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Resumo

O presente relatério tem o objectivo de descrever o estdgio curricular realizado na Escola de
Gestao do Porto (EGP), que correspondeu ao 2° semestre do 5° ano na licenciatura de Gestdo
e Engenharia Industrial da Faculdade de Egenharia da Universidade do Porto. O Eng.
Alcibiades Paulo Guedes, por parte da EGP e o Dr. Rui Padrio, por parte da FEUP,
orientaram este estidgio que teve inicio no dia 1 de Marco de 2007 e se prolongou por 6 meses,
até final do més de Agosto.

Assumindo o cargo de Consultor de Operag¢des Junior, o objectivo do estdgio prendeu-se com
a minha colaboragdo em actividades de consultoria, tendo em vista a melhoria da eficiéncia e
eficacia das operagdes de uma organizacio cliente da EGP. Ficou desde inicio definido que o
estagio se centraria num projecto de uma empresa que, por razdes de sigilo, serd mencionada
como XPTO, tendo como objectivos a Reorganizacdo das Operacdes e Melhoria do
Funcionamento do seu armazém.

O trabalho desenvolvido na XPTO dividiu-se em 2 etapas essenciais:
1. Levantamento de Situacdo Actual — Situagcdo “AS IS”;
2. Desenho de Solug¢des — Situacdo “TO BE™.

Estas 2 fases serdo retratadas no relatdrio, sempre acompanhadas da abordagem tedrica a elas
relacionada. Comecar-se-a, porém, por apresentar a Escola de Gestdo do Porto e a
metodologia habitualmente utilizada nos servigos de consultoria prestados.

Com o estidgio curricular aqui descrito, penso ter adquirido uma boa experiéncia
caracterizada por uma forte componente de responsabilidade e por uma enriquecedora
convivéncia com o trabalho em equipa.
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Reorganization of logistic operations

Abstract

The aim of this report is the description of the compulsory curricular apprenticeship
experience obtained as required by the School of Management of Porto (EGP), as specified
for the 2 ™ semester of the 5 year in the Management and Industrial Engineering College,
University of Porto (FEUP).

Engineer Alcibiades Pablo Guedes from EGP and Doctor Rui Padrdo from FEUP provided
guidance for this period of training that began on the first of March of 2007 and lasted 6
months through to the end of August 2007. Assuming the position of Junior Operations
Consultant the aim of the apprentice was to improve the efficiency and effectiveness of the
operations of a business customer of the EGP.

It was defined at the beginning of the training period that the company would be nominated as
XPTO due to confidentiality agreements. The objective was the reorganization of operations
and improvement of the functionality of XPTO's warehouse.

The work developed in XPTO was divided in two main stages:
1. Gathering information of the actual structure — As Is Situation;
2. Solutions draw — To Be Situation

These two steps will be featured in the report always followed by the theorical approach
related to them

Following this introduction is a description of the methodology that is usually used in
consulting services by EGP.

With the described curricular apprenticeship I believe to have acquired good experience,
characterized by responsibility skills and the ability to work in a team.
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1 Apresentacio do estagio

1.1 Introducao

O presente relatério tem como objectivo descrever a experiéncia de estdgio curricular
desenvolvido desde o més de Marco até ao més de Agosto do presente ano, no ambito da
licenciatura em Gestdo e Engenharia Industrial na Faculdade de Engenharia da Universidade
do Porto.

O estagio foi desenvolvido na Escola de Gestao do Porto - EGP, cujo trabalho proposto se
baseou na minha colaboragdo em actividades de consultoria, uma das funcdes actualmente
prestadas pelo Centro de Estudos da mesma.

O tema do estigio prendeu-se com a Reorganizacdo de Operagdes Logisticas, sobre o qual
assumi o cargo de Consultor Junior, tendo em vista a melhoria da performance das operagdes
de um dos seus clientes.

1.2 Apresentacio da EGP

A EGP - Escola de Gestdo do Porto é uma unidade organica da Universidade do Porto: uma
Business School dedicada ao ensino pés-graduado e a formagdo avangcada em gestdo,
actividades que complementa com uma intervengdo permanente nos dominios da investigacio
aplicada e da prestacdo de servigos as empresas. Sucedeu ao Instituto Superior de Estudos
Empresariais, escola criada no seio da Universidade do Porto no ano de 1988.

A EGP conta ndo sé com um corpo docente de larga experiéncia de ensino e investigacio,
proveniente de outras escolas da Universidade do Porto (Faculdades de Economia,
Engenharia e Psicologia e Ciéncias da Educag@o), como também, e em propor¢des idénticas,
com duas outras categorias de docentes: gestores e professores de Universidades estrangeiras,
nomeadamente norte-americanas (Central Florida, Massachusetts, Miami e New Orleans) e
inglesas (London Business School). Esta ligacdo a escolas congéneres estrangeiras, que em
alguns casos perdura desde 1988, assegura um elevado grau de internacionalizag¢do das suas
actividades, aspecto da maior importancia numa escola com as caracteristicas da EGP.

Além disso, a EGP é apoiada por um conjunto de empresas e outras organizacdes de
referéncia reunidas numa associacdo constituida com esse Unico objectivo: a AEGP -
Associacdo para a Escola de Gestdo do Porto.

Analogamente, a Escola de Gestdo do Porto oferece um conjunto de servigos dedicados as
empresas, potenciando a sua rede de alunos, docentes, consultores e investigadores. Estes
servigos especificos concentram-se fundamentalmente em trés dreas:
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¢ Recrutamento de alunos (através dos Servigos de Carreira)
e Formacgdo in-company
e Consultoria.

No ambito da consultoria, drea sob a qual se desenvolveu o trabalho descrito no presente
relatorio, a EGP possui um conjunto vasto de activos relacionados com os conhecimentos
tedricos e praticos dos docentes e consultores, as competéncias de gestdo de projectos, a
relacdo e proximidade ao meio empresarial, factores que permitem apresentar e desenvolver
solugdes e metodologias para ajudar as organizagdes clientes a atingirem os seus objectivos,
aos diversos niveis e nas diversas areas da gestdo, nomeadamente:

e Previsdo econdmica e estudos sectoriais;

o [Estratégia;

e Supply Chain Management,

¢ Gestao Econémico — Financeira;

e Marketing e Vendas;

e Recursos Humanos e Comportamento Organizacional.

1.3 A consultoria na EGP

A abordagem ao processo de consultoria desenvolve-se em quatro etapas principais, apds o
contacto inicial:

Etapa 1 - Levantamento de necessidades

A primeira etapa consiste em obter um enquadramento da empresa, os seus desafios e os
motivos para a solicitacdo do apoio de consultoria. O lider do projecto é nomeado e, em
conjunto com os responsdveis da organizacdo, discutem esses temas, possibilitando assim a
construcdo de uma abordagem mais adequada por parte da EGP.

Etapa 2 - Proposta

Na segunda etapa, a EGP elabora uma proposta de servi¢os de consultoria, contemplando
nomeadamente as necessidades do cliente identificadas, o ambito de actuagdo, a abordagem a
efectuar, assim como a equipa de consultores a envolver, o calenddrio de actividades a
cumprir e as condi¢gdes comerciais a praticar.

Etapa 3 - Programa de Formacao/Projecto de Consultoria

Caso o trabalho seja adjudicado a EGP, a equipa de trabalho serd reunida e o projecto serd
desenvolvido de acordo com a abordagem e metodologia indicados na proposta de prestacdo
de servicos. Nesta etapa do processo, o envolvimento da equipa do cliente é, quase sempre,
decisiva no sucesso do trabalho, pelo que é importante uma elevada capacidade de interaccdo
entre os consultores e os colaboradores da organizacio cliente.
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Etapa 4 - Avaliacao e Feedback

Ao longo do trabalho, a EGP representada pelo lider do projecto tem a responsabilidade por
assegurar a qualidade do mesmo, ao nivel técnico, de relacionamento e de calendarizacio,
tomando as ac¢des necessdrias para mitigar eventuais defici€éncias. Adicionalmente, no final
do projecto serd enviado um inquérito de qualidade ao cliente, cuja importancia € fulcral para
a EGP desenvolver e melhorar continuamente a sua oferta de servigos de consultoria.
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2 Projecto na empresa XPTO

2.1 Apresentacao da Empresa

A XPTO € uma organizagdo que actua no sector do mercado audiovisual, e que iniciou a sua
actividade na década de 80, com a comercializacdo de pequenos equipamentos de som e
iluminacdo para espectaculos e discotecas. Ao longo dos anos, a XPTO tem demonstrado uma
dindmica e pioneirismo invulgares na oferta de novos produtos e servigos, sem poupar
esforcos e investimentos na pesquisa e teste das mais recentes inovagdes tecnoldgicas,
incluindo-se nas principais empresas do sector e assumindo mesmo a lideranca de alguns
segmentos do mercado.

Hoje em dia, e com vista a manter niveis de competitividade no mercado, a XPTO centra-se
em proporcionar aos seus clientes solucdes (projectos e componente técnica) apostando na
diferenciagdo, seleccdo e exclusividade de produtos, paralelamente a constante preocupacio
de encontrar no mercado a melhor relacido qualidade / pre¢o que lhes possa oferecer.

No seguimento do nivel de competitividade que pretende manter e tentando com isso dar
resposta a evolucdo no mercado da concorréncia internacional, a empresa tem vindo também
a reforcar a sua visibilidade no mercado directamente ligado ao seu negdcio, marcando
presenca em feiras de decoracdo, caracterizando assim a tendéncia de evolugdo da sua cadeia
de valor, que cada vez mais se focaliza na apresentacdo de solugdes integradas aos seus
clientes.

A XPTO tem os seus escritdrios, centro de distribuicdo e oficina na zona Norte do nosso pais,
apresentando 2 lojas distribuidas pelo mesmo. Actualmente, apresenta cerca de 22
profissionais, uma frota de 13 viaturas e centra as suas actividades essencialmente em 3
macro—processoslz Projectos de Obras/Instalagdes, Projectos de Aluguer/Eventos e
Reparagdes/Assisténcia Técnica.

Relativamente ao tipo de material comercializado na empresa, podem-se distinguir:
¢ Equipamento de Obras / Instalacdes:
o Equipamento Hi-Fi;
o Equipamento Profissional;

e Equipamento de Alugueres / Eventos;

! Conceito estudado no capitulo seguinte do presente relatdrio.



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

e Consumiveis: Cabos, fichas, parafusos, etc, utilizados em qualquer tipo de actividade
da empresa;

¢ Componentes: Mdédulos e artigos equivalentes, utilizados nas Reparagdes.

2.2 Apresentacao do Projecto
2.2.1 Necessidades sentidas pela XPTO

A necessidade de desenvolver a organiza¢do interna das operac¢des / armazém com o apoio de
uma entidade externa, nasceu da crescente complexidade do negdcio da XPTO. Se por um
lado, nos ultimos anos, a empresa controlou as suas actividades e projectos de forma a
garantir a qualidade no servigo ao seu cliente, por outro lado, o nivel de competitividade que
se pretende manter e os valores relacionados com o crescimento demonstrados seguidamente
tornaram o negdcio cada vez mais exigente:

Cerca de 200 marcas;

Cerca de 500 projectos / obras por ano;

Elevado ntimero de equipamentos / pecas em armazém,;

Elevado niimero de equipamentos / pegas cativas para obras planeadas e em curso;
Elevados lead times (entre 20-60 dias) de fornecimento de equipamentos e pecas de
parceiros internacionais (respectivamente Europa e EUA);

e Crescimento do nimero de clientes e exigéncia sobre o servico da XPT no contexto da
obra global;

Sendo assim, o projecto de reorganizacdo das operagdes logisticas teve como principal
objectivo a preparacdo da empresa para acompanhar o crescimento esperado do volume de
negdcios, aumentar a produtividade, o planeamento e o controlo das suas operagdes /
balanceando o esforco dos seus colaboradores.

2.2.2 Ambito do Projecto e seus objectivos

Um dos mais importantes campos a definir num Projecto € o seu dmbito, que define quais as
areas / processos abrangidas pelo mesmo.

Em termos de ambito, o projecto debrugou-se na organizacio e funcionamento das operagdes
/ armazém, nomeadamente sobre as actividades:

e (Geral: planeamento das actividades e coordenacdo de recursos; recepgdo;
armazenagem de equipamentos e pecas; expedi¢do / distribuicdo;

e QObras/Projectos: picking / armazenagem de equipamentos e pecas cativos para clientes
com obra planeada ou em curso e logistica inversa / devolugdes;

e Aluguer/Eventos: recep¢do; picking / armazenagem de equipamentos e pecas para
aluguer tempordrio; expedicao;

e Reparacdes/Assisténcia Técnica: recepgdo; triagem; contacto com fornecedores;
resolucgdo; teste; entrega ao cliente.
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Embora o ambito do projecto se centre nas operacdes de armazém e recursos envolvidos, foi
também importante avaliar as interfaces que estas tém com a area comercial, nomeadamente
quanto aos compromissos assumidos com os clientes.

Particularizando, os objectivos do projecto sdo os seguintes:

Aumentar a produtividade operacional da drea técnica / armazém;

Aumentar o planeamento e controlo das actividades da area técnica / armazém;
Melhorar a eficiéncia do funcionamento das operacdes e a arrumacio do armazém;
Reduzir os stocks de equipamentos e pegas;

Reduzir as rupturas de equipamentos e pecas necessdrias para montagem e instalacio
nos clientes.

2.2.3 Metodologia Utilizada

A metodologia seguida foi a tipicamente utilizada pela EGP. Dividiu-se o projecto em 2
etapas distintas, sendo a primeira etapa a andlise da situacdo actual das dreas envolvidas pelo
ambito — Situacdo “AS IS”, e a segunda etapa apresenta o desenho de solugdes das mesmas —
Situacdo “TO BE”, utilizando as boas prdticas.

No seguimento das actividades envolvidas no d&mbito do projecto, documentar-se-4 0 mesmo
essencialmente reflectido em 4 vertentes na Situagcdo “AS IS”:

Vertente Processos;

Vertente de Caracterizacdo de Infra-Estruturas;
Vertente Organizagio;

Vertente Sistemas de Informacao.

z

...sendo que a Situacdo “TO BE” ¢ acrescida da vertente de Indicadores de Gestdo. A
necessidade de acrescentar esta parte na etapa de desenho de solugdes vem explicada aquando
da descricdo da mesma.

Contudo, apesar do trabalho aqui descrito envolver o estudo de todas estas vertentes, é
relevante referir que, pelo dmbito do projecto definido e ja apresentado, as 2 principais
vertentes reflectidas neste relatério sdo a de Processos e a de Infra-Estruturas, sendo que as
restantes acabam por surgir natural e consequentemente aquando da exploracdo das 2
principais. Sendo assim, a abordagem feita as diversas vertentes difere no nivel de exploragio
de cada uma. As vertentes de Processos e Infra-estruturas sdo abordadas ao longo das 2 etapas
a um nivel de exploracdo mais aprofundado, sendo que por isso serdo acompanhadas duma
componente tedrica e referencial mais consistente e completa.

Ao longo de todo o projecto houve um constante contacto entre as equipas de trabalho da
EGP e da XPTO que contribui para que o mesmo se desenvolvesse nas melhores condicoes,
sendo de referir que:

e Antes de se proceder ao levantamento da situacdo actual da empresa, houve uma
reunido com todos os elementos das equipas de trabalho da XPTO e da EGP, reunido
essa habitualmente apelidada de reunido “kick-off” pelo cardcter de arranque de
projecto nela intrinseco;



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

Entre as 2 etapas, houve uma reunifio de trabalho entre a equipa da EGP e o director
da XPTO de modo a que este ultimo tivesse conhecimento do trabalho efectuado e
validasse o trabalho documentado;

A estrutura do presente relatério também respeitara as 2 etapas do projecto, sendo que

no proximo capitulo se descrevera a situacdo de diagnéstico actual, seguido da etapa
de desenho de solucdes.
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3 Situacao Actual - Situacdo “AS 1S”

Tendo o Projecto dado inicio no més de Marco do presente ano, achou-se importante analisar
os dados relativos a Compras,Vendas e Stocks dos anos de 2005, 2006 e os 2 meses de 2007
jéa decorridos.

As andlises pretendidas foram as seguintes:

Evolucgdo anual dos 3 tipos de Projecto e Compras nos anos em estudo e comparacio
da evolucdo nos 2 anos, de modo a perceber se existe algum tipo de sazonalidade de
negdcio;

Classificacdes ABC de fornecedores, artigos comprados e marcas vendidas® ;

Relacionar, comparar e avaliar os dados estudados de forma a conhecer o negdcio e os
grandes niimeros da XPTO.

Algumas dificuldades foram de imediato sentidas, devido a:

Nao existéncia por parte da empresa, um grau de aproveitamento do sistema exigivel,
de modo a que as andlises proporcionadas pelo préprio sistema pudessem ser
conclusivas;

O proprio sistema nao possibilitar o relacionamento de algum tipo de dados relevantes
as andlises de caracter importante nesta fase de contextualizacdo de negdcio;

Teve de ser feito um trabalho exaustivo de tratamento e cruzamento de dados de modo a que
este capitulo garantisse consisténcia e qualidade nas andlises efectuadas. Os estudos
efectuados e conclusdes tiradas desta fase permitiram concluir que a empresa tem 3 tipos de
Projecto essenciais:

A 4rea de Projectos de Obras/Instalacdes € o tipo de Projecto de maior peso no volume
de negécios da empresa e € a responsdvel pela venda de solugdes audiovisuais,
incluindo, na maioria dos casos, a sua instalacdo no cliente;

Projectos de Aluguer/Eventos, que se caracterizam pela montagem e desmontagem de
material em feiras, eventos, etc, reflectindo o seu caricter tempordrio, em termos de
peso no volume de negdcio representaram 5,4 % do peso das Vendas, no ano
transacto;

A area das Reparacdes/Assisténcia Técnica € a que apresenta menor valor em termos
de facturacdo, apresentando, no ano de 2006, um peso inferior a 1% das Vendas.

% As andlises ABC aqui referidas serfo alvo de um estudo mais aprofundado nos capitulos seguinte do presente
relatério.
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3.1 Vertente Processos — Situacdo “AS IS”
3.1.1 Definiciao da Vertente

No ambito desta vertente sdo observados os processos da empresa, abordando técnicas
especificas utilizadas no estudo dos mesmos. Tipicamente, os processos sao mapeados num
fluxograma através duma simbologia caracteristica.

A defini¢dao do conceito de processos estd aliada a visdo segundo a qual o pretendemos
abordar, o que a torna um campo rico de caracterizagdes diferentes, provenientes de autores
que a abordam sob diferentes perspectivas.

Pall (1987), define o conceito de processo como sendo "a organizacdo logica de pessoas,
materiais, energia, equipamentos, informacdes e procedimentos em actividades de trabalho
orientadas a produzir um determinado resultado final (produto do trabalho)".

Ja Harrington (1993) define processo como qualquer actividade que recebe uma entrada,
agrega-lhe valor e gera uma saida para o cliente interno ou externo. Além disso, este autor
classifica os processos em duas categorias:

(a) Processo produtivo, que é definido como "qualquer processo que entra em
contacto fisico com o produto ou servico que serd fornecido a um cliente
externo, até o ponto em que o produto é embalado (por exemplo, a
manufactura de computadores, preparagcdo de alimento para consumo). Nao se
inclui aqui os processos de transporte e distribuicao”.

(b) Processo empresarial, definido como "todos 0s processos que geram Servico e
0os que ddo apoio aos processos produtivos (por exemplo, processos de
atendimento de pedido, de mudanga de engenharia, da folha de pagamento,
planeamento de processo de manufactura).

Uma outra perspectiva de processo e aquela segundo a qual o conceito é abordado ao longo
do relatério € a de processo de negocio. Davenport (1993) denomina os processos de negdcio
— Business Processes, como sendo um conjunto estruturado de actividades que produzem um
resultado especifico. Existem outras variantes, mas a denominacdo comum é a que OS
processos de negdcio sdo vistos como um conjunto de actividades que produzem outputs para

a empresa.

A definicdo de processos permite entdo englobar tanto um pequeno conjunto de actividades
quanto um complexo sistema de operagdes. Porém, é prudente definir uma hierarquia de
processos, onde se distinguem macro-processos, processos € sub-processos. Ao analisar uma
empresa, € possivel que todo o seu trabalho possa ser considerado um unico processo, o que
se define como um macro-processo, envolvendo a soma de todas as suas actividades.
Logicamente, o estudo de um processo com essa magnitude ndo seria exequivel nem prético.
(Cury, 2000)

O conceito de “agregar valor” sera explicado no ponto seguinte do presente relatorio.
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Assim, para fins de andlise, os especialistas no estudo de processos e melhoria dos mesmos,
costumam decompor 0S macro-processos em processos € sub-processos. Por sua vez, estes
podem ser decompostos em actividades e estas em tarefas.

Sob a visdo de Harrington et al, (1997), podemos distinguir:

Macro-Processos

Sub-Processos

—_— 3+
i _— _— ] -
il pienEd)
Actividades

Tarefas

Figura 1 — Hierarquia de Processos segundo Harrington et al, 1997.

® Processo — Grupo de actividades ldgica e sequencialmente inter-ligadas que
acrescentam valor a um input, transformando-o em output;

® Macro-processo — E um processo que geralmente envolve mais do que uma fung¢ado da
estrutura organizacional e cuja execugdo tem um impacto significativo no modo como
a organizacio opera;

e Sub-Processo — parte do macro-processo centrado num objectivo especifico que da
suporte ao respectivo macro-processo;

e Actividades — S3o normalmente executadas por unidade (por departamento ou por
pessoa) e constituem os processos ou sub-processos. E habitualmente documentada
numa instrucao;

e Tarefas — Varias tarefas completam uma actividade.

A abordagem habitualmente seguida pela EGP distingue macro-processos (e.g.Logistica,
Producdo, Compras, etc), processos (e.g. No Macro-Processo Logistica temos: Armazenagem,
Logistica de Inbound, Logistica de Outbound, Distribui¢do, etc) e dentro dos processos,
podemos distinguir as diversas actividades caracteristicas de cada um.

Embora existam outras definicdes para processos encontradas na literatura, estas nao
divergem fundamentalmente das defini¢Ges apresentadas. Ao contrdrio, sdo muito similares
entre si.
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3.1.2 Importancia da sua analise

A representacdo dos processos de negécio é o método usado pelas empresas de modo a
garantir que as operacdes/actividades definidas sdo efectuadas efectivamente com fim de
atingir os objectivos tragados.

A andlise de processos € particularmente ttil para garantir que os objectivos de negdcio
tracados, relacionados com o servigo ao cliente, eficiéncia, eficicia e lucro, sejam atingidos
(Keller, 2002).

A razdo pela qual os processos logisticos t€m uma importincia extrema no estudo das
actividades prende-se com o fendmeno de substituicdo da visdo funcional perante as tarefas
logisticas nas organizagées4.

Um exemplo da importancia do mapeamento de processos é também o da certificagdo
1S0O9000:2000, que recomenda a documentagdo e o mapeamento dos processos e actividades:
"a gestdo por processos visa criar uma dindmica de melhoria continua’, e permite ganhos
significativos as empresas em termos de desempenho, eficiéncia, eficicia e custo".

Outra visdo da importancia do mapeamento dos processos para a empresa estd reflectida no
modelo da Cadeia de Valor, de Michael Porter®. O objectivo do modelo € identificar os
principais processos dentro de uma organizagdo, apresentando o conjunto de actividades
criadoras de valor da empresa em estudo, desde as fontes de matéria-prima, passando pelos
fornecedores de componentes e indo até ao produto final entregue nas maos do consumidor.
Segundo Porter, (1989), valor € o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por
aquilo que uma empresa lhes fornece, sendo que o valor é medido pela receita total. Sendo
assim, uma empresa € rentdvel, se o valor que ela impde ultrapassa os custos envolvidos na
criacdo do produto. Criar valor para os compradores que exceda o custo disto é a meta de
qualquer estratégia competitiva.

A andlise e a identificacdo da cadeia de valor t€ém como finalidade identificar oportunidades
de melhoria nos processos da mesma, apontando os pontos fracos ou as actividades que ndo
acrescentam valor.

3.1.3 Abordagem metodolégica

Como ja foi referido aquando da defini¢do da presente vertente, uma das principais técnicas
para o estudo dos processos € recorrer ao seu mapeamento.

O processo de mapeamento inclui a “habilidade” de representar visualmente os processos,
documentando-os e permitindo uma visdo geral dos mesmos (Jacka, 2002). O mesmo autor
define 4 principais razdes que justificam a importancia do mapeamento de processos numa
organizagao:

* Este tema serd mais profundamente abordado na Vertente de Organizacio.

5 . . L, . . . . . .. -
O conceito de melhoria continua surgiu nos anos 50, quando os japoneses partindo das ideias da administra¢do
classica de Taylor e as criticas delas decorrentes para renovar sua industria e criaram o conceito de Kaizen, que
significa aprimoramento continuo.

® Este modelo serd melhor explicado na Abordagem Metodoldgica da presente vertente.
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Aproxima o mapeamento a uma holistica que ajuda a explorar a inter-relacdo dos
processos da empresa;

A sua realizacdo permite que todos os colaboradores da empresa, desde da
administracio aos operadores, tenham compromisso com o “produto final”;

Permite que os colaboradores envolvidos nos diferentes processos verifiquem onde e
como as actividades por eles efectuadas acrescentam valor aos seus trabalhos, assim
como incita maior motivagao aos primeiros;

Por dltimo, o mapeamento de processos, focaliza-se no cliente e em como este vé a
empresa.

Segundo Rushton et al (2002), um dos métodos mais utilizados para ajudar as empresas a
encontrar os seus processos de negdcio € conhecido como o Processo Tridngulo. Este procura
identificar 3 diferentes tipos de “processos base” e foca aqueles que precisam de ser
particularmente explorados e melhorados:

Processos
Competitivos

Processos a
desenvolver

Processos
Processos

Basicos

de
benchmark

Figura 2 - Processo triangulo.

Processos Basicos: Processos que sdo pré-requesitos ao negdcio, apesar de ndo serem
essenciais;

Processos de Benchmark: Aqueles processos que sdo vistos como importantes para o
cliente e que tém de ser minimamente exigentes para serem capazes de competir
satisfatoriamente no mercado de oferta;

Processos Competitivos:  Processos  directamente relacionados com a
competitividade. As boas praticas e a exceléncia aplicados nestes processos,
permitirdo a organizacao garantir o sucesso nas suas operacoes logisticas.

Depois do “preenchimento” das 3 dreas e da identificacdo dos processos que faltam, sdo ja
conhecidos aqueles que precisam de se desenvolver para que a empresa possa adquirir ou
sustentar uma posi¢do competitiva. Esta metodologia caracteriza-se portanto por se centrar
numa visdo mais estratégica sobre a vertente aqui estudada.

Um outro método envolvido no estudo dos processos, agora segundo uma visdo mais técnica
em volta do tema, € o ja referido modelo da Cadeia de Valor. O modelo € essencialmente um
fluxograma de processos especificos de alto nivel (muitas vezes e, particularmente na EGP,

12



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

denominados como, os ja referidos, macro-processos), interligados para mostrar os fluxos de
processo, os quais podem ainda ser divididos em processos e suas actividades de suporte:

INFRA - ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

ATIVIDADES DE APQIO
A

AQUISICAD E
& (U]
o
=
L =
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING SERVICO
INTERMA EXTERNA & VENDAS

ATIVIDADES
PRIMARIAS
A

Figura 3 — Cadeia genérica de Valor, Porter (1985).

Segundo Porter (1989), como se pode observar acima, a Cadeia de Valor € caracterizada por
dois componentes basicos - margem e actividades de valor:

A margem ¢ a diferenca entre o valor total e o custo colectivo da execucdo das
actividades de valor;

As actividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: actividades
primdrias e actividades de suporte.

Nas actividades primdrias, como podemos observar na figura acima, podemos distinguir:

Logistica interna: Inclui actividades como a Recepcdo, Armazenamento, Controlo de
Inventério e Planeamento de Transporte;

Operagdes: Inclui actividades de maquinaria, empacotamento, assembly, manutengao
de equipamento, testes e outras actividades que acrescentam valor na transformacéo
do input em output;

Logistica Externa: Inclui todas as actividades necessdrias para atingir o produto final
como: Gestao da distribuicdo, Armazenagem, Realizacdo de Encomendas, Transporte;

Marketing e vendas: Retne actividades relacionadas com a relagdo com clientes como:
Promocdes, Propagandas, Vendas, Estratégia de Precos — Pricing e Gestdo de Retalho;

Servigo: Inclui actividades de Manutengdo, Acréscimo de valor ao produto -
upgrading, Reparagao, etc.

Todas as actividades primdrias estdo envolvidas na criacdo fisica do produto ou servigo e na
sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia pés-venda.

Nas actividades de suporte, Porter distingue:

Aquisicdo: Inclui actividades de aquisi¢do de todos os recursos: Matérias-primas,
servigos, etc;

Geréncia de Recursos Humanos: Engloba actividades de Recrutamento,
desenvolvimento, retencdo e compensagdo de colaboradores e managers;
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e Desenvolvimento de Tecnologia: Inclui actividades de desenvolvimento de tecnologia
para suportar as actividades da cadeia de valor como: Pesquisa — Research,
Desenvolvimento, Desenho e Redesenho de processos, etc;

e Infra-Estruturas da empresa: Actividades de manutencdo geral, gestdo de
planeamento, legais, financeiras, contabilidade, gestdo da qualidade, etc.

Estas actividades caracterizam-se por serem actividades de apoio e que sustentam as
actividades primarias.

Outras técnicas de mapeamento de processos sdo: a Best Practices BPI - Business Process
Improvement (Povey, 1998), Constraints and Opportunities in Business Restructuring — an
Analysis- COBRA (Coulson — Thomas, 1995) e Business Process Reengineering Project
Stage—Activity Framework- BPR (Kettinger et al, 1997). Estas metodologias t€m sido
desenvolvidas e utilizadas pelas principais empresas de consultoria e consequentemente
podem ser consideradas como os métodos mais utilizados pelas organizacdes, no mapeamento
dos seus processos de negdcio.

Apesar de ja envolverem estagios referentes ao redesenho de processos (Situacