arquivos passava pelo Sl (...) ou sefa, nds agora vamos a

base de dados e recolhemos o0s dados, passando para Excel (...)”

Quando questionado se considera que tem dados, em termos de sistema, para alimentar tudo

aquilo que quer em termos de métricas, este responde afirmativamente.

Em termos de informacdo, junto do colaborador C, averiguou-se se considerava que 0S
colaboradores tinham acesso a informacao de uma forma facil. A resposta indicou que o problema residia
no “facil”.

“Pois, o problema é facil. A palavra chave é facil. Acesso a ela (informacao) tém, ndo com
facilidade, é verdade. Os colaboradores perguntam como podem obter informacdo. Se isso for algo que

eu possa disponibilizar para toda a gente eu disponibilizo.”

Esta restricdo do acesso a informacdo que ndo é considerada relevante para o colaborador
realizar o seu trabalho é identificada também, pelo mesmo colaborador, como uma forma de proteger

0s sistemas de potenciais ameacas externas.

E de salientar mais uma vez a importancia do £xce/na obtecéo de métricas, pela resposta obtida.

Assim como o facto de a disponibilizacao da informacéao estar fortemente dependente do colaborador C.

6.4.3 Excel

Relativamente ao £Exce/ e ao tratamento de dados a partir dai, o colaborador B indica: “Utilizo
muifo a ferramenta de Excel para tirar dados hoje em dia. Hoje em dia é como utilizar uma calculadora,
mas ltemos dados de vérios programas. Tentamos concentrar isto tudo. O desenvolvimento que
queremos fazer, uma analise... uma analise global, uma viséo global do fornecedor. Nos temos qualquer

coisa para o cliente que é o 360, queremos fazer o 360 para o fornecedor.”
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Ou seja, ha dados que ja estdo devidamente tratados, em termos de cliente e que estao
presentes na aplicacao 360. Contudo, ainda ha dados que necessitam ser extraidos dos varios
programas existentes e posteriormente tratados em Fxce/, para dai extrair informacao. Esta realidade é

reconhecida pelo Colaborador A: “Nds trabalhamos depois toda a informacgao por cima de Excel.”.

6.4.4 Comunicacao limitada

Apesar de nao ser quantificavel na abordagem utilizada, os atrasos de comunicacao entre
sistemas pode prejudicar os processos que assentam em informacdo que nado € atualizada
automaticamente. Esta € uma realidade na empresa, nomeadamente entre a comunicacao do AS, Sim4

e Dynaman.

O colaborador A refere que: "0 grande segredo disto... o grande segredo disto é: tu queres que
isto comunique interactivamente ou ndo? Tu queres que isto, cada coisa que faca, é uma coisa que
recebes, ou ndo? (...) Ele vai fazer o que a gente diz. (...) Agora imagina tu mandas uma mensagem,
recebes um mensagem, chega a um ponto que perderam o controlo da informacéo. (...) O que nds
fazemos € eu passo uma encomenda e recebo um feixe de uma encomenda. Podia passar uma linha e
recebo uma linha, o que é completamente diferente. Eu passo um bloco de informacdo ou seja, e tu
entregas-me um caderno. Podia te passar de passar uma folha e tu entregas-me uma folha. (.) Agora, o
que é que acontece tens... se eu te passo um cadermo, tu passas-me a mim. (.) Se eu te passei para tu
me devolveres, ndo esta. Agora, se eu te passar uma a uma, a probabilidade de estar é muito mailor.
Conceito de recetor. E so essa a questio. Entdo o que é que eles disseram: o material () estd a ser
conferido, metes a encomenda e a medida que eu confiro o Dynaman sabe o que confiro, mas ainda
néo passel para o SIl. Quando é que eu passo? Quando eu fecho a chegada. () E essa a instrucéo que
ao interface foi dada. Eu recebo uma encomenda, faco uma chegada e so quando carrego a dizer “estd
pronfo” é que vai. (...) Agora, o que eu te podia dizer é: comunica com a encomenda e recebo de volta

uma linha de fecho. O programa estava sempre “pa, pa, pa, pa, pa”. (sempre a trabalhar)

Quando questionado sobre se nao é viavel em termos de capacidade este meio de comunicacao
entre aplicacées, o colaborador A, concorda. Nesta otica, os atrasos existem, de facto, mas porque os
colaboradores da organizacédo assim o desejam, talvez numa otica de diminuir a capacidade necessaria
para correr todos os ciclos viciosos existentes. Foi construido desta forma, mas: “(...) Ndo é obrigatdrio

que seja assim. Mas a questdo é: E assim! Se é assim, tens duas hipdteses: ou mudas e tens de mudar
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toda a tecnologia de interface e tens de que a estudar e tens de desenvolver e tens de ver (como
funciona). Agora, por exemplo, dizem assim. ah, o stock do SIl néo é jgual ao do Dynaman. Nao. Ponfo

final!”

O colaborador A nao vé este ponto como algo negativo, porque considera o SIl uma aplicacéo

informatica de faturacdo, apesar de ter a capacidade de conter e tratar informacado como um ERP.

6.4.5 Solucao Informatica com Toda a Informacéao Integrada

Considerando a realidade associada aos de/ays e aos problemas em termos de informacao
disponibilizada, os entrevistados foram questionados sobre a possibilidade da existéncia e uma solucao
informatica com informacéo integrada. Segundo o colaborador B, o problema desta sugestdo esta
relacionado com dois pontos: custos do uso e implementacao destas solucdes e o grau de detalhe que
permitem em cada area: “...) Provavelmente ndo temos o dinheiro para ter um programa desses. {...)
Néo é? Ndo podemos dizer “Ok. Vamos aplicar um SAP.” Ok? Era uma boa ideia. [Da-nos... Da-nos
alguns milhoes e resolve-se]. {(...) Mas num... ha sempre um grande problema de dimensao de mercado
para isso. Depois, ha... ha algo que uma pessoa também tem de ter em linha de conta, que é. (.) por
exemplo, nds temos um programa de gestio de stocks muito... muito eficiente. E uma empresa que S6
trabalha a nivel de gestao de stocks e so trabalha... por exemplo, um dos malores distribuidores, ndo so
da nossa area, mas da area farmacéutica, que é uma area que obriga a muita rotacao, devido as margens
serem pequenas, e isso também traz muito... traz muita mais valia porque sdo pessoas que estao focadas
SO nisso. A vida deles, entre aspas, depende disso. Quando nds estamos a falar de grandes programas,
sdo programas multifacetados, que trabalham em varias dreas e nem sempre sao especialistas em todas
as areas... (...) Podem ser muito bons... podem ser bons mas ndo séo tdo bons como a category killer,

que SO trabalha aquela drea, que é... que é um dos casos da gestao de stocks que temos.”

O colaborador A também se mostra cético em relacdo a utilizacdo de uma solucdo integrada,
contudo nao é tanto o fator financeiro ( 0 que se releva curioso pois também é o Diretor do Departamento
Financeiro) que pesa nesta ideia. Considera que uma solucao que tivesse a oportunidade de ligar toda a
informacao como: “/...) Uma falsa questio. E uma falsa questo () Esses programas (.) mesmo que fosse
a mesma software house a produzir, os programas tém sempre coisas diferentes. Eu diria que nio é o

facto de ser um programa todo do mesmo fornecedor que vai dizer que é melhor ou pior.
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O colaborador C faz também referéncia ao SAP, relativamente a esta questdo: “O SAP ndo deixa
de ser uma boa ferramenta, mas temos de ver a dindmica da propria empresa, mas ha uma Série de

maodulos que nio existem.”

Os médulos referidos sdo o 360, por exemplo. Esta base de dados foi criada pelo colaborador
C, mas é algo que permite retirar dados, o que no SAP também é uma realidade. Referindo ainda as
aplicacdes que possuem em cada uma das areas: “Ele estd especializado naquela drea consegue algo

mais exato.”

Com a existéncia de uma aplicacdo informatica especialista em cada uma destas areas, o
colaborador A realca que: “o segredo disto € teres uma boa infraestrutura tecnologica e boas pessoas
atrds, que nao tivemos sempre como temos agora pessoas da parte da informatica, que pensem nisto

de uma [forma estruturadal”

O colaborador B confirmou que conforme o crescimento da empresa foi ocorrendo, foram
desenvolvendo ou comprando as aplicacdes informaticas que necessitavam para desenvolver o trabalho.
O Departamento Informatico tem o objetivo de juntar a informacdo de todas estas aplicacdes

informaticas. A questao ¢ se o esta a fazer ao ritmo do crescimento da empresa também.

6.4.6 Alteracdes no Codigo das Aplicacdes Informaticas

Ao longo dos anos de utilizacdo das aplicacdes informatica foram detetados pequenos pontos
onde eram necessarias correcdes no cddigo da aplicacdo informatica. Isto é explicado na perspetiva do

colaborador C:

“Ao trabalharmos com aplicacdes informaticas padronizadas temos nds de resolver os
problemas, temos nds que fazer apontamentos (...) se queremos andar depressa nao é. (...) Nos se
queremos fazer por Isso, fazemos adaptacoes, correcoes que sejam pequenas. Os parceiros nao nos
conseguem responder. Aqueles que ndo nos conseguem responder, nos identificarmos o problema e
temos que procurar evitar erros. Porque o que nds queremos é andar depressa, melhorar 0s processos
(...) temos que dar informacao atempada a todos. Para isso temos de melhorar os processos, melhorar
recorrendo a pequenas correcoes, alferacoes, se for possivel internamente dtimo, porque o0s custos sao

muito menores.”
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Com estas alteracdes realizadas, o colaborador C admite que esta pratica pode trazer problemas

nas mudancas de aplicacdes informaticas.

Da mesma ideia é o colaborador A, que chega a classificar esta pratica como: “Femendos...
Remendos. Mas nunca se pensou nisso dessa forma, até que vamos sofrer um bocado no futuro, que é:
tem de se perceber o que é que faz falta do lado novo, para o programa interagir dessa forma. ()” Nesta
declaracdo o colaborador A refere a iminente mudanca com a introducdo de uma nova aplicacéo
informatica, que ira substituir o Dynaman. Sera a mesma aplicacao informatica, mas numa versao mais
recente. A empresa tem uma politica que defende a alteracao e renovacao de aplicacdes informatica de

dez em dez anos, contudo nenhuma alteracéo era realizada ha mais de treze.

6.4.7 Satisfazer Todos os Clientes

Um dos problemas, que nao pdde ser identificado através de nenhum dos dados recolhidos,
mas que se sente claramente no ambiente da organizacdo em estudo, ¢ o facto de a empresa querer
chegar a todos os clientes e satisfazer os seus pedidos. Nesta perspetiva ndo se olham a meios ou custos
para satisfazer um cliente, independentemente de ser um cliente que compra habitualmente a empresa
quantidades significativas de produtos ou um cliente que compra esporadicamente ou pela primeira vez.
E um cliente, e tem de ser satisfeito, mesmo que compre dois parafusos e o custo de preparacéo e envio

dos parafusos se transforme em prejuizo.

O que acontece é que esta estratégia interfere no dia-a-dia dos processos e o que deveria ser a
satisfacdo dos melhores clientes da organizacao, se traduz em insatisfacao dos clientes da organizacao.
Isto porque nao sdo avaliados os melhores clientes e existe um foco neles, podendo ser “empurrados”
0s outros clientes para a concorréncia. Segundo a Lei de Pareto 20% dos clientes representam 80% dos
lucros, algo que o colaborador B também reconhece, chegando inclusive a referir que: “£ssa regra aplica-

se atudo.”

Ao ser apresentada esta ideia, de aumentar o foco nos melhores clientes, o colaborador B refere:
“Portanto essa regra é uma regra que nunca falha. (.,) Mesmo eliminando os 80% deles, para o ano terds

na mesma a regra de pareto. Por isso...”

De facto, a Lei de Pareto pode estar sempre a ser aplicada e vao sempre sendo analisados os

clientes, até se reduzir a um ntmero limite. O facto de ndo o fazerem, prende-se por razdes estratégicas,
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tal como o colaborador B explica: “Nds somos multimarca. Nos somos multimarca nao somos
monomarca. E uma questio de estratégia. A nivel de ar condicionado temos quatro marcas. Podemos
trabalhar s com uma. Eu nas compras gostaria de dizer... Olhando so as compras... eu tenho um
bocadinho a ver com o comercial e entendo que fazendo a analogia aos carros: se temos clientes que
so compram Mercedes, eu posso dizer que tenho um Renault muifo bom, e ele vai-me comprar
Mercedes, vai a concorréncia comprar. O peso desses clientes é bastante importante. E isso pode-me
levar a perda de vendas de outros produtos. Ou tenho a solucdo ou nao tenho a solucéo. (...) Temos de

ter solucoes para todas as gamas, para varias.... Para a gama alta, média-alta, média.”

Contudo, esta necessidade de dar resposta a tudo o que é pedido a qualquer cliente, pode tomar
proporcdes preocupantes. 1sso acontece com o pressuposto de que tudo é urgente e uma excecao, o
que pode destabilizar e colocar em causa o funcionamento dos processos, como relata o colaborador
A: “Ou seja, a forma como nos organizamos o armazeém, pressupoe um conjunto de critérios que tém de
ser bem consciencializados e que nds nem sempre temos consciéncia disso. {...) Nos criamos dois ciclos.
o ciclo da manha e o ciclo da tarde. Em que dissemos. o ciclo da manha é para picking, o ciclo da tarde
é para conferéncia. Para qué? Para nao haverem excecoes. SO que tudo é excecdo. Entdo. a pessoa vem
as duas da tarde com aquele artigo “ATENCAO! ISTO E URGENTE. Aquele artigo faz falta”, mas eu sé
faco picking de manha. Perdi um urgente! Agora, também existia o pressuposto ao contrario que € assim.
também posso ter equipas dindmicas uns estdo a conferir, e outros estao a fazer arrumacao. Mas eu
nao tenho capacidade para fazer tudo o que faz falta. () Depois tens que seguir um modelo. ou segues
um, ou segues outro. Todos tém vantagens e todos tém desvantagens. Este ultimo modelo desagrada a
muita gente e agrada a muita gente. Agora é uma questao de tentar conviver e percebe-lo. OK, aceito
criar algumas excecoes e algumas coisas, que é: eu tenho urgéncias, que é ligar tarde para tentar
desenrascar um caso, (...) quando ha uma regra que nos diz que nos so fazemos picking de manha até
ao meio dia. Mas pedem-te as cinco da tarde. E depois vem o responsavel pelo fecho de cargas, como
veio ha um bocadinho dizer: eu tenho de fechar uma carga as 6:15, a transportadora sai daqui as 6.30.
Como é que eu faco, se demora x tempo a fazer os papéis? () £ eu fui a correr fazer. Devia ter feifo, ou

nao devia ter feito?”

Segundo o0 modelo, caso existam excecdes, tém de ser enviadas até as 12 horas. No caso de
existirem urgentes, os colaboradores devem falar com o responsavel pelo armazém, entre as 12 horas

e as 16 horas para que este tente perceber se é possivel fazé-lo, tendo em conta fatores como a carga
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de trabalho e a prioridade da conferéncia. Isto porque, se esta sempre a responder a excecdes nao

confere o material e a conferéncia de material é considerado o boftleneck da organizacao.

E importante que a estratégia definida pela gestdo de topo seja realista e que sejam
providenciados 0s recursos necessarios para a alcancar. Nao parece ser o caso. “f...) Cada um so olha
para o seu problema. Isto parte da gestao de topo. De dar ou ndo dar prioridade, que sempre que a
pessoa passa por cima destes factos a dizer tem de executar as tarefas, porque eu acho que é melhor.
Porque eu quando digo que acho que é até as 11 horas, ndo é porque acho. Olhando para a dindmica
que nos temos e para a forma como trabalhamos julgo que é melhor assim () , mas se falar com o
gerente sobre este assunto, ndo concorda comigo. Diz que temos de preparar até ao fim do dia, se calhar
e se calhar tem a sua logica também. Agora, temos quer ter (.) recursos [para fazer issoj.” (colaborador

A)

Para além da falta de alinhamento das estratégias com os recursos disponiveis e a falta de
planeamento, a principal razdo apontada para este elevado nimero de urgentes e excecdes é para o
facto de os colaboradores nao acreditarem na eficiéncia dos processos. “Eu para mim, as regras deveriam
funcionar para todos. E as excecoes deveriam ser, de facto, excecoes. (...) Agora percebo que um cliente,
que pague uma obra e que, aconteceu-the um imponderavel, tenha uma excecdo. Agora, ndo percebo
que uma excecéo seja um motor para uma obra. 1sso ndo é uma excecdo. {...) E tudo urgente. Mas os
urgentes (.) Foi criada uma plataforma para gerir urgentes que as pessoas interpretaram, ou melhor, na
pratica isso deu tal resultado que ja era mais util usar aquela plataforma, do que fazer o processo da
forma... da forma... mais uma vez é a conclusdo a que cheguel, mas isso ja tem a ver com o

reabastecimento das lojas. (...) As pessoas nao acreditam que o sistema seja eficaz. ”

Apesar de estas praticas ndo serem quantificaveis nos dados recolhidos, esta realidade necessita

ser considerada na discussao de resultados da presente dissertacao.
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7 RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados conseguidos ao longo do estudo, com base na

pergunta de investigacao:

e Qual o suporte que os Sistemas de Informacéo fornecem na medicdo do desempenho

dos processos logisticos de uma empresa de retalho?

Pretende-se responder a esta questdo recorrendo a informacao obtida a partir de observacéo
direta, examinando documentos disponibilizados pela empresa e analisando entrevistas realizadas a

colaboradores chave escolhidos pelo contributo nos varios processos dentro da organizacao em estudo.

Os resultados, apresentados foram obtidos a partir do mapeamento dos doze processos
identificados e respetiva analise critica (presentes no Apéndice A e na subseccao 4.1.7), assim como do
resumo da utilizacao das aplicacdes informaticas utilizadas nos varios processos (presente na subseccao
4.2). Também a analise das métricas defendidas pelo modelo SCOR em cada um dos processos, e dos
dados necessarios foram considerados (analisado na seccédo 5). Por fim, a analise das trés entrevistas

realizadas também forneceu dados para este capitulo (seccao 6).

Os resultados obtidos serdo divididos em resultados associados aos Sistemas de Informacao e
0 suporte dado ao calculo das métricas, as métricas considerando a sua cobertura relativamente ao
Modelo SCOR, as métricas considerando o esforco requerido para serem obtidas e aos processos

relativamente a sua analise critica e propostas de melhoria.

7.1 Sistemas de Informacao e Suporte ao Calculo das Métricas

Através da descricao realizada na subseccao 4.1.8.3, relativa ao Dynaman outbound é possivel
perceber que das quatorze opcdes que podem ser utilizadas, apenas cinco sao usadas no dia-a-dia da

empresa. O que revela que o programa nao esta a funcionar no maximo da sua potencialidade.

Também através de outra descricdo, na subseccao 4.1.8.5, que explica o Lofus, & possivel
perceber que este tem a capacidade de armazenar documentos organizacionais de forma estruturada.
Contudo a informacao contida esta muitas vezes duplicada também nas pastas partilhadas por toda a

empresa. Estas pastas partilhadas foi a forma encontrada de possuir uma copia da informacao que cada
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utilizador usa no seu dia-a-dia. Dentro dessa pasta, cada colaborador tem a sua localizacao, com o seu
nome. A duplicacdo desta informacéo ndo acontece s6 com o que esta com no Lofus, acontece também
com a mesma informacdo que dois utilizadores diferentes guardam la e consideram importante para

realizar o seu trabalho.

Na subseccao 4.3 foi realizado o levantamento da utilizacdo das aplicacdes informaticas por
processos. Tal como a descricdo das aplicacdes indicava, na subseccdo 4.1.8, o 7reeMenu esta mais
relacionado com a parte /nbound da logistica e o Dynaman outbound, esta mais relacionado com a parte
outbound. O AS apresenta tracos de um ERP, suportando 67% dos processos em alguma fase do mesmo.
Os processos que nao tém contacto com o ERP séo processos com uma forte componente logistica e
que sao tratados apenas pelo Warehouse Management System, o Dynaman, como é o caso do picking
ou da armazenagem de produtos. Tal como esperado, a aplicacao 360 nao presta qualquer suporte na

realizacdo de nenhum processo, pois é uma base de dados.

Por ultimo, relativamente a subsecao 4.2, foi realizado o levantamento das métricas e respetivos
dados que a organizacdo possui. Importa referir que através dos dados obtidos, o Exce/ representa
aproximadamente 31% do calculo das métricas, este valor ainda é significativo, quando a ele se juntam
mais 17% relativos a métricas que se obtém através de gueries. Pois neste caso, as métricas sao
apresentadas em £xce/ dada a forma pouco cuidada e sem grande informacédo das métricas obtidas a
partir dos queries. Também a apresentacdo das meétricas obtidas manualmente é posteriormente
realizada em Excel. Resumindo, aproximadamente 38% das métricas utilizadas ndo precisam de Exce/

para serem obtidas (referentes ao Lotus, Slim4 e 360).

7.2 Meétricas — Cobertura relativa ao Modelo SCOR

Em termos de analise das métricas (seccdo 5), nao serdo contabilizados os dados que foram
classificados como “Nao se aplica”, sdo eles: RL.3.4 a, RL.3.4 b e RL.3.16 a. Em termos de custos, o
custo C0.3.024 foi contabilizado como quatro métricas diferentes, pois é adaptado aos processos a que
é alocado, como o processo de Picking, o processo de Consolidacao, Packaginge Validacéo, o processo
de Carregamento de Veiculos e Faturacdo e o processo de Envio e Rececédo de Produtos pelo Cliente. A
métrica CO.3.018 é contabilizada trés vezes, relativas aos processos de Consolidacdo, Packaging e

Validacao, Definicao de Rotas e Atribuicdo de Planos de Carga e Carregamento e Faturacao. Por fim, a
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meétrica CO.3.022 é contabilizada também trés vezes, referentes a Consolidacao, Packaginge Validacao,
Definicdo de Rotas e Atribuicao dos Planos de Carga e Envio e Rececao de Produtos pelo Cliente. Sendo

assim, o0s custos sao as métricas que mais vezes sao repetidas.

Numa analise as aplicacdes informaticas que fornecem dados, é possivel afirmar, com base no
Grafico 11, que a aplicacdo que possui mais dados para fornecer é o AS. Sendo este programa um ERP,
esta conclusao era espectavel. De seguida, duas das aplicacdes mais utilizadas funcionam também como
bases de dados: o Lotus e o 360. E de referir que o S/im4 volta a ndo se realcar devido ao modelo ndo

se centrar em métricas relacionadas com sfocks.

Gréfico 11 - Representacao das Aplicacoes Informaticas que Auxiliam na Obtencao de Dados

REPRESENTAGAO DAS APLICAGOES UTILIZADAS NA
RECOLHA DE DADOS

5lima
360 3%

Excel

3%

Lotus
25%

Em relacdo aos processos, o que utiliza mais o Dynaman é o processo de Receber Encomendas
Efetuadas a Fornecedor, utilizando-o seis vezes para obter dados. Ja o processo de Efetuar Encomenda
a Fornecedor utiliza oito vezes o Lofuscomo meio para se obterem dados, mais a partir da funcionalidade
de correio eletronico. Contudo, essa utilizacao esta condicionada em grande parte pelo recebimento de

uma resposta da parte do fornecedor em relacao a data de entrega.

No Grafico 12 é possivel visualizar a percentagem de dados identificadosassociados a cada

processo. O nono processo e os dois Ultimos sao 0s que menos dados possuem em sistema, segundo
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as métricas utilizadas pelo modelo SCOR. O processo de Enviar e Receber Produtos por Cliente é o que

possui uma percentagem mais baixa de dados associados, contendo apenas um.

Gréfico 12 — Representacao de dados existentes por processo

Percentagem de dados em cada processo

12 - Enviar & Receber Produtos por Clients

11-Carrgar Veiculo & Faturar

10 - Definir Rotas & Atribuir Plancs de Carga
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& - Efetuar o Picking

7 - Mandar Preparar Encomenda

& - Armazenar Produtos

5 - Pagar a Fornecedor

4 - Conferir Produtos Recebides

3 - Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor

2 - Efetuar Encomenda a Fornecedores & Agendar Entrega
1 - Recebar & Registar no Sistema Encomenda de Cliente

(=]
=
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O processo de Efetuar Encomenda a Fornecedor é um dos que apresenta um valor mais elevado
de percentagem de dados, porém é de salientar, que caso os fornecedores nao tenham por habito
confirmar datas de entrega, a percentagem desce de aproximadamente 63% para 25%. E assim notéria

a importancia de comunicar as datas de entrega.

Em termos de dados, as aplicaces informaticas conseguem obter de forma direta
aproximadamente 27% dos dados considerados pelo modelo SCOR para estes processos. Os dados que
nao se conseguem obter estao classificados na Tabela 43 e 44. Com alteracdes ao sistema, consegue-
se obter mais 25% dos dados necessarios, alteracdes essas que dizem respeito a aquisicdo dos dados
que se conseguem obter de forma indireta, sendo revelada uma incapacidade na utilizacao das
aplicacdes neste caso. Assim, aproximadamente 48% dos dados necessarios para se obter as métricas
nao podem ser alcancados. Destes 48%, um terco diz respeito a dados associados a Tempos de Ciclo.
Apesar disso, é notorio também que, se fosse possivel ter automatizado o dado relativo ao Numero de
Produtos/Encomendas Entregues, a percentagem de dados que nao poderiam ser obtidos desceria para
aproximadamente 33%, o que & uma descida consideravel, tendo em conta que seria necessario ter

acesso apenas a um ou dois dados adicionais.
134



Tabela 43 — Classificagdo de Dados em Falta

Processo

Métricas em
Falta

Falta um dado

Faltam os dois dados

Consegue obter de forma indireta

N&o se consegue obter

Consegue obter de forma indireta

N&o se consegue obter

Rececdo e Registo

RL.3.33, RL.3.34,
RL.3.35

Numero de produtos/encomendas
entregues

Tempo de espera desde gue ¢ enviada

no Sistemad [R5 394
Encomenda de até ter data de entrega atribuida
Cliente Diferenca entre a hora em que a
RS.3.112 encomenda é recebida e a hora em que
a encomenda é registada
Efetuar RL.3.27 Se fornecedor confirmar prazo entrega
Encomenda a
Fornecedar RS.3.10, RS.3.112 Se fornecedor confirmar prazo entrega
Agendar Entrega |RS.3.122 Se fornecedor confirmar prazo entrega
RL3.22 Inverso das NCFs "Acondicionamento”
RL323 Cum—ahlllzagau de P{CFS e'm 'Outros'
. cuja documentagdo estd em falta
Rececéo de - -
Encomendas Numero de linhas registadas, abertas e
RS.3113 conferidas num dado perioda, Hora de chegada do veiculo e inicio
multiplicado pelas respetivas da descarga
quantidades
"Produto ndo conforme", fazendo
RL3.19 referéncia ao recebido sem defeito
Inverso do contabilizado em NCFs
"Falta", "Excessos" ou "Trocas",
RL321 fazendo referéncia ao recebido com
. conteudo correto
C“”fer_" Produtos Inverso do contabilizado em NCFs
Recebidos RL3.24 "Transporte" ou "Produto nao
i conforme" fazendo referéncia ao que foi
recebido sem danos
Numera de linhas conferidas Hora em que encomenda é
RS.3.140 multiplicado pela quantidade cada conferida, nem quando lhe &
linha atribuida localizacéo para armazenar
Diferenca entre a data de emissdo da
Pagara RS.38 fatura para o sistema e a data de ordem
Fornecedor de pagamento da fatura
Armazenar RS376 Inverso dos LF, fazendo referéncia a
Produt produtos armazenados sem erros
rodutos
RS 3139 Hora de inicio de armazenagem
RL21 Numero de produtos/encomendas
RL22 entregues
Diferenga da data de envio e o registo
RL.3.36 :
no sistema
Mandar Preparar RS.394 Tempo de espera desde que ¢ enviada
Encomendas até ter data de entrega atribuida
Tempo de Ciclo necessario para se
RS.3.116 resemar prD-dlthDS‘ pois o sistema ndo
diz com precisao quando este processo
termina e acaba
Diferenca da data de envio e o registo
RL.3.36 no sistemna
Tempa de Ciclo necessario para
Efetuar o Picking |RS-3.96 realizar prcking de produto, pois ndo
tem hora de inicio do picking
00.3.024 Custo de picking por linha a multiplicar

pelo namero de linhas realizadas
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Tabela 44 - Continuagédo da Classificacao de Dados em Falta

Consolidagéo,
Fackaging e
Validacao

RL.3.33, RL3.34,
RL3.35

Numero de produtes/encomendas
entregues

RS.3.18

Tempo de Ciclo associado a consolidar
encomenda, ndo se determina hora de
inicio e fim, processo manual

RS.3.95

Tempo de Ciclo associado a embalar
produto, ndo se determina hora de
inicio e fim, processo manual

C0.3.018

Custos associandos a gestao de
encomenda, nfo existe no sistemna
componente

C0.3.022

Custos de transparte associados a
consolidacdo, packaging e validacéo,
sendo manual

C0.3.024

Custos associandos a encomenda
desde que & preparada até ser
enviada, senda envio realizado sem
recurso a sistema

Definir Rotas e
Atribuir Planos de
Carga

RS.3.16

Tempo de Ciclo de construgéo de
carga, sistema nao consegue dizer
quando comeca e acaba, pois &
processo manual

RS.3.117

Tempo de Ciclo de encaminhamento
de encomenda, pois & processo

manual

Co03.018

Custo de transportes internos para
colocar os produtos no cais, por falta
de tempos, sendo processo manual

C0.3.022

Custo de méo de obra de quem faz a

gestdo de rotas e atribuicdo de cargas,

por falta de tempos, sendo gestao de
rotas manual

RL22

Numero de produtos/encomendas
entregues

RL23,RL3.11

Inverso da contabilizacdo de
reclamacdes efetuadas (NCCs)

RL3.31

Sisterna ndo consegue contabilizar os
documentos que estéo em falta

RL.3.33, RL3.34,
RL3.35

Namera de produtos/encomendas
entregues

RL3.43eRL3.45

Contabilizar documentos que estdo
em falta

Contabilizar documentos que estio em

Carregar Veiculo RL3.50 falta
e Faturar Tempo de Ciclo de faturacéo, sistema
RS.3.48 - .
nao consegue dizer quando comeca
Tempo de Ciclo de carga de produtos g
RS.3.51 geracao documentos de envio, sistema
ndo consegue dizer quando comeca
Custo de transportes internos para
C0.3.018 carregar veiculo, por falta de tempos
sendo processo manual
Custo de mao de obra de quem faz a
003024 gesté? de carregamento veiculo e
faturacdo, por falta de tempos, sendo
parte inicial manual
RL2.1,RL2.2,
RL.2.4, RL.3.32,
RL.3.33, RL.3.4, Numero de produtos/encomendas

Enviar e Receber
Produtos por
Cliente

RL.3.35, RL3.41,

RL.3.42, RS.3.102,

entregues

RS.3.103
RS 3126 Numef’o de linhas en\nédas Hora de entrega
multiplicado pela quantidade
Custo de méo de obra de quem faz
C0.3.022 envio de produtos, por falta de tempos,
sendo manual
C03.024 Custo de mao de obra de quem faz a

gestdo do envio, por falta de tempos

Segundo o levantamento realizado, as areas mais criticas, em termos de dados, sao:

e Tempos de Ciclo;
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e Produtos/Encomendas entregues;
e (Custos;
e Documentos que estdo apenas armazenados e nao conseguem ser contabilizados.

Refletindo sobre as areas mais criticas, em relacdo aos Tempos de Ciclo, é notério que a
organizacao nao tem grande preocupacdo na obtencdo destes dados. Isto porque chegaram a ser
medidos tempos relacionados com as tarefas desempenhadas pelos colaboradores, num estudo
desenvolvido por uma consultora. Passados anos, esses tempos nao voltaram a ser revistos, nem
utilizados, para além de que ndo existe nenhuma métrica que inclua Tempos de Ciclo na organizacao.
Em parte, isto pode estar relacionado com o facto de a organizacdo em estudo possuir uma estratégia
diferente da implementacao deste tipo de estudo para posteriormente serem realizadas melhorias. Este
espirito nota-se na forma como resolvem os problemas: os processos nao sao devidamente estudados
de forma continua para serem melhorados. Os processos s@o melhorados quando é detetado um
problema que necessita de ser resolvido. Adicionalmente, esta falta de dados relativa a Tempos de Ciclo
esta relacionada também com a forma como 0s processos sao realizados e com a impossibilidade de
obter tempos automaticamente. A questdo que se levanta ¢ se existe interesse de, sempre que € iniciada
uma parte do processo e esta termina, ter informacao sobre isso? Por exemplo, em relacao ao Tempo
de Ciclo de Embalamento, faz sentido antes de embalar fazer uma operacao através do terminal para
dar a indicacdo de que vai ser iniciado o embalamento, sendo feito 0 mesmo no fim do processo? E
preciso nao esquecer que as métricas do modelo SCOR tém como um dos objetivos medir o desempenho
de uma organizacdo, mas podem existir métricas que ndo é necessario serem medidas e analisadas
todos os dias, como é também o caso de documentos, cujas métricas estdo relacionadas com a
disponibilizacdo de documentos. A métrica RL.3.43 é um exemplo, pois analisa a precisao de outra
documentacao requerida, como é o caso da certificacdo da qualidade. Existe um interesse efetivo da
organizacao possuir um numero, diariamente, relativo a precisao da certificacao da qualidade? A resposta

a esta pergunta esta relacionada com os objetivos que cada empresa traca e quais as suas prioridades.

Relativamente aos Custos, de facto a empresa faz o controlo dos seus custos, na maior parte
deles, de uma forma mensal, contudo, a razdo destes custos aparecerem como uma area critica deve-
se ao facto dos Custos referidos pelo Modelo SCOR serem Custos muito proprios, aplicados a um

processo. Como exemplo, pode ser dado o caso dos Custos de Mao de Obra no processo de Envio de
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Produtos. E dificil, de uma forma automatizada, saber esse custo aproximado relativo a uma encomenda,
por exemplo. O que é utilizado sdo aproximacdes que indicam, em média, que uma encomenda fica por
determinado valor, dependendo de um conjunto de fatores que o fazem variar. Paralelamente, este é o

tipo de calculo onde interessa ter os Tempos de Ciclo.

A melhoria que claramente ressalta desta analise esta relacionada com a obtencédo, de forma
automatizada, do Numero de Produtos/Encomendas Entregues, pois produz resultados significativos

(um decréscimo de 15% dos dados que ndo podem ser obtidos).

Relativamente aos documentos que nao sao contabilizados, estes dados que ndo podem ser
recolhidos sao pouco representativos e estao relacionados com a incapacidade do sistema de contabilizar

0 numero dos documentos.

E necessario ndo esquecer, também, que o processo de efetuar encomendas a fornecedores
conttm uma informacdo muito importante, que nem sempre é comunicada ou confirmada pelo

fornecedor e que tem grande impacto na organizacao, que é a data de entrega dos produtos.

Em termos de métricas, nenhuma das utilizadas pelo modelo SCOR, é calculada de forma
automatica pelos sistemas. Apesar da organizacao possuir métricas que se aproximam bastante das

meétricas utilizadas pelo Modelo SCOR, s6 nao o faz com um grau de detalhe tao elevado.

Concluindo, existem dois pontos que apresentam maior relevancia e que devem ser
considerados para adquirir uma visdo mais abrangente da organizacdo em termos de meétricas. O
primeiro ¢ o Numero dos Produtos/Documentos Entregues e o segundo é a Data de Entrega real e

atualizada por parte do fornecedor.

7.3 Meétricas — Esforco Requerido

Na subseccao 4.3 foi realizado o levantamento das meétricas utilizadas na organizacdo. O
processo de introducdo de métricas na organizacao foi um processo iterativo e gradual, sendo criadas
as métricas com base na experiéncia que os colaboradores possuiam e aquilo que consideravam ser as
suas necessidades, enquanto métricas que precisavam ser medidas. As métricas identificadas podem
ser retiradas com base numa frequéncia diaria, semanal ou mensal e a sua fonte de dados pode ser

qualquer uma das aplicacdes identificadas, inclusive gueries e a recolha manual de dados.

138



As areas com menor grau de automatizacdo na obtencdo de métricas, em termos de recolha e
tratamento de dados estao relacionadas com a Distribuicdo, sendo 70% recolhidos de forma manual.

Ocorre o contrario no caso do SAC, sendo todas as métricas fornecidas por aplicacdes informaticas.

S&o realizadas reunides diarias com os diretores dos Departamentos e respetivos colaboradores
para discutir situacoes de interesse e fazer o balanco do trabalho. O Unico departamento onde isto nao
acontece é na Distribuicdo. Sao também realizadas reunides duas vezes por ano para fazer o ponto de
situacado destas métricas e onde se faz o balanco dos objetivos que foram tracados, com a gestdo de

topo.

E notdrio, que em todos os quadros Aaizen presentes nos Departamentos, existem folhas
relativas a acdes corretivas ou melhorias que devem surgir das reunides realizadas, contudo estas folhas
encontram-se sempre em branco. Os desvios que sao encontrados, em especial no armazém, em termos
de métricas tm sempre uma justificacdo segundo os colaboradores: por exemplo, se a conferéncia

atrasou é porque veio um contentor e aumentou o volume de trabalho.

A conferéncia € um processo que importa ser melhorado pois é o bottleneck da organizacao,
contudo nestas reunides de balanco, sempre que € apresentado o grafico relativo a desvio em relacao a
conferéncia, o grafico que mostra os desvios, tem também identificado em cada um dos casos em que
o0 valor passa o definido como aceitavel em termos de dias de atraso da conferéncia alguma razao para

aquilo acontecer.

7.4 Processos — Analise Critica e Propostas de Melhoria

Por fim, foram obtidos os resultados relativos as entrevistas realizadas que continham questdes
de naturezas distintas: a primeira parte pretendia avaliar a viabilidade de algumas propostas
apresentadas que requeriam melhorias ao nivel dos processos, aos niveis dos sistemas utilizados ou em

ambos, a segunda parte continha questdes transversais aos Departamentos entrevistados.

Considerando as questdes relativas as propostas, das dez propostas, os resultados obtidos

indicam que:
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e encontram-se em estudo ou a ser desenvolvidas quatro propostas: Aumento da
Utilizacdo em EDI; Avaliacdo de Fornecedores; Automatizacdo da Recolha de

Informacao Relativa a Entrega de Produtos; Diminuicao de Nimero de Folhas em Papel;

e encontram-se reticentes em duas propostas: a Atualizacdo da Data de Entrega e a

Criacdo de Mapa de Entregas e Repensar o Embalamento;

e podem ser estudadas duas propostas: a Introducao de Alerta com Indicacao de Erro no

Registo das Faturas e a Extincao de Artigos Pendentes e Criacdo de Algoritmo;

e ndo sao possiveis implementar duas propostas, devido a resticdo das aplicacoes:
Impressao de Informacao Automaticamente quando Encomenda é Mandada Preparar

e o Estudo do Erro Associado ao Aeclaime.

Relativamente as questbes transversais, estas recairam sobre as meétricas, os dados e a
informacao. As métricas podem sempre ser melhoradas, porém consideram que tém acesso a todos 0s
dados que necessitam e que a informacao sé ¢é disponibilizada quando é efetivamente necessario para
realizar o trabalho do colaborador. E assumido também que o Exce/ ¢ utilizado em grande escala para

tratamento dos dados.

As limitacbes em termos de comunicacdo, nomeadamente em termos de atrasos sao
considerados necessarios segundo o colaborador A, sendo visto como algo necessario, assim como a
existéncia de alteracdes no codigo das aplicacdes informaticas o que pode levar a existéncia de
problemas, caso decidam alterar aplicacdes informaticas utilizadas. Para além disso, uma solucao
informatica com toda a informacéao integrada que faca a gestdo de todos os processos é algo inviavel

para os trés entrevistados.

Por fim, ha a politica de satisfazer todos os clientes, a ideia de que tudo é urgente e uma excecao,

pois os colaboradores nao acreditam na eficiéncia dos processos.
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8 DISCUSSAO

Neste capitulo sdo discutidos os resultados obtidos através da analise critica do mapeamento de
processos e levantamento de informacao relativo a organizacao, do levantamento das métricas utilizadas
para medir e avaliar o desempenho de uma organizacao, segundo o modelo SCOR, das entrevistas
realizadas contendo questdes fulcrais que necessitam de ser esclarecidas apds a recolha dos dados

citados anteriormente.

A principal questao a que esta dissertacao pretende responder esta relacionada com o apoio que
os Sistemas de Informacdo prestavam na medicdo do desempenho dos processos logisticos

identificados.

Do ponto de vista das métricas do modelo SCOR nenhuma delas era obtida, pela organizacao,
de forma automatica ou utilizada. Isto deve-se ao facto de a organizacao ter realizado um processo
iterativo na escolha das métricas a utilizar, muito com base na sua experiéncia. Considerando os dados
necessarios para alimentar essas métricas, a Grafico 13 representa a analise realizada referente a

possibilidade de obter esses dados.

Gréfico 13 - Representacao da Possibilidade de Obter Dados Utilizados pelo Modelo SCOR

Representacdo da possibilidade de obter dados utilizados
pelo modelo Scor

B Dados indisponiveis devido a sistemas & processos
['ados disponiveis

B [ados disponiveis de forma indireta

(=]

Recolher dados em bruto, para as métricas referidas pelo modelo SCOR, sé pode ser conseguido

de forma direta em 27% dos dados necessarios. Caso seja possivel realizar algumas alteracdes nos
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sistemas, é possivel obter mais 25% dos dados necessarios, isto €, os dados podem ser obtidos de forma
indireta, através de outros que ja existem. Contudo, 48% dos dados nao estao disponiveis da forma como

0s sistemas e 0s processos se encontram a data desta dissertacao.

Relativamente aos dados que ndo se encontram disponiveis, estes podem ser classificados de
duas formas: a primeira esta relacionada com a inexisténcia de qualquer aplicacdo que permita obter os
dados indicados, como é o caso do Numero de Produtos/Encomendas Entregues ou a Hora de Chegada
de um Veiculo para Descarregar; a segunda forma de classificar, esta relacionada com a existéncia de
aplicacdes que contém parte do processo, mas que ndo possuem forma de obter os dados, pois o
processo, tal como é realizado, ndo o permite, sendo exemplo disso o que acontece com a Hora de Inicio
da Armazenagem ou a Hora de Atribuir Localizacdo ao Produto. A classificacao completa pode ser vista

na Tabela 45.

Em relacado ao processo nao estar bem montado é possivel perceber que 0s processos nao foram

montados de forma a tirar o maximo partido dos sistemas existentes na organizacao.

O que indica que as métricas que sao utilizadas atualmente ainda ficam muito aquém do
necessario para medir o desempenho dos processos logisticos, dado que nao possuem dados para
alimentar quase metade das métricas utilizadas num modelo amplamente difundido e validado. A outra
alternativa pode residir no facto de realmente a organizacao ja possuir um numero consideravel de
meétricas, mas estas nao serem as métricas mais adequadas, considerando o processo iterativo que foi
utilizado para chegar até elas. Estes valores sao também tao elevados devido ao nivel de detalhe que o
Modelo SCOR pretende em termos de métricas. E possivel ver que ao longo dos processos analisados,
as métricas que a organizacao possui vao de certa forma ao encontro do que o Modelo SCOR defende,

mas nao de uma forma tao aprofundada.

Considerando os dados apresentados, os S| prestam um apoio ineficiente em termos de medicao
do desempenho dos processos logisticos, segundo o Modelo SCOR. Apesar disso, os colaboradores
entrevistados, salvo alguns casos, parecem satisfeitos com as métricas que possuem ou que conseguem
obter (ainda que via £xce), e quando ponderam a utilidade de outras métricas ou ndo reconhecem valor
suficiente ou entdo procedem a uma analise custo-beneficio do esforco de obter a métrica e do seu valor,

a qual é deficitaria no que ao valor diz respeito.
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Tabela 45 - Tabela com Classificagdo de Dados Indisponiveis

Métricas em Falta

Nao existe aplicacdo de suporte

Processo ndo esta bem montado

RL.2.1, RL.2.2, RL.2.4, RL.3.32,
RL.3.33, RL.3.34, RL.3.35, RL.3.41,
RL.3.42, RS.3.102, RS 3.103

Numero de produtos/encomendas entregues

Tempo de espera desde que é enviada até ter data de

RS.3.94 entrega atribuida
RS 3113 Hora de chegada do veiculo e inicio da descarga
RS.3140 Hora em gue encomenda € conferida, nem guando lhe &
atribuida localizacéo para armazenar
Tempo de Ciclo necessério para se reservar produtos, pois|
RS.3.116 o sistema néo diz com preciséo quando este processo
termina e acaba
Tempo de Ciclo necessério para realizar picking de
RS.3.96 produto, pois ndo tenho hora de inicio do prcking
Tempo de Ciclo associado a consolidar encomenda, n&o se determina hora
RS.3.13 de inicio e fim, processo manual
RS.3.05 Tempo de Ciclo associado a embalar produto, n&o se determina hora de
inicio e fim, processo manual
03018 Custos associados a gestdo de encomenda, ndo existe no sistema
componente
C0.3.022 Custos de transporte associados a consolidacdo, packaging e validacao,
sendo manual
€0.3.024 Custos associados a encomenda desde que é preparada até ser enviada,
sendo envio realizado sem recurso a sistema
RS.3.16 Tempo de Ciclo de construco de carga, sistema nio consegue dizer quando
comeca e acaba, pois é processo manual
RS.3.117 Tempo de Ciclo de encaminhamento de encomenda, pois & processo manual
¢0.3.018 Custo de transportes internos para colocar os produtos no cais, por falta de
tempos, sendo processo manual
Custo de m&o de obra de quem faz a gestdo de rotas e atribuicéo de cargas,
C0.3.022 por falta de tempaos, sendo gestao de rotas manual
RS318 Tempo de Ciclo associado a consolidar encomenda, néo se determina hora
de inicio e fim, processo manual
RS 3.95 Tempo de Ciclo associado a embalar produto, ndo se determina hora de
inicio e fim, processo manual
Custos associados & gestdo de encomenda, néo existe no sistema
€0.3.018 componente
00.3.002 Custos de transporte associados a consolidacdo, packaging e validacao,
sendo manual
¢0.3.024 Custos associados a encomenda desde que € preparada até ser enviada,
sendo envio realizado sem recurso a sistema
RS.3.16 Tempo de Ciclo de construcéo de carga, sistema ndo consegue dizer quando
comeca e acaba, pois é processo manual
RS.3.117 Tempo de Ciclo de encaminhamento de encomenda, pois € processo manual
C0.3.018 Custo de transportes internos para colocar os produtes no cais, por falta de
tempos, sendo processo manual
C0.3.022 Custo de méao de obra de quem faz a gestdo de rotas e atribuicio de cargas,
por falta de tempos, sendo gestdo de rotas manual
RL.3.31 Sistema n&o consegue contabilizar os documentos gue estdo em falta
RS 348 Tempo de Ciclo de faturacéo, sistema ndo consegue dizer
quando comeca
Tempo de Ciclo de carga de produtos e geracéo
RS.3.51 documentos de envio, sistema ndo consegue dizer quando
comega
¢0.3.018 Custo de transportes internos para carregar veiculo, por falta de tempos
sendo processo manual
€0.3.024 Custo de méao de obra de quem faz a gestdo de carregamento veiculo e
faturagdo, por falta de tempos, sendo parte inicial manual
RS.3.126 Hora de entrega
Custo de méo de obra de quem faz envio de produtos, por falta de tempas,
€0.3.022
sendo manual
00.3.024 Custo de méo de obra de quem faz a gestdo do envio, por
falta de tempos
Tempo de Ciclo de armazenar produtos, sistemando
RS.3.139

consegue abter tal como processo se encontra
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Outros colaboradores indicam que as métricas que sao utilizadas na organizacdo podem ser
melhoradas, sendo acrescentadas métricas que permitam obter mais detalhe e informacdo para a
tomada de decisao consciente. Estes indicam ter acesso aos dados de que necessitam, apesar de a
informacao ser disponibilizada apenas a quem consideram ser necessario. O £xce/é a forma privilegiada

de tratamento de dados, nao sendo estes disponibilizados posteriormente numa plataforma comum.

Apesar da empresa possuir as suas proprias métricas, estas nem sempre sdo atualizadas e
analisadas a tempo de serem tomadas medidas corretivas. Existe quase uma cultura de obrigatoriedade
de preenchimento das métricas nas tabelas criadas, porque é algo que deve ser feito, mas quase nada
¢ feito efetivamente com elas, ndo sendo muitas vezes tratadas e analisadas com o rigor necessario. As

medidas corretivas tomadas a partir delas sao praticamente inexistentes.

Ao longo da dissertacao foram explorados problemas chave relacionados com os Sl que estédo
ligados a integracdo, ao apoio a decisao, a flexibilidade que apresenta, e a utilizacao de programas na

sua potencialidade maxima.

Em relacdo ao problema de integracao identificado podem ser considerados a comunicacao
limitada ou a falta de atualizacao das bases de dados, nomeadamente em relacao aos precos e codigos,
quer da organizacao, quer dos clientes. Assim como a existéncia das pastas partilhadas para cada
colaborador com a duplicacdo de dados, quer dentro dessas pastas, quer em termos de documentacao
disponibilizada no Lotfus, o que acrescenta o problema de utilizacdo de espaco de forma ineficiente,

representando um desperdicio.

Em termos de tomada de decisao, as aplicacdes existentes nao permitem realizar grande apoio,
nao so considerando a forma como medem o seu desempenho, mas também considerando aspectos
como alternativas rapidas na definicdo de rotas ou uma otimizacdo na hora de decidir quando uma

encomenda deve ser mandada preparar.

A flexibilidade parece ndo ser, para ja, um problema. Primeiro porque ainda ha processos que
nao se encontram informatizados ao nivel que ja deveriam. Segundo, porque se denota demasiada
flexibilidade na forma como as aplicacdes sao utilizadas. Talvez um maior grau de restricdo, em alguns

casos, seria interessante, para ndo permitir tantas excecdes e urgentes.

Um outro problema identificado esta relacionado com a existéncia de desperdicios na utilizacao
dos sistemas, sendo possivel dar como exemplos o Dynaman outbound que das quatorze funcionalidades
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s0 vé cinco exploradas no dia-a-dia da organizacao, ou o ERP, que &€ mais visto como uma aplicacao de

faturacao do que propriamente um ERP.

E importante referir que, apesar de algumas das sugestdes ja estarem a ser estudadas, algumas
delas sdo complexas e ndo possuem uma forma simples de serem alcancadas. Existem, também,
limitacdes em termos de aplicacdes informaticas que nao permitem a sua implementacao, o que deve
ser tido em conta na analise realizada a aplicacdes informaticas que a empresa pretende implantar. Um
ponto importante a reter ao longo desta dissertacao é que a procura de melhoria dos processos deve ser
ciclica e nunca esta terminada, quer através do uso de aplicacdes informaticas de apoio, quer através

da alteracao dos processos. Assim, o estudo de alternativas e possiveis solucdes deve ser uma constante.

Uma outra questdao que deve ser considerada na possibilidade de alterar alguma aplicacao
informatica é a existéncia de alteracdes no codigo das aplicacdes existentes. Esta realidade pode trazer
problemas em termos de comunicacao entre aplicacoes, dificultando, ainda mais, a interoperabilidade e

a integracao entre os diversos sistemas.

A organizacao possui aplicacoes provenientes de diferentes distribuidores de aplicacoes
informaticas para diferentes areas. Em termos de comunicacao entre essas aplicacdes informaticas
existem atrasos associados, que sao considerados necessarios pelos colaboradores, considerando as
necessidades que trariam em termos de capacidade de processamento. Contudo, é essencial perceber
se de facto estes atrasos apresentam algum impacto no desempenho dos processos e caso isso seja

uma realidade, de que forma este impacto pode ser reduzido.

A implementacao de uma solucao informatica com toda a informacao integrada poderia ser uma
forma de eliminar estes problemas de comunicacdo. Porém esta opcao nao parece valida para os
colaboradores entrevistados, pois para além de representar custos significativos, ndo mostra um grau de
detalhe tao elevado, quanto a organizacao diz precisar. Do ponto de vista, de alguém externo, como a
autora desta dissertacao, o problema reside no facto de os colaboradores se focarem no que ja foi
realizado em termos de melhorias das lacunas que foram surgindo informaticamente. Contudo, o
enfoque ndo deve ser no que ja foi realizado, mas no que falta realizar e quanto ¢ perdido a cada dia
que as aplicacdes nao dao as solucdes necessarias para se acrescentar valor ao cliente. Talvez a
comparacao dos custos relacionados com o que foi referido e os custos relacionados com a

implementacdo e adaptacao de uma solucao informatica Unica poderia surpreender € ndo possuirem
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uma discrepancia tao acentuada como o esperado. Relativamente ao grau de detalhe que a organizacao
necessita, foi dito por um colaborador que possuem agora a estrutura e pessoas necessarias para
evoluirem os seus sistemas, contudo se o foco fosse aplicar as solucdes normalizadas que as solucdes
integradas oferecem, ao nivel de detalhe que a organizacdo necessita, em vez de percorrerem o caminho
contrario, desenvolvendo em cima de aplicacdes que ja apresentam lacunas, o resultado final poderia

ser mais interessante que o esperado.

Existem ja solucdes informaticas com a informacao integrada que possuem um mddulo com
parte das métricas que o Modelo SCOR utiliza. E o exemplo do SAP, que permite a obtencéo de forma
automatica de métricas relacionadas com o desempenho da organizacdo. Uma solucao como esta seria
interessante para a organizacao em estudo, do ponto de vista das melhorias que poderia introduzir na

medicao de desempenho.

Denota-se elevada importancia em, para além das sugestdes de melhoria apresentadas, incluir

apenas algumas recomendacoes:

e Aproveitar melhor as funcionalidades das aplicacdes existentes: explorar mais

detalhadamente o Dynaman outbound e o ERP;

e Eliminar a partilha de pastas entre utilizadores, substituindo esta pratica pela criacdo de
biblioteca onde consta toda a informacado necessaria com restricbes ao nivel dos

utilizadores;
e Rever politica Aaizenimplementada, desde reunides diarias até uso dos indicadores;

e Criar regras que obriguem a criacao e ativacdo de mecanismos que permitam lidar com
desvios identificados, resolvendo-as. Justificacdes de nada servem quando problemas

se revelam frequentes;

e Estudar e comparar os custos efetivos que a organizacao possui com o desenvolvimento
de solucdes e os prejuizos que os problemas dai recorrentes representam, com os

custos de obter um programa unico;

e Reduzir a utilizacéo do £xce/para tratamento de dados, apostando no desenvolvimento
de bases de dados como 360 e outras solucdes que permitam resolver o problema a

longo prazo;
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e |nvestir fortemente na informatizacdo e solucdes para os processos pos faturacdo, de

forma a torna-los eficientes;

e Aumentar a aposta em pessoas qualificadas que permita desenvolver de raiz um sistema
de medicao de desempenho que nao seja baseado apenas na experiéncia, de forma a

torna-lo o mais completo e estruturado possivel;
e Dar enfoque na prevencao dos problemas e ndo tanto na sua resolucao;
e Apostar fortemente no planeamento e seguir com o estipulado.

Samadi e Kassou (2016) referem que investir em Tl é de facto algo necessario, mas é também
necessario desenvolver e investir nos fatores criticos de sucesso. Existe mais tecnologia que poderia ser
aconselhada, como a otimizacao de rotas ou a introducao de RFID, contudo, tal nao fara grande sentido
pois parece existir um problema critico que deve ser resolvido urgentemente. E necessario rever varias
ideias, praticas e suposicoes, presentes na subseccao 6.4.7, que faz referéncia a satisfazer todos os

clientes. Posto isto, sdo apresentadas mais algumas recomendacdes especificas:

e Definir e focar nos clientes que representam lucro para a organizacdo, ndo em todos 0s

clientes;
e Definir o que ¢ uma urgéncia e uma excecao e utiliza-las sabiamente;
e Alinhar a estratégia definida pela gestao de topo com os recursos existentes;

e Apostar em formacdo, explicando aos colaboradores qual o funcionamento dos

processos, para que percebam como os seus atos podem prejudicar a organizacao;

Carvalho (2004) refere que as tecnologias existentes sdo apenas recursos, mas nao resolvem
problemas. Antes de pensarem em investir em mais tecnologia tm de pensar seriamente em resolver
0s pontos acima citados, caso contrario a tecnologia nao produzira os efeitos pretendidos e os problemas

continuarao a surgir em grande escala.
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9 CONCLUSOES

Ap6s a realizacao da discussédo dos resultados obtidos é realizada a conclusdo da dissertacao.
Esta seccdo contém os contributos do estudo realizado, assim como as suas limitacdes. Posteriormente

¢ abordado o trabalho futuro e, por fim, as consideracdes finais.

9.1 Contributos do Estudo

O presente trabalho tinha como ponto de partida compreender qual o apoio que os Sistemas de
Informacado poderiam prestar ao longo do processo logistico na avaliacdo do seu desempenho. Assim,
através de um estudo de caso numa organizacdo com uma forte componente logistica, foi dado um uso
diferente a um modelo amplamente conhecido dentro da cadeia de abastecimento: o modelo SCOR.
Ligar Sistemas de Informacao e desempenho, da forma como foi realizado nesta dissertacédo é algo que
nao se revela ser muito comum, na bibliografia consultada, apesar de ser claro que os Sistemas de
Informacao permitem obter métricas. A questao prende-se em perceber, até onde eles conseguem ser
utilizados, principalmente em sistemas que nao sao integrados. Por exemplo, o SAP ja tem uma
funcionalidade ligada ao modelo SCOR que permite ter acesso as métricas que o modelo utiliza, mas em
termos de aplicacoes individuais, a obtencao de métricas com o rigor e profundidade que o modelo SCOR

defende, pode ser um grande desafio.

O mapeamento de processos revelou-se um passo essencial no estudo dos varios fluxos e na
compreensao do funcionamento da cadeia, sendo uma pratica altamente aconselhavel para este tipo de
estudos realizados. Também, a necessidade de questionar e utilizar modelos reconhecidos

mundialmente, se revelou um passo com especial interesse.

Do ponto de vista dos Sistemas de Informacédo de uma organizacao, no caso em estudo, realcou-
se a importancia da comunicacao entre programas e a forma como a informacao é disponibilizada e

analisada apos a obtencao de dados.

O trabalho realca que a Tecnologia é apenas um meio para obter o que é necessario de uma

forma mais eficiente. Contudo, a tecnologia nao é a solucdo para todos os problemas e existem
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problemas fraturantes que devem ser analisados e resolvidos, antes de ser ponderada qualquer

introducédo de nova tecnologia.

Considerando a questdo de investigacdo: Qual o suporte que os Sistemas de Informacdo

fornecem na medicédo do desempenho dos processos logisticos de uma empresa de retalho? A resposta

parece ser inequivocamente, que o suporte dado se revela ineficaz. Nenhuma meétrica, dos processos

estudados, do Modelo SCOR é calculada com suporte aos Sl. Apresenta, inclusive, falhas graves

relativamente a recolha e tratamento de dados, dando a entender que uma analise tdo aprofundada em

termos de processos possui uma resposta tao negativa, quanto a existéncia de problemas relacionados

com a integracado da informacao

Os objetivos tracados para a realizacdo desta dissertacao foram:

Caraterizacao dos processos logisticos e do sistema de medicao de desempenho
presentes na organizacado em estudo. Este objetivo encontra-se no Apéndice A e
subseccao 4.1.7, tendo sido realizado mapeamento dos processos e analise critica dos
mesmos. Relativamente ao sistema de medicdo de desempenho, este encontra-se
explicado na subseccao 4.3. Este objetivo foi alcancado com sucesso e com um grau de

detalhe consideravel.

Analise do suporte dos Sistemas de Informacao nos processos logisticos, no caso em
estudo. Este objetivo encontra-se presente essencialmente em duas seccdes desta
dissertacao: pode ser identificado no Apéndice A, na subseccédo 4.1.7 e 4.2 através do
mapeamento de processos, onde se identificam as varias aplicacdes utilizadas em cada
uma das partes dos processos. Pode ser identificado na seccao 5, através da analise de
meétricas e dados que podem ser obtidos de forma informatizada. Em si, este objetivo
apresenta uma analise mais qualitativa em relacéo ao Apéndice A, e subseccoes 4.1.7
e 4.2 e mais quantitativa em relacao a seccao 5, sendo a juncao das duas analises

especialmente interessante.

Identificacdo das limitacdes em termos de Sistemas de Informacéo e processos. Este
objetivo & abordado no Apéndice A, na subseccdo 4.1.7, com a analise critica dos
processos € na seccao 5, com a explicacao das razbes para a inexisténcia dos varios

dados e as respetivas causas. Foram também identificadas limitacdes nas entrevistas
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realizadas, na seccdo 6. Considerando as varias fontes que deram origem as limitacoes,

este objetivo relevou-se particularmente rico.

e Proposta de recomendacdes que permitam a organizacdo em estudo evoluir o estado
de maturidade dos seus processos logisticos melhorando os seus fluxos. Este, que é o
ultimo objetivo, foi realizado com especial afinco na seccéo 8, relativa a discussdo. Muito
maior poderia ser a lista das recomendacdes apresentadas, contudo foram
apresentadas as mais relevantes e com naturezas diferentes: umas mais estratégicas,

outras mais operacionais, outras mais técnicas, por exemplo.

9.2 Limitacoes do Estudo

Ao longo do estudo de caso, varias foram as limitacdes presentes, que até certa medida

condicionaram a obtencao de resultados.

A limitacéo tedrica que mais foi notada estava relacionada com a extensdo do tema em estudo,
0 que nao permitia aprofundar nenhuma das areas dentro do tema, sendo necessario questionar até que

ponto uma situacao estava a ser demasiado especificada.

Uma outra limitacao sentida esta relacionada com a bibliografia relativa a abordagens para medir
o desempenho logistico. De facto, existem muitas abordagens que podem ser seguidas, contudo a
informacao disponibilizada, ao detalhe, de cada uma delas é praticamente nula. No caso do tnico modelo
que possui informacao ao detalhe, este é tdo complexo e tem tantas nuances para que se possa adaptar

a qualquer cadeia logistica que se torna dificil aplica-lo.

A ideia, ainda enraizada, de que a informacdo das empresas ndo deve ser partilhada em
nenhuma circunstancia revelou-se limitadora e castradora na possibilidade de obter dados ainda mais

ricos.

9.3 Trabalho Futuro

Como proposta de trabalho futuro seria interessante, primeiramente, validar o uso do modelo

SCOR neste tipo de analises, em termos de Sistemas de Informacao, nesta perspetiva de processos,
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alargando-a a outros casos de estudos. O que existe ja validado e no mercado, representa apenas o

primeiro nivel do Modelo SCOR. Importa esmiucar os restantes niveis para obter mais detalhe.

Apds esta proposta, seria interessante aprofundar a abrangéncia do modelo, podendo ser

aumentado o numero de processos considerados e serem analisadas as melhores praticas defendidas.

Seria interessante também que os modulos existentes em SAP, por exemplo, relativos ao
desempenho considerassem nao s6 as métricas da propria organizacao, mas de toda a cadeia,

pretendendo-se uma viséo da cadeia estendida.

9.4 Consideracoes Finais

Através da realizacao deste trabalho foi compreendida a importancia que os colaboradores tém

dentro de uma organizacao e que chegar até eles pode nao ser facil, mas certamente é produtivo.

E também importante realcar que a forma como os processos sdo considerados dentro das
organizacdes pode ditar o sucesso ou insucesso de uma empresa, pois neles encontra-se a chave para
chegar mais longe. Estes nao devem ser estudados e melhorados quando algo esta errado, devem ser
estudados e melhorados de forma continua para que o numero de problemas que surjam seja diminuido,

assim como as suas consequéncias.

Espera-se que os resultados obtidos a partir desta dissertacao contribuam para que as empresas,
em especial as que conttm uma componente logistica mais apurada, compreendam que existem
abordagens que as podem ajudar a desenvolver solucdes para as variadas perturbacoes que encontrem
e que colocam em causa o valor acrescentado que deveriam possuir. Contudo, s6 as abordagens nao
sao suficientes, existem meios tecnolégicos que também permitem fazer face a estas perturbacoes e
que podem ser potenciados com as pessoas e infraestruturas certas. Nado so para potenciar os meios
tecnologicos existentes servem as pessoas. E fundamental e transversal a qualquer organizacéo o papel
dos recursos humanos e estes devem-se encontrar motivados, focados e alinhados com os objetivos da
organizacao. Por fim, nao sdo apenas estes trés pilares que podem ajudar as organizacoes a fazer face
as varias perturbacdes encontradas. E essencial a busca pela melhoria continua e pela inovacdo, na
tentativa de se regenerarem e reconfigurarem para que asdificuldades se mostrem meramente um

obstaculo a ser transposto.
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APENDICE A

Este Apéndice contém o mapeamento dos varios processos, assim como a respetiva analise
critica, com apresentacdo de problemas identificados e propostas de solucdo para os mesmos. E de
salientar, que apenas neste Apéndice, quando se faz referéncia ao Dynaman, este esta sempre

relacionado com a parte outbound. Caso contrario é identificado com 7reeMenu.

Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente

A equipa do SAC e o colaborador que desempenha as mesmas funcdes no canal das Grandes

Superficies sao 0s responsaveis por este processo, representado na Figura Al.

S&o varias as formas de alimentar os sistemas com encomendas de clientes. Estas podem ser
recebidas via correio eletronico, EDI, telefone ou através do sife da empresa. Quando os clientes sao
Grandes Superficies a encomenda é rececionada via correio eletrénico e posteriormente introduzida
manualmente no sistema. A excecao a esta regra acontece no caso de dois tipos de clientes pertencentes
ao canal das Grandes Superficies, que enviam as encomendas via EDI. Caso as encomendas via EDI
sejam urgentes, e dado que é necessario um dia de processamento apos o envio da encomenda até esta
constar no sistema, é enviada uma imagem, por correio electrénico, com informacao dos produtos da
encomenda, para que esta seja registada mais cedo. Posteriormente, quando for para o colaborador
registar a encomenda via EDI no AS, estas que sdo urgentes ndo serao selecionadas, para que nao exista
duplicacdo de dados. As encomendas ndo urgentes, enviadas por EDI, ficam prontas para serem
introduzidas no sistema apenas durante a noite, ou seja, uma encomenda enviada as 10 horas ou as 19
horas s6 é registada no dia seguinte. Apds ser recebida por EDI, é recebida também uma notificacao via
correio eletronico. E entdo necessario validar a entrada da encomenda no sistema, no entanto, neste
processo podem ocorrer erros. Estes erros tém de ser corrigidos manualmente e podem estar associados

a.

e Precos - 0 preco total que consta na encomenda do cliente, no caso das grandes

superficies, ndo corresponde ao preco existente no sistema;
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e (Codigos errados ou descontinuados — o codigo do produto que consta na encomenda

nao existe no sistema;

e (ddigos inexistentes — a encomenda é enviada sem qualquer codigo, apenas com

descricao do artigo.

No caso de as encomendas serem recebidas via telefone, existe um documento pré-definido,
gue se encontra impresso, e onde os colaboradores tomam nota da descricao dos artigos pretendidos e
respetivas quantidades. Apos este processo € necessario identificar o produto por codigo e colocar o
preco na folha. So depois é que a encomenda é registada manualmente e efetuada a sua confirmacéao,
tornando-a numa encomenda reconhecida pela organizacao. Apds este passo, é realizado o registo efetivo
da encomenda, onde é confirmada a morada, associada a um femplate e pedido o crédito. No caso de
associar a encomenda a um femplate, este passo serve para enviar a encomenda para o Warehouse
Management System, associando a encomenda a um canal de distribuicdo. No caso do pedido de crédito,
esta atividade é praticamente automatizada, excepto quando o cliente ja nao possui margem para
comprar. Cada cliente tem uma margem atribuida e tem o registo das faturas vencidas. O sistema
automaticamente analisa estes dados, e caso o limite de crédito atribuido ndo tenha sido ultrapassado o
crédito é concedido automaticamente, caso contrario € necessario esperar até que alguém do
Departamento de Controlo de Crédito aprove o pedido. Por fim, é autorizada automaticamente a ordem

de imprimir a encomenda registada.
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Receber e registar no sistema encomenda do cliente

E encomenda de E enviado

- . Aguardar Lotus Encomenda
grande superficie? por EDI? E urgente? atualizacao apresenta erros?
N sim Sim = %ecet;ao de Correcado
O ~ o v Mao "‘k\-:)f notificacao dos erros
—, Nao Sim
Nao
Lotus
E.heu:eu;ﬁo_de imagem com AS Necessario AS
informacao da encomenda B ) oo
por correio eletronico Confirmacao Confirmacan Associacao da pedir crédito? %Impressﬁn de
da da morada do encomenda a dados da
Encomenda encomenda encomenda cliente template encomenda |
efetuada via por correio & Registo no e
telefone? i
eletronico sistema manual g
Sim
da encomendz Pedido de crédito
ao Controlo de E
¥ |ntroducao da Bidontiicaca i “D
descricio dos Idenfificacao Credito Aguarda autorizacio
o dos codigos e do Controlo de Crédito
guantidades ESpEE RS

Figura 11 - Mapeamento do Processo de Receber e Registar no Sistema Encomenda do Cliente em BPMN
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Apds mapeamento do processo, foram encontrados alguns problemas, que serdo detalhados

abaixo, com possiveis solucdes.

- Encomendas via EDI urgentes - No caso de a encomenda ser enviada via EDI e ser urgente, é
enviado uma mensagem por correio eletronico com essa informacéo. O que pode acontecer é que, caso
o colaborador ndo tenha em atencao que a encomenda ja foi registada no sistema manualmente, quando
for registada através de EDI, esta encomenda pode ser registada e preparada em duplicado. Esta
duplicacao de dados acontece por vezes, nem uma vez por més, dado que estas encomendas estao
associadas as Grandes Superficies e € apenas uma pessoa que as regista, existindo um maior
conhecimento do que é registado. Todavia, seria interessante repensar esta opcao dada as Grandes
Superficies, isto porque o cliente pode ganhar até um dia de antecedéncia da chegada da encomenda
comparativamente ao processo normal. No entanto, esta via representa um custo extra para a empresa
em estudo pois, para além do EDI nao ser utilizado, a encomenda tem de ser lancada manualmente.
Poderia ser interessante atribuir compensacdes as empresas que utilizam pouco este método para tentar

diminuir estas excecdes, que cada vez se notam ser mais recorrentes.

- Erros na encomenda feita pelos clientes - Existe ainda outra situacdo que poderia ser
melhorada, do ponto de vista do processo, que passa pela eliminacdo ou até extincao (do ponto de vista
otimo) dos erros que possam ocorrer no lancamento automatico via EDI. Para que isso fosse possivel

poderiam ser tomadas medidas como:

e Penalizacao dos clientes que nao ativam as tabelas de precos e codigos que lhes sao

enviados;

e Elaboracao e envio de tabelas de precos e codigos para todos os clientes de Grandes
Superficies;
e Controlo no envio das tabelas de precos e codigos.
- Pouca utilizacdo do EDI - Do ponto de vista informatico, teria vantagens a utilizacado em maior
escala do EDI, contudo este dispositivo apresenta alguns entraves na sua utilizacdo, como o custo.

Poderia, no entanto, ser estudada a sua viabilidade, aplicando ao ntcleo duro de clientes, os 20% que

representam 80% da faturacdo da empresa, sendo aplicada a Lei de Pareto.
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Efetuar Encomenda a Fornecedor e Agendar Entrega

Neste processo sdo realizadas as encomendas a fornecedores e agendadas as respetivas

entregas, sendo este processo da responsabilidade do Departamento de Compras da empresa.

Para apoiar este processo é utilizado o S/im4, tal como referido anteriormente. Neste programa,

0s artigos encontram-se agrupados consoante a rotacdo e falta de sfock.

Este processo esta representado na Figura A2.
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Figura 12 — Mapeamento do Processo de Efetuar Encomendas a Fornecedores e Agendar Entregas em BPMN

Todos os dias sao analisados os artigos conhecidos como “Urgentes”. Nesta analise sao tidas

em conta trés propriedades de cada produto: a quantidade em sfock, a quantidade necessaria para

satisfazer as encomendas ja registadas e a quantidade média de produto que sai por més, com base em

previsdes com dados historicos. Apds ser realizada esta analise é decidido, pela pessoa que efetua as

encomendas, qual a quantidade a encomendar, sendo que, ao ter em conta as previsdes de venda do

artigo, a quantidade pode ser arredondada. Para ser registada no sistema uma encomenda é entao

colocado no ERP da empresa - 0 AS - o nimero do fornecedor e gerado automaticamente um niimero

de encomenda, e uma data de entrega estimada (tendo em conta o histérico do fornecedor) que depende

do fornecedor e em alguns casos do produto também (isto porque ha fornecedores que tém datas de

entrega diferentes consoante a gama de produtos que disponibilizam). Existem fornecedores que enviam

a confirmacao da data de entrega, contudo, nem sempre esta informacéao é atualizada no sistema, por
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falta de tempo. No caso dos fornecedores nacionais, apenas uma percentagem compreendida entre 0s
5 e 0s 7,5% confirmam a data de entrega. Ja no caso dos fornecedores internacionais esta percentagem
¢ maior, rondando 20%. Esta discrepancia de valores pode estar relacionada com a diferenca de volumes
de cargas, assim como as formas de pagamento associadas, pois as encomendas pagas a pronto
pagamento sdo avisadas quando chegam, para que o pagamento possa ser fornecido. Praticamente

todos os fornecedores, cerca de 90%, cumprem com a data prevista de entrega, que confirmam.

E inserida na encomenda aberta o codigo dos produtos a encomendar e a respetiva quantidade.
Por fim, a encomenda é listada no AS e é gerado um documento em formato PDF. Este documento é
posteriormente enviado por correio eletrénico para o fornecedor, sendo finalizado o processo de

encomenda.

Todos os dias é entregue aos colaboradores que efetuam as encomendas aos fornecedores uma
lista com os artigos tidos como Super As em rutura. Estes artigos sao aqueles que apresentam uma
elevada rotacdo e que, em termos de margem e vendas, sdo representativos sob o ponto de vista de
faturacao. Sao ainda entregues duas listas semanais, por norma no inicio da semana, sendo que uma
delas contém também os Super As, que estdo na lista diaria (em rutura), e os que ainda nao estao, mas
que tém encomendas no sistema e é necessario manter sob vigilancia. A outra lista contém artigos cuja
encomenda se encontra no sistema mas ainda nao chegaram. Pontualmente, ha uma quarta lista que é
realizada com artigos que estdo em rutura durante algum tempo e que prejudicam os niveis de servico.
Estas listas sdo fornecidas pelo Diretor do Departamento de Compras, assim como a revisdo da
classificacao atribuida aos produtos na analise ABC que é realizada diariamente de forma automatica no

Shim4.

As encomendas aos fornecedores tm um limite de despesas global atribuido, que é medido e

atualizado todos os dias, tendo em conta o volume de vendas e os sfocks existentes.
Foram entao identificados alguns problemas existentes e discutidas algumas solucoes possiveis:

- Data de Entrega de Produtos desatualizada - Apos ser realizada a encomenda aos fornecedores
é efetuado 0 agendamento da entrega. Contudo, na empresa em estudo este processo nao é totalmente
colocado em pratica. Nao é comum, quando se faz uma encomenda, a data de agendamento da entrega
passar para 0 armazém e quando isso acontece esta relacionado com grandes cargas, como camides

que vém de outros paises e que representam alguns desafios em termos de alocacdo de recursos para
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a sua descarga. O transporte destes fornecedores internacionais pode ser tratado pelo fornecedor ou
pela propria empresa. A data de chegada tende a ndo ser comunicada ao armazém ou a ser mais
imprecisa quando o transporte é realizado diretamente pelo fornecedor. Quando ¢ comunicada a data

de entrega, ¢é através do correio eletronico, através do Lotus.

Seria importante introduzir e manter sempre atualizada a Data de Entrega de um produto, assim
como a criacdo de um Mapa de Entregas que seria entregue ao Armazém, para uma melhor gestao das
descargas. A utilizacdo de EDI, pelo menos nos fornecedores chave, é uma das propostas que pode
resolver este problema e paralelamente terminar com a necessidade de enviar o ficheiro da encomenda
realizada para o fornecedor. Isto porque a data e entrega ja sera confirmada automaticamente e o

sistema tera a data de entrega correta.

- Comunicacao limitada - As aplicacdes demoram um dia a atualizar todos os dados, sendo que
as encomendas que sao registadas hoje no AS, s6 sao introduzidas no programa que gere 0 sfock no dia
seguinte. Existem grandes fornecedores, a quem € necessario encomendar todas as semanas, nao
representando este atraso de um dia, um problema. No entanto, com fornecedores mais pequenos, num
caso extremo, pode ser enviada uma encomenda hoje e amanha nova encomenda, ou ser realizada uma
entrega hoje, e eu efetuar uma encomenda que sé aparece no programa amanha de um artigo que o
fornecedor tinha em sfock e que poderia ter sido entregue junto com o que vem hoje. Seria interessante

perceber se esta limitacdo na comunicacao faz sentido e se nao deveria ser alterada.

Receber Encomenda Efetuada a Fornecedor

O processo relacionado com a rececao de encomendas a fornecedores é da responsabilidade
dos colaboradores do armazém. Na empresa em estudo, o processo pode ser retratado conforme a

Figura A3.

O processo de rececao é dividido em duas partes diferentes: a primeira estad associada a
descarga de material, ja a segunda esta associada aos primeiros passos que permitem tratar a

encomenda recebida através do sistema informatico.
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Receber encomendas efetuadas a fornecedores
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Figura 13 - Mapeamento do Processo de Receber Encomendas Efetuadas a Fornecedores em BPMN
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A descarga do material pode ocorrer em dois armazéns diferentes, dependendo do tipo de
material que é descarregado. Independentemente desta condicao, o processo é exatamente o mesmo.
Apds a descarga, é feita uma pré-conferéncia, que analisa apenas o aspeto da caixa exterior, permitindo
detetar a priori danos que possam ter sido causados pelo transporte, por exemplo, e que sejam
perfeitamente percetiveis pelo exterior. Caso exista material danificado, este é enviado para tras
diretamente e criada uma NCF, caso ndo existam sinais de danos exteriores, o colaborador que procedeu
a descarga do camido assina as guias de transporte, que servem de comprovativo de que o material foi

devidamente entregue.

Para a descarga de materiais que vém em caixas, sem chegar a constituir uma palete, estes sao
colocados numa palete propria que se encontra no local de descarga com uma identificacdo fixa. No
caso de a descarga ter sido de material que ja vem em paletes, a palete usada ¢ numerada. O nimero
associado a palete ¢é incluido na folha de descarga que é entregue pelo transportador e dado ao

Administrativo Logistico.

O Administrativo Logistico é um colaborador que trata o processo burocratico associado as
descargas e que posteriormente permite a conferéncia do material, relacionado com o registo do material
entregue. Aqui comecam por criar a chegada no 7reeMenu, onde ¢ inserida informacao como a data,
numero de guia, numero identificador da palete, nome de fornecedor e numero de fornecedor. De
seguida, é feito a conferéncia das quantidades e produtos rececionados, com os produtos
encomendados. E neste ponto que se vai buscar a encomenda registada num fornecedor & aplicacdo AS
e se associa a chegada criada, passando-a para o 7reeMenu. Caso o material rececionado esteja todo
correto é validada a encomenda no 7reeMenu. Apds este passo, a encomenda passa diretamente para
0 Dynaman. No caso de nao estar correto o material recebido, &€ necessario perceber se o material é
inferior ao encomendado (em quantidade). Caso seja inferior, o fornecedor é contactado para que seja
emitida uma nota de crédito ou feito um acordo, onde sera enviado o material em falta na proxima
encomenda. Caso o material recebido seja superior ao encomendado é contactado o Departamento de
Compras para perceber se vale a pena ficar com o material. Se o material ficar ¢é registada uma nova
encomenda, onde sao colocados os dados do fornecedor, o codigo do artigo e a quantidade. Apds o
registo, é confirmada a encomenda e pedida nova fatura ao fornecedor. No caso de o Departamento de
Compras indicar que nao vale a pena ficar com o artigo, é criada uma NCF e o material é enviado para

0 cais 1 para posterior devolucao. No caso de os produtos encomendados corresponderem ao material
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rececionado, a encomenda ¢é validada, é registada a chegada e posteriormente sera conferido o material

na totalidade.
Os problemas identificados e possiveis solucdes propostas sao:

- Devolucdes ou erros no material recebido - Considerando os aspetos a melhorar neste processo,
0 que se realca é toda a cadeia de acontecimentos que podem ocorrer quando o material recebido nao
corresponde ao material encomendado. Isto porque todo este procedimento é visto como um desperdicio
de recursos. Dado interessar receber o material de forma correta e eficiente, poderiam ser avaliados os
fornecedores que mais erros cometem e ser pensada uma estratégia que os auxiliasse a melhorar a sua
qualidade, estendendo a cadeia, ou caso nao sejam fornecedores significativos para a empresa tentar
procurar uma solucdo mais eficiente de abastecer os produtos em causa. A avaliacdo de fornecedores

seria uma medida interessante a colocar em pratica que poderia ajudar a controlar este processo.

- Incerteza relativamente as entregas do Fornecedor - Outro aspeto que deveria ser considerado
neste processo, e que ja foi referido no anterior, esta relacionado com a inexisténcia de um mapa de
entregas na organizacao. Isto porque as descargas devem ser efetuadas até as 12:00 horas, segundo o
modelo de trabalho utilizado. Contudo, é frequente chegarem camibes para descarregar da parte de
tarde e camides que muitas vezes os responsaveis do armazém nao sabem que irao chegar. Desta forma,
0 colaborador que esta a efetuar a conferéncia tem de ser deslocado do seu posto de trabalho para
descarregar um camiao. Para além de deixar o trabalho a meio, esta nao parece ser a forma mais correta
de se lidar com o problema das descargas. E necessario um mapa de entregas que deve ser seguido por

todos, inclusive os fornecedores e respetivos transportadores.

Conferir Produtos Recebidos

Apds o registo da encomenda no sistema, € realizada a conferéncia dos produtos. Este processo

de conferéncia é efetuado pelos colaboradores do armazém e esta representado na Figura A4.

No final da manha é impressa uma folha com a ordem das conferéncias que devem ser
realizadas durante a tarde. Essa ordem é atribuida consoante o numero de ruturas nas encomendas que

ja foram registadas e ainda nao estdo concluidas.
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Figura 14 - Mapeamento dos Processos de Conferéncia e Armazenagem em BPMN
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O processo de conferéncia envolve trés intervenientes:
e Responsavel pela conferéncia, que trata da parte inicial e final da conferéncia;
e Colaboradores varios que efetuam a conferéncia em si;

e Administrativo Logistico que da apoio quando sao encontradas anomalias, como artigos

trocados, quantidades diferentes das previstas ou artigos em mau estado.

No processo de conferéncia ¢ utilizado um terminal, em parte das tarefas necessarias,
nomeadamente para validar e atribuir a localizacao onde o material sera colocado ou para inserir a

quantidade.

Quando detetada alguma anomalia é preenchia a “Folha Azul”, folha onde se registam anomalias
detetadas na conferéncia, onde ¢ colocada a designacao do fornecedor e 0 numero da guia, numero da
chegada, a data e 0 nome de quem fez a conferéncia. Dependendo do tipo de anomalia, é necessario

fornecer mais informacao.

Do ponto de vista dos processos realizados na empresa, € bastante dificil perceber onde termina
a conferéncia de um produto e onde comeca a armazenagem desse produto, pois por vezes a
armazenagem é realizada a meio do processo de conferéncia. Tendo em conta esta dificuldade, foi
considerado que a armazenagem comeca no momento em que se associa uma localizacao, através do
terminal, ao produto em conferéncia. Assim, paralelamente & parte da armazenagem, caso nao seja
encontrada nenhuma anomalia, € lido o cddigo do artigo e inserida a quantidade. Posteriormente, é
assinalado um visto no artigo conferido, na folha de material a conferir. Caso existam mais produtos na
folha de produtos a conferir é feita conferéncia de novo produto, caso contrario é assinada a folha de
chegada pelo colaborador que conferiu e de seguida é fechada a chegada pelo responsavel da

conferéncia e é impresso o fecho que € anexado a guia.
Os problemas identificados e possivel solucdes propostas para este processo sao:

- Qualidade do material recebido e precisdo - Considerando o processo de conferéncia de
produtos rececionados, € de salientar novamente que a qualidade do material recebido e a sua precisao
se reflete também neste processo. Sendo assim, quanto mais material sem anomalias recebido, mais

eficiente se torna o processo, pois ha passos que deixam de ser necessarios. E, por isso, necessario
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salientar novamente a importancia da qualidade dos fornecedores com quem a empresa trabalha e a

existéncia de um modelo de avaliacao dos mesmos.

- Numero de folhas em papel - Ao longo do processo é possivel ver que existe um numero

consideravel de folhas em papel que é necessario:
e Folha Azul - com anomalias registadas;
e Folha de conferéncia — com fornecedores a conferir;
e Folha de material a conferir — material que deve ser conferido.

A existéncia de tantas folhas tem desvantagens, quer ao nivel ambiental, quer em termos de
erros. Pode acontecer uma folha ser perdida ou os dados da mesma serem introduzidos de forma
incorreta no sistema posteriormente. Ao ser perdida, a folha pode levar a lacunas em termos de
informacao, dificulta a consulta de dados que podem ser relevantes de uma forma eficiente, assim como
o rastreamento e producao de indicadores. Estudar a automatizacéo do processo em mais alguns pontos

e a descontinuidade das folhas sera uma das sugestdes propostas.

- Atrasos na conferéncia - Para além disso, este processo é tido como um processo critico. Isto
porgue, mesmo que o material chegue a organizacao, apenas pode ser mandada uma encomenda com
esse material apos este ser conferido e armazenado. A conferéncia tem como limite aceitavel (na
organizacao) um atraso de dois dias, porém em 2016 apenas 19 semanas estiveram dentro deste limite,
representando apenas 36,53% da conferéncia sem atraso. Em casos extremos, o atraso chegou a oito

dias. Torna-se relevante perceber de que forma o processo poderia ser agilizado.

Pagar a Fornecedor

O pagamento a fornecedor é realizado apos a entrega do material por parte do fornecedor. Este
processo esta representado na Figura A5 e é da responsabilidade de colaboradores do Departamento de

Financeiro e do Departamento de Compras assim como do Diretor do ultimo.

173



Corresponde ao total

Contactar
com
fornecedor

Aguarda
aprovacéo

Q@

AS Lotus
AS AS da encomenda LT = -
: &y Visualizar 5
EColocar registada? . o “Eontactar com o
Receber codigo a codigo
total fornecedor para
faturas ) Nzo para encontrar
associado resolver erro
Divida asaldar erro
P Sim ) .
=
- AS
@ . Y
g = Fatura & o
e Rubricacéo da ?
= ﬁ% i : aprovada’ Separar faturas
- Pagar valor riar ordeqiie o -« Ue vencem nesse
N g liquidacao Diretor do Dep. q .
] -
Divid Idad =
E fvida saldada Compras Nao

—_—

Figura 15 - Mapeamento do Processo de Pagar a Fornecedores em BPMN

O processo inicia-se com a rececdo de faturas que devem ser liquidadas, que podem
acompanhar o motorista que traz o material ou serem enviadas por correio. Apos rececao, registo e
conferéncia do material, a fatura é registada no sistema, onde ¢ introduzida informacéo como o numero
de fornecedor, o nimero da fatura e o nimero da encomenda a que corresponde. E entdo inserido o
valor total da fatura, sendo este passo validado se o sistema, internamente, confirmar que o valor da
fatura corresponde ao valor da encomenda associada. Caso estes valores ndo sejam iguais € confirmado
codigo a codigo onde esta o erro, sendo o fornecedor comunicado. Apds a comunicacdo com o fornecedor
e 0 problema estar resolvido ¢ entao confirmado o valor da fatura, podendo este ser alterado com ordens
superiores, caso por exemplo, o fornecedor tenha avisado que ia aumentar os precos. E feita entdo a
separacdo manual das faturas que vencem nesse més e estas passam para o Diretor do Departamento
de Compras que, posteriormente, aprova o seu pagamento ou ndo. No caso de serem aprovadas, as
encomendas sdo rubricadas pelo Diretor de Compras e voltam para o membro do Departamento de
Compras que trata da criacdo de uma ordem de liquidacdo da fatura. Depois deste passo, o pagamento
fica ao cargo do Departamento Financeiro que ira disponibilizar e gerir as verbas. Caso a fatura ndo seja

aprovada ha um novo contacto com o fornecedor e hd um momento de espera até ordem de aprovacao.

A analise critica deste processo e respetiva proposta de solucdo esta relacionada com:

174




- Numero de erros que possam ser encontrados no registo da fatura - A sugestao inicial € uma
atualizacao frequente das tabelas de precos e informacdes relativas aos produtos, para que os erros
sejam menos frequentes. Adicionalmente, seria interessante o préprio sistema apresentar o local onde
se encontra o erro. Isto porque, o colaborador que regista a fatura tem de procurar codigo a cédigo,
quando existe um erro, o que pode ser considerado um desperdicio de tempo. Se o sistema apontar
logo, através de um alerta, onde se encontra o erro, o processo torna-se mais eficiente, até porque, por
vezes, existem encomendas de dezenas de paginas, o que se reflete no tamanho da fatura. O AS ja

possui esta funcionalidade, de detecdo de erro, no caso do registo de encomendas de clientes.

Armazenar Produtos

Tal como referido no processo de Conferéncia, € dificil dividir o processo de Conferéncia do
processo de Armazenagem. Este processo encontra-se, representado na Figura A4 e pode ser realizado

por qualquer colaborador do armazém.

Apds se inserir a localizacdo onde o artigo vai ser armazenado, que varia consoante ja existir em

stock ou nao, é necessario perceber se a localizacao é no armazém onde é feita a conferéncia.

A armazenagem pode ser realizada em palete, em caixa, na cesta ou no Aardex. A arrumacao
pode ser direta, no caso de ser em cesta, sendo que ¢ validada a etiqueta que esta localizada na cesta,
para dar entrada do material, ou quando a arrumacao € feita no armazém onde é realizada a conferéncia.
Existe também a conferéncia por contentor que é a conferéncia realizada em outros armazéns. Nesta é
associada uma etiqueta a cada um dos tipos de produtos, onde ¢é colocada a sua quantidade. Esta
etiqueta é colocada no artigo e quando é feita a arrumacédo do mesmo, é transferido o artigo que existe
na etiqueta para a localizacao onde se encontra. Este processo ocorre através do uso do terminal, que

pica a etiqueta colocada na conferéncia e posteriormente a localizacdo onde ira ficar.

O problema identificado neste processo ¢ o facto de o sistema usado, através do terminal, nao
indicar se o artigo que se pretende inserir ja se encontra armazenado em algum local (caso exista um
artigo do mesmo tipo em sfock), sendo que o colaborador deve estar atento a folha de material a conferir,
que lhe é dada e que indica a localizacao, caso ja exista material do mesmo género em sfock. O terminal
nao reconhece a existéncia do mesmo produto em sfock e nao aloca automaticamente a localizacao de
novos produtos iguais. Isto porque, o utilizador, pode validar uma localizacdo diferente daquela onde ja
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existe stock, sendo que esta indica a zona em que deve ser colocado o artigo. Isto €, quando se coloca
a localizacdo do artigo, pode-se estar a duplicar localizacbes para 0 mesmo artigo, que pode estar
armazenado em locais diferentes. Seria importante estudar a restricdo desta opcao para que nao exista

duplicacéo de localizacoes.

Mandar Preparar Encomenda

Depois do material estar devidamente armazenado e disponivel no sistema € altura de mandar
preparar a encomenda, que é 0 mesmo que servir 0 femplate, ou seja, mandar preparar as encomendas
que se encontram dentro desse femplate. A representacao do processo encontra-se na Figura A6 e é

realizado por quem insere as encomendas no sistema.

SO é possivel servir femplates, se o objetivo for mandar preparar as encomendas que o
constituem, pois se o objetivo for apenas mandar preparar uma encomenda € necessario transferir-la
para um outro femplate temporariamente. E de notar que nem todos os femplates podem ser servidos,

alguns sao s6 para deixar linhas a aguardar, por exemplo, de um artigo pendente.
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Figura 16 - Mapeamento do Processo de Mandar Preparar Encomenda em BPMN

Caso exista sfock de algum dos produtos que conste nas encomendas servidas, e esta seja para

Grandes Superficies, é impressa automaticamente uma etiqueta de grandes dimensdes que contém

informacao relativa a quantidades de um ou varios produtos pedidos de uma encomenda realizada. Apos

176



este passo é necessario escrever o numero da encomenda (da organizacao) na etiqueta e consultar
informacao sobre as linhas associadas a encomenda para perceber se contém artigos pendentes. Cada
linha diz respeito a um tipo de produtos e um artigo pendente é um artigo de uma encomenda que estava
em falta, cuja encomenda ja foi preparada, mas que nao foi enviada ainda. Caso seja um artigo pendente
(artigo que entretanto possui sfock) é necessario colocar o simbolo (P) na etiqueta, para ser preparado
ainda no proprio dia. Caso ndo seja um artigo pendente, ou ja tenha o simbolo colocado, ¢ inserida a
data em que tem de estar pronta, com dois dias de diferenca da data de entrega, para chegar a tempo,
assim como numero de encomenda do cliente. Se a encomenda for para uma Grande Superficie, é

necessario imprimir também as etiquetas pequenas que sao coladas posteriormente aos produtos.

Caso nao exista sfock aguarda no mesmo femplate e posteriormente é passado para o femplate

dos artigos pendentes.
Os problemas e possiveis solucoes identificados neste processo foram:

- Analise de encomendas com artigos pendentes, produto a produto - Apds servir uma
encomenda e esta nao estar pronta, ainda aparece no femplate onde foi servida, nao sendo eliminada
automaticamente ou enviada para outro femplate, contudo, encontra-se numa area onde nao é possivel
servi-la novamente (até ser validada). Ou seja, caso esta encomenda possua um artigo pendente que,
entretanto, ja se encontra disponivel, este ndo estd na area de servir do femplate a que pertencem
(porque a encomenda nao foi validada ainda). E entdo necessario abrir as encomendas que foram
registadas e ndo foram validadas, uma a uma, e ver se tém artigos pendentes. Caso tenham artigos
pendentes, é necessario perceber se os produtos em falta tém sfock e, caso tenham, pode ser efetuado
o0 reclaime dos mesmos, fazendo com que eles sejam mandados preparar. Seria interessante que fosse
disponibilizada informacéao relativa ao numero de artigos pendentes e a existéncia de stock dos artigos

de cada encomenda de forma visivel e intuitiva.

- Erro associado ao reclaime de artigos pendentes - E necessario ter em atencao que sé se pode
fazer reclaime uma vez para cada encomenda, por dia. A seguinte situacao ilustra um exemplo pratico
das consequéncias desta restricdo: foi registada uma encomenda no dia 18/02 e ainda nao foi validada,
chegou sfock de um artigo pendente no dia 19/02 de manha e foi realizado reclaime, chegou sfock de
outro artigo pendente na tarde do mesmo dia. O que acontece é que ja nao é possivel fazer novamente

reclaime no mesmo dia, para o produto que chegou a tarde, pois se o fizer o sistema apresenta um erro.
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Este erro esta associado a construcao da prépria aplicacao informatica, sendo a sua resolucao impossivel
com os recursos existentes na organizacdo. Seria importante perceber qual o impacto que esta limitacao

acarreta e se nao existe uma possibilidade de ser resolvida.

Para além do erro, é necessario abrir a encomenda uma a uma. Seria mais facil se tivesse um

campo que indicasse a quantidade de artigos pendentes que cada encomenda possui.

- Numero de artigos pendentes - Os artigos pendentes podem ser vistos como um desperdicio
dentro da organizacao, isto porque correspondem a uma encomenda que tem de ser mandada preparar
duas vezes e necessita de ser alocada ao resto dos produtos ja preparados. O que acontece é que ndo
ha um controlo das encomendas que sdo mandadas preparar tendo em conta a sua data de entrega. No
caso dos clientes normais, isto nao constitui um problema, pois o objetivo principal é registar a
encomenda e envia-la o mais rapido possivel. Mas no caso das Grandes Superficies, o que acontece é
gue as encomendas sdo enviadas com antecedéncia e logo que sao recebidas sao mandadas preparar.
Caso a encomenda esteja completa é enviada mais cedo, caso nao esteja fica numa zona perto dos cais
enquanto aguarda até a data limite que é colocada na etiqueta com o objetivo de aumentar o nivel de
servico. Para além do espaco ja ser escasso, preparar encomendas com antecedéncia e coloca-las em
espera é considerado um desperdicio. Para além de ocupar espaco que é necessario para manobrar e
colocar material que tem de sair no préprio dia, pode ser preparado material que & necessario para uma
encomenda que tem de ser enviada mais cedo. Exemplificando a tltima situacao descrita: no dia 15/02
foi registada no sistema uma encomenda que deve ser entregue no dia 30/02. Ao servir um femplate
que continha essa encomenda, um determinado artigo ficou sem sfock. Foi realizada uma encomenda
ao fornecedor e dia 17/02 foi registada no sistema uma outra encomenda do mesmo material, para
outro cliente, que deveria ser entregue no dia 20/02. O que acontece é que o material encontra-se
alocado a encomenda de dia 15/02, quando esta poderia ser preparada mais tarde, sendo dada
prioridade ao cliente mais urgente, pois haveria uma margem de 15 dias para repor o sfock e satisfazer
o cliente do dia 15/02. A criacdo de um algoritmo que tentasse encontrar o ponto 6timo entre a

inexisténcia de ruturas e os dias de entregas seria uma proposta para acabar com este problema.

- Introducao manual de dados - Um outro desperdicio identificado neste processo é a escrita, de
forma manual, de dados na etiqueta que é impressa. Para além de ser necessario consultar a informacao

em duas aplicacoes informaticas diferentes, é necessario inseri-la, etiqueta a etiqueta. Seria interessante
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que esta informacao fosse impressa de forma automatica para se evitar despender tempo neste tipo de

atividades pouco produtivas.

Efetuar o Picking

O processo de picking varia consoante o canal para o qual é feito e pode ser realizado por

qualquer colaborador do Armazém. A Figura A7 retrata este processo.

Para realizar este processo o colaborador dirige-se ao computador existente em cada armazém
e identifica as linhas que devem de ser preparadas segundo a sua prioridade. Apos isto, deve selecionar
o0 tipo de picking que ira realizar, se é de kardex, para cliente normal ou para Grande Superficie. Caso
Seja no kardex, o pickingé realizado tendo em conta um carrossel que possui picking by light. No picking
do Aardex sao associadas dez etiquetas aos dez disp/ays disponiveis, realizada uma atualizacdo no
sistema e feita a confirmacao do numero que aparece no display e do nimero da encomenda. Posto
isto, € necessario seguir as coordenadas que o Aardexvai disponibilizando, sendo estas constituidas pelo
numero de prateleira e a profundidade (1? fila/2? fila). Caso o material seja para uma grande superficie,
€ necessario colar as etiquetas com informacdes (etiquetas pequenas) em cada um dos produtos, para
qualquer tipo de picking, disponibilizado para este canal. Quando as dez encomendas estiverem
finalizadas (material todo colocado num balcdo perto de cada disp/a)) é confirmado no display, um a
um, que o material se encontra todo preparado, sendo posteriormente colocado em caixas e colada a
etiqueta onde é acrescentado o nimero de cliente e o nimero do cais para onde deve ser transportado.

Posteriormente, as caixas sao colocadas em carrinhos e enviados para o armazém de expedicao.
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Figura 17 - Mapeamento do Processo de Picking em BPMN
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No caso de o pickingnao ser realizado em Aardex, é necessario inserir a localizacao do operador
no terminal. Caso a encomenda n&o seja para uma Grande Superficie sdo selecionadas seis encomendas
que posteriormente sdo associadas as etiquetas que cada operador tem com a ajuda do terminal. Efetua-
se a confirmacdo de que este processo foi realizado de forma conveniente, sendo iniciado o processo de
picking. E picada uma das etiquetas associadas a uma encomenda e o terminal vai indicando onde o
operador se deve deslocar. E entdo lida a etiqueta da localizacdo pedida e retirado o material na
quantidade devida. O material é colocado no frolley que acompanha os colaboradores e apds o picking
da encomenda é picada a etiqueta da encomenda correspondente e posteriormente “enviada para cais”
no sistema, picando a mesma etiqueta mais duas vezes. A parte final de embalamento e escrita na
etiqueta igual ao pickingno kardex. O funcionamento para o pickingdas grandes superficies € semelhante
ao relatado anteriormente, com a excecéo de ser picada apenas uma etiqueta de cada vez. E de ressalvar,
em qualquer das situacoes, que caso o material esteja a granel deve ser colocado numa saca plastica e

gue o material para grandes superficies necessita de etiquetas com informacao para cada produto.
O problema identificado esta relacionado com:

- Inexisténcia de rotas otimizadas para varias encomendas - De forma a tornar este processo
mais produtivo, seria interessante que as encomendas fossem alocadas, nao sé por prioridades, mas
por proximidade dos artigos. O colaborador tem de fazer uma encomenda de cada vez, cujo programa
ja apresenta a rota otimizada. Contudo, na encomenda A, o colaborador pode ir ao corredor um e
posteriormente ao corredor seis. Termina a encomenda A e inicia a encomenda B, cujo primeiro produto
sera no corredor um outra vez. Ou seja, apesar de a rota estar otimizada, esta otimizacao é s6 para uma
encomenda e nao para o conjunto de encomendas que o colaborador faz, o que o leva a andar de um
lado para o outro, o que nao é eficiente. O objetivo seria juntar rotas parecidas e iniciar cada uma delas

de forma a ser mais eficiente.

Efetuar Consolidacao, Packaging e Validacao

O passo seguinte na preparacao de uma encomenda passa pela consolidacdo, packaging e
validacdo. Estes trés processos acabam por se misturar, optando-se por os representar em um unico

diagrama.
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Apds os colaboradores fazerem o pickinge mandarem a encomenda para cais, automaticamente
¢ impressa uma folha, conhecida por picklist que contém a descricdo do material, o codigo de barras
associado & etiqueta que Ihe tinha sido atribuida no picking e as quantidades. E com esta folha que os

colaboradores do Armazém realizam a consolidacéo, packaging e validacéao.

O material é arrumado segundo o cais por onde vai ser expedido e a zona para onde vai. O

mapeamento de todo o processo pode ser consultado na Figura AS8.
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Figura 18 - Mapeamento do Processo de Consolidacdo, Packaging e Validacao em BPMN

E procurado o material que aparece no pickliste verifica-se se a forma como esta embalado é a
mais correta. Nesta etapa percebe-se se ha desperdicios em termos de espaco utilizado na embalagem,
sendo por norma abanada. Apos isto, caso exista espaco vazio, pode ser trocada a caixa utilizada ou
colocado mais material dentro da mesma, desde que pertenca a mesma encomenda. Caso a encomenda
possua um numero consideravel de caixas, por norma mais de cinco, contém material fragil ou as caixas
sdo demasiado pesadas, é feito o0 envio em palete, sendo esta filmada. Qualquer que seja a forma de
transporte, as encomendas que sdo enviadas sao pesadas e no seu exterior é colado o picklist, para os
clientes saberem quais os artigos que a encomenda contém. E entdo lida a etiqueta associada &
encomenda, com recurso ao terminal e da folha do picklist E inserida a quantidade e o peso associado
a encomenda e picada a etiqueta para que a encomenda seja definitivamente fechada.

O problema identificado foi:
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- Repeticao do embalamento - Na sequéncia do processo anterior € possivel perceber que os
produtos sédo podem ser embalados duas vezes, o que representa claramente um desperdicio, quer de
tempo, quer de recursos fisicos. Isto acontece porque o pickingé organizado por areas e uma encomenda
pode conter produtos de varias areas. E neste momento final que todos os produtos da encomenda sdo
juntos e colocados apenas numa embalagem de envio. O que acontece é que por vezes uma parte do
material € embalado no armazém x e outra parte no armazém y, chegam ao armazém de expedicao e o
colaborador tem de tentar perceber se dentro destas duas embalagens existe espaco. Caso exista, o
material € colocado apenas numa embalagem, tendo uma das embalagens realizadas sido um
desperdicio, assim como o tempo de verificacao, pelo que seria interessante repensar a forma como o

embalamento é realizado.

Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga

O processo seguinte contém a definicao de rotas e atribuicdo de planos cargas realizadas pelo

Administrativo Logistico. Este processo esta apresentado na Figura A9.

Apds as encomendas serem validadas é impressa automaticamente uma folha, que contém a
lista de expedicdo, com os materiais que vao ser expedidos nessa encomenda, qual(is) a(s) etiqueta(s)
associada(s) e produtos contidos em cada uma delas e um resumo com as quantidades em volumes e
peso. No escritorio do Armazém é realizada a definicao das rotas através das folhas de expedicao, sendo

estas distribuidas em compartimentos para posteriormente serem tratadas em conjunto.

Caso os produtos sejam para exportacao varia consoante a quantidade de material: se for pouco
material € enviado por transitarios, se for muito material € enviado num contentor. Em qualquer dos
casos, o material é enviado por transporte na frota propria ou subcontratados para o local dos
transitarios/contentores. No caso de ser muito pouco material, de reduzidas dimensdes e urgente é

enviado via CTT.

Se o material tiver como destino Portugal Continental, os planos de carga sao formados
consoante rotas ja existentes, que saem em dias proprios ja definidos. Caso a rota tenha demasiado
material, o cliente é contatado para saber se pode esperar pelo dia da rota seguinte para a localizacdo
pretendida. Caso nao possa e for muito material é realizada uma rota extra, caso seja pouco material é
enviado por Azkarou Urbanos.
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Figura 19 - Mapeamento do Processo de Definir Rotas e Atribuir Planos de Carga em BPMN
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Para a atribuicdo das cargas a rotas no sistema é selecionada uma rota, que ja contém todas as
listas de expedicao, deve ser identificada a encomenda por numero de cliente, no sistema, para ser
fechada e enviada. E necessario ter em atencao se todo o material ja esta validado. Caso ndo esteja, ¢
necessario aguardar e por ventura forcar a saida da lista de expedicdo com o material em falta. Caso as
linhas que foram mandadas preparar estejam todas validadas ¢ criada um plano de carga que ¢ fechado
posteriormente. Se o transporte for subcontratado é necessario elaborar uma lista do plano de carga em

Excel de forma manual.
Os problemas identificados, com as possiveis sugestdes de melhorias, para este processo foram:

- Elevado numero de folhas em papel utilizadas - Mais uma vez, este processo esta dependente
de informacao impressa em papel. Basta uma folha nao sair para que as cargas tenham de ser fechadas

mais tarde. Estudar a automatizacao deste processo seria do interesse da empresa.

- Elaboracdo manual de lista de planos de carga - Também do interesse da empresa seria a
criacdo de um sistema que automaticamente criasse uma lista com o material que deve ser carregado.
Ao final do dia um colaborador fecha o plano de cargas e posteriormente coloca a informacao das folhas
de expedicao numa folha de Exce/ para imprimir e dar aos colaboradores que vao carregar o veiculo.
Basta uma pequena distracao para o material ser trocado ou nado ser colocado. Adicionalmente, ha um

desperdicio de tempo em que o colaborador poderia realizar outras tarefas.

Carregar Veiculo e Faturar

Apds ser realizado o plano de carga e respetiva lista, no caso dos transportes subcontratados,
estdo reunidas as condicdes para comecar a carregar o veiculo, assim como para faturar. Este processo
¢ apresentado na Figura A10. O carregamento do veiculo é realizado por colaboradores escolhidos para
trabalhar até mais tarde que trabalham no Armazém e a faturacao é realizada por um colaborador do

escritério do Armazém (Administrativo Logistico), por norma o que fecha os planos de carga.
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Figura 20 - Mapeamento do Processo de Carregar Veiculo e Faturar em BPMN
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No caso das transferéncias entre lojas, ou do envio de material que estava na garantia, depois
de arranjado apenas sao emitidas as guias, ndo havendo qualquer faturacdo. O ERP da empresa, por
omissao, imprime sempre as guias, sendo que, quando se pretende Fatura, tem de se selecionar uma
opcéo especifica na altura da sua emisséo. E entdo dada ordem para imprimir no PowerU//, local utilizado
para imprimir documentos, e introduzidos os documentos necessarios numa carta, que € entregue ao
colaborador que efetua o transporte. Nesta carta deve ser introduzido a mao o valor da Fatura que deve
receber ao entregar o material, caso o pagamento seja a cobranca. Caso seja uma encomenda para uma
Grande Superficie apenas é enviada a Guia de Remessa (original e duplicado) no envelope e
posteriormente é feito o envio da Fatura por correio (original e duplicado), isto porque estas encomendas
sao pagas pela central que representa as varias lojas que possuem pelo pais. Para além disso, sao
praticados precos diferentes e no caso de haver um engano no envio, com a concorréncia feroz neste

setor, nao existirem problemas.

No caso de a encomenda ter a morada de envio igual 8 morada de rececao, a Guia de Remessa
(original e duplicado) e a Fatura (original e duplicado) sédo colocadas na carta e enviadas. No caso de
nao ser igual, o que pode acontecer quando o material &, por exemplo, para uma obra, a Fatura é

posteriormente enviada por correio, tal como no caso das Grandes Superficies.

Se o envio for efetuado por um veiculo préprio da empresa, é arquivado o triplicado da Guia e
da Fatura. Caso seja enviado por uma transportadora, com um dispositivo informatico instalado nos
computadores da organizacao, tem de ser emitida uma guia de transporte automatica através do sistema
utilizado pela operadora, sendo inserido o numero de cliente e a morada, as quantidades e peso
associado, o nimero da encomenda, o nimero da Guia de Remessa e a data de entrega. E entdo
impressa uma etiqueta que é posteriormente colada numa caixa da encomenda, para que se possa

identificar na transportadora.

Paralelamente, o veiculo é carregado. Caso o material seja enviado pela Azkar ou Urbanos, €
necessario esperar pelas etiquetas referidas acima, que necessitam ser coladas na embalagem do
material. Se as embalagens ja tiverem as etiquetas ou forem transportadas por outra transportadora
podem ser carregadas diretamente nos veiculos. Se o material ndo couber, ¢ enviado no dia seguinte ou

no dia da proxima rota para a zona.

187



Considerando os problemas identificados e possiveis solucdes, se em alguns processos

anteriores a quantidade de papel utilizada era referida como um problema, neste processo é uma

situacao critica. Por cada encomenda, mesmo que tenha apenas um artigo, saem no minimo quatro

folhas distintas. S6 em guias é necessario o original e duplicado, mais o original e duplicado de faturas,

mais as guias necessarias para realizar o transporte que tém de ser preenchidas ou retiradas em

sistemas. A quantidade de folhas que sao agrafadas ao final do dia é consideravel. Existe um colaborador

ha organizacao cujo trabalho claramente ¢ um desperdicio, quando poderia realizar outras tarefas. E este

colaborador que tem de fazer as listas em Exce/com o material que tem de ser carregado (apresentado

como desperdicio no processo anterior) e agrafar centenas de folhas diariamente, entre Guias e Faturas.

Por norma, os colaboradores que foram abordados tinham uma queixa comum: falta de tempo para

todas as tarefas que lhes eram exigidas, sendo que o colaborador que efetua estas tarefas era um desses

colaboradores. Diminuir o numero de folhas em papel seria uma mais valia também neste processo.

Enviar e Receber Produtos por Cliente

Apds o carregamento dos veiculos que vao proceder a entrega dos produtos ao cliente, é

necessario mapear esse processo de entrega, que se encontra representado na Figura Al1.

Este processo tem varios intervenientes, desde motoristas, até clientes.
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. entrega a

Encomenda
enviada

Envio foi em
veiculo proprio?

Foi
entregue?
Sim

=
Receber e
arquivar Guia
assinada

E .
Assinatura da

Guia pelo
cliente

Tentativa de

cliente

Cliente
satisfeito?

Nae || otus E envio por
& Receber Azkar ou
mensagem Urbanos?
correio
eletronico

o.

“isualizar Guia de
Transporte no site
da transportadora

Sim

Sim 0

E envio por Azkar / “Sim
ou Urbanes?

Nao

Encomenda
entregue com
sucesso

Contactar
cliente

= Receber e
arguivar guia de
transporte da
transportadora

Aguardar
contacto de
cliente

=
3 Receber
material em
Armazém

l Ainda quer
material?

(=]
Redistribuir
por rotas

Reenviar para
cliente

Material ndo
aceite

Material continua a
cumprir requisitos?

Criar NCC material Dynaman

Sim

& Colocar
material em
stock

AS
SiEmitir

nota de
crédito

PowerUll
Amprimir

nota de
credito

Encomenda pronta
aser enviada
novamente

E_E i Material aceite
nviar nota

de credito
para cliente

Figura 21 — Mapeamento do Processo de Enviar e Receber Produtos por Cliente em BPMN
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Caso o cliente receba o produto, assina a Guia que posteriormente é arquivada, se o meio de
entrega pertencer a frota propria ou a empresas subcontratadas. A excecao acontece caso a empresa

tenha a informacao toda digitalizada e acessivel online.

Caso o cliente nao receba o produto, este volta para tras, com excecado da Azkare Urbanos que
pede para que a organizacao contacte o cliente. Se o cliente ainda quiser o material, esse é redistribuido
pela rota seguinte que vai a zona pretendida, caso o cliente ndo pretenda o material é criada uma NCC,

sendo conferido o material e criada a nota de crédito, que posteriormente é enviada.

Se o cliente ndo se encontrar satisfeito com o material entregue é também realizada uma NCC

seguindo 0 mesmo curso anteriormente referido.

Neste processo, a parte mais critica é a falta de controlo que existe. Isto porque: s6 é possivel
saber se o material foi entregue se um colaborador for procurar a Guia devidamente assinada no arquivo
fisico que possui todas as Guias. E esta tem de estar devidamente assinada, para que se possa provar
que de facto o material foi entregue. Se a Guia se perder pelo caminho, nao ha prova de entrega, pelo

que o cliente nao paga.

No caso do envio por Azkare Urbanos o processo é mais simples, pois o documento
encontra-se digitalizado e acessivel com facilidade. Devendo esta pratica ser estendida aos restantes

meios de transporte, automatizando a recolha de informacao.
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ANEXO | — MATRIZ DE CONCEITOS

O presente anexo, constituido pela Tabela 46 apresenta a matriz dos conceitos que foram
apresentados ao longo da Revisédo da Literatura, assim como os respetivos livros ou artigos que serviram
de base para a sua explicacdo ou definicdo. Esta matriz segue o modelo da Matriz de Conceitos de

Webster e Watson (2002).

Tabela 46 — Representacéo da Matriz de Conceitos

Artigos e Livros/Conceitos

Recursos e importéncia dos

Sl na armazenagem
Apresentagao Modelo SCOR

Definicdo de desempenha,
eficacia, eficiéncia, metrica,
medida, medicdo e
Apresentagéo LMM
Vantagens e desvantagens
Sistemas de Informagéo na
Medicao de Desempenha

das abordagens
apresentadas

MacroProcessos, Processos
e Atividades

abastecimento e objetivos
armazenagem na entrega
Processos armazenagem
Introdugéo &s abordagens

que quantificarmn

Medigao de Desempenho
desempenho

Atividades abastecimento
na Logfstica

medi¢ao de desempenho
Modelos de Maturidade -

explicagéo
tecnologias associadas &

Abastecimento e Logistica
Descrigao, vantagens e
Logfstica

Balanced Secarecards -
desvantagens das

Comunicagao nos Sl no
explicagéo

Definicéo Cadeia de
Definigao Fluxos,
Importancia do
Importancia da
abastecimento
Importancia da

Sl na Cadeia de
Abastecimento
Definigago Sl e Tl

(Corominas 2013)

(Stock e Boyer 2009)

(Vitasek 2013)

(Carvalho ef a/_2010)

3 |x [ [x [=

(Robeson e Copacino 1994)

(Carvalho 2004) X X X X

(Rushton ef a/ 2006) X X X X

(Lambert ef a/ 1998) X X X X X X X

(Gu et al 2007) X

(Davenport 1993) X

(Rouwenhorst ef 2/ 2010)

(Rimiene 2008)

(Staudt et a/ 2015)

(Gunasekaran ef 2/ 1999)

[ [ |x [x
<

(Ballow 2004)

(Chen et al. 2013) X X

(Dharmapriya e Kulatunga 2011) X

(Wu e Dong 2008) X

(Alturas 2013) X

(Wood ef al 2015) X

(APICS Supply Chain Council 2015) X X X X

(Lapide 2000) X

(Pinto 2014) X

(Samadi e Kassou 2016) X

(Griffis et al. 2007) X

(Neely 2002) X X

(Brewer e Speh 2000} X X X

(Pires 2007) X

(Mentzer e Konrad 1991) X

(Chow ef a/. 1554) X

(Lahti efa/ 2009) X X

(Kaplan e Norton 1992)

(Bhagwat e Sharma 2007)

(Chia ef /. 2009)

(Gong ef &/ 2011)

BN NN

(Suzuki 2012)

(BCM CBOK 2013) b3

(Klimbo 2001)

(Mccormack 2001)

(Fischer ef al 2016)

(Paulk et a/. 1397)

x| [ [ %

(CMMI Product Team 2010)

(Zhou et al. 2011) X

(APICS Supply Chain Council 2014) X X

(Battista e Schiraldi 2013) X X

(Battista e Schiraldi 2012) X

(Lindner 2009) X

(Flynn 1998) X

(Carvalho ef a/. 2001) X

(Christopher 2000) X

(Carbone 1992) X

(Bourne ef a/. 2002)

(Neely, 1999)

(Bourne ef a/. 2000)

(Bititei ef /. 2011)

B ER N

(Innovation Value Institute, 2016)
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ANEXO Il - NoTACAO BPMIN

O anexo Il, constituido pela Tabela 47 possui a notacdo adoptada ao longo do mapeamento de

processos e respetiva descricao.

Tabela 47 — Notacao BPMN Utilizada

Simbolos Descricéo
O Inicio
O
Tarefa 1 Tarefa por defeito, sem caraterizacéo
| S —
— 1
Tmm Tarefa com rececdo de mensagem de
alguém externo
| S
= 1
= - -
B Tarefa realizada por sistema

automaticamente

Tarefa realizada por utilizador em sistema

—
£ Tarefa realizada por utilizador de forma
Tarefa 1 D

manual

Temporizador/ Espera

Deciséo exclusiva, sendo seguido apenas
um ponto do processo

Decisao paralela onde o circuito se divide
seguindo varios caminhos ao mesmo tempo

Cada poo/ contém um processo de negocio
Cada /ane faz referéncia a diferentes
participantes envolvidos no processo

Processo 1

> Sequéncia
~
o
g
-
e
g
-
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ANEXO 11 — GUIAO DAS ENTREVISTAS

O anexo llI é constituido por trés partes: A, B e C, que fazem referéncia ao guido das entrevistas
realizadas a cada um dos colaboradores entrevistados. Este guido possui perguntas que pretendem
clarificar algumas questées em que existam duvidas em termos de funcionamento, mais transversais,
assim como perguntas que dizem respeito ao impacto e viabilidade de algumas sugestdes de melhoria

propostas.

Anexo Il.A - Guiao de Entrevista a colaborador A
Guiao de entrevista — Diretor de Departamento de Logistica
1. Considera necessario o uso de mais métricas?

2. Considera que tem acesso a toda a informacéo que necessita para realizar analises das

métricas?
3. Qual a percentagem de dados que obtém em Excef?
4. Tem alguma expectativa relativa a uma solucao informatica com toda a informacao integrada?

5. Considera que os atrasos entre aplicacdes informaticas podem ser um aspeto negativo na sua

comunicacao?

6. Nao ha controlo de forma eficiente de entrega do material, nem registo de dados de forma
informatica. Apenas é possivel ter acesso a essa informacao através da Guia de Transporte, caso esteja
assinada. Uma aplicacao, como a da Azkar nao seria viavel? E quanto a utilizacao de PDAs - Personal

Digital Assistant!
7. Existe a possibilidade de diminuir o arquivo ou elimina-lo fisicamente?

8. 0 numero da encomenda atribuida pela organizacao e pelo cliente sao inseridos manualmente
assim como a data em que deve estar pronta, no caso das grandes superficies. Nao existe forma desta

informacéao ser colocada automaticamente na etiqueta, aquando a sua impressao?
10. Existe forma de diminuir, ou até eliminar artigos pendentes?

11. Qual a viabilidade, na sua opinido, de aumentar o numero de encomendas via EDI?
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15. Na realizacédo do picking, para além de se considerarem as prioridades, as encomendas nao
se poderiam agrupar segundo rotas parecidas para diminuir tempo de preparacao? A aplicacdo poderia

dar sugestoes de encomendas que deveriam ser realizadas juntas.

16. Qual a viabilidade de realizar o packaging e consolidacdo apenas no armazém 4, perto do

cais, sendo o transporte realizado em caixas pretas?

17. Ao conferir material, terminal ndo tem a capacidade de dizer se ja existe em outra
localizacdo, e caso o colaborador nao esteja atento & folha, deixa armazenar noutro sitio. Existe forma

de contornar este problema?
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Anexo I1.B - Guiao de Entrevista a colaborador B

Guiao entrevista — Diretor de Departamento de Compras
1. Qual a viabilidade, na sua opinido, de aumentar o numero de encomendas via EDI?
4. A data de entrega é revista com regularidade com o fornecedor?

5. Nao considera viavel utilizar incentivos ou penalizacbes para aumentar o numero de

fornecedores que confirmam data de entrega?

6. E se o fornecedor indicasse ou confirmasse diretamente, para uma aplicacdo informatica,

quando ira ser entregue a encomenda realizada?

7. Existe uma forma direta e automatica de passar informacao, relativa a prazos de entrega,
para 0 armazém para ser possivel controlar a carga de trabalho? Através de, por exemplo, uma listagem

de encomendas que vao chegar, por dia.

8. Nao existe uma solucdo que permita eliminar a visualizacdo codigo a codigo para detetar

erros numa fatura de um fornecedor, sendo logo assinalado o local do erro?
10. Que métricas pretendem retirar a partir das NCFs?
11. Nao possuem avaliacao a fornecedores. Nao consideram importante a sua implementacao?
12. Fazem algum esforco para reduzir o numero de fornecedores e de produtos? Se sim, qual?
13. Que estratégias utilizam para reduzir riscos?

14. Ja ponderaram criar um nucleo duro de fornecedores e estreitar a relacao que tém com

eles?

15. Considera necessario o uso de mais métricas?

16. Considera que tem acesso a toda a informacdo que necessita para realizar analises das
métricas?

17. Qual a percentagem de dados que obtém em £xcef?

18. Tem alguma expectativa relativa a uma solucdo informatica com toda a informacédo
integrada?
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Anexo II.C - Guiao de Entrevista a colaborador C

Guido entrevista — Responsavel de departamento de Sistemas de Informacao e

Comunicacao

1. Porque usavam o PowerUll para imprimir? O AS ndo tem a capacidade de imprimir

diretamente?

2. Quais sao as principais limitacdes que encontra em cada uma das aplicacdes informaticas

que utilizam? Siim4, AS, Dynaman, Lotus, PowerUll.

3. Existem pequenos ajustes que poderiam ser efetuados para melhorar os processos. Considera
que o facto de saberem que seria implementado outra aplicacado informatica contribuiu para a diminuicao

da busca de melhoria nos processos ao nivel informatico?

4. Do seu conhecimento em relacdo ao estado das aplicacdes, existiu a necessidade de se
realizarem alteracdes, em termos de cddigo para solucionar problemas que surgiram? No futuro isso
pode constituir um problema, em termos de comunica¢des com outras aplicacdes que pretenderem

implementar?

5. Os sistemas que tém hoje em dia, conseguem suportar e ajudar a definir o planeamento
estratégico? Por exemplo, um objetivo passa pela reducdo de custos. Conseguem perceber de forma

clara, quais 0s processos mais caros e o que pode ser melhorado?

6. Considera que os sistemas que tém permitem fazer analises em termos de vantagem
competitiva? Por exemplo, fornecer dados de forma eficiente para fazer estudos para perceber quais
clientes/canais sao os que podem progredir mais em termos de mercado, segundo um determinado
historico? Caso seja detetado que um processo possa ser realizado de forma diferente, tem flexibilidade

para se ajustar?

7. Em termos de fluxo de informacdo considera que a empresa se encontra bem posicionada.

Eu consigo saber exatamente aquilo que necessito com grande frequéncia? A informacéo chega a todos?
8. Considera que as pessoas se sentem a vontade com a tecnologia utilizada?

9. Quais os principais desafios deste departamento?
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10. Tem alguma expectativa relativa a uma solucao informatica com toda a informacao

integrada?
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ANEXO IV — REGRAS DE TRANSCRICAO

No anexo IV, através da Tabela 48 é possivel identificar a simbologia que foi utilizada na

transcricdo das entrevistas realizadas. E também apresentada a descricdo de cada um desses simbolos.

Tabela 48 — Representacdo da Simbologia Utilizada na Transcricdo das Entrevistas

Simbologia Descricéo
[ Representa o inicio da sobreposico da conversa
] Representa o fim da sobreposicéo da conversa

=notas, comentarios=

Representa comentarios ou notas necessarias do ponto de vista
do leitor

()

Representa uma micro pausa de menos de 0.2 segundos

(2.6) Representa o tempo em siléncio em segundos

Representa uma conversa que € mais rapida do que o ritmo tido
=

como normal

Representa uma conversa que € mais lenta do que o ritmo tido
<=

coma normal

Representa o alongamento do som anterior

()

Representa conversa que nao pode ser transcrita com preciséo,
sendo apenas uma possibilidade do que pode ter sido ouvido
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ANEXO V — LISTA DE CODIGOS

No anexo V, através da Tabela 49, ¢é possivel identificar os codigos utilizados na codificacao das

varias entrevistas realizadas, assim como a respetiva descricao.

Tabela 49 — Representacao da Lista de Codigos Utilizados na Codificacdo de Entrevistas

Cadigo Descricio
A Atrasos

AC Alteracéo Cadigo

AE Alerta Erro

AV Avaliacdo fornecedores

CAl Comunicacao aplicacdes informaticas
CDE Confirmar datas de entrega

CF Custos Fornecedor

DEF Data Entrega de Fornecedor

DL Duplicacdo de localizacfes

DNE Diminuir namero encomendas

E Embalamento

EE Escrita Etiqueta

ER Erro reclaime

F Flexibilidade

D Informacéo/Dados

IPE Informacéo Processo Entrega

LA Lancar automaticamente

LAl Limitac6es aplicactes informaticas
M Métricas

MP Melhoria de processos

NF Namero fornecedores

PF Pagar a fornecedores

PMP Programas maxima potencialidade
RCF Relacéo com fornecedores

SA Servir automaticamente

Sl Solucéo Informatica com informacéo integrada

TC Todos clientes
UEDI  |Utilizaggo EDI
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ANEXO VI — DESCRIGAO DA LISTA DE CODIGOS POR ENTREVISTADO

No anexo VI, através da Tabela 50, é possivel identificar os cédigos utilizados na codificacdo das

entrevistas de cada um dos colaboradores entrevistados.

Tabela 50 — Representacdo dos Codigos Utilizados por Colaborador

Colaborador Codigo
CAl
IPE
EE
ER
SA
F
LA
TC
PF

Colaborador A

Colaborador B

PMP

LAl
MP
AC

Colaborador C

Sl
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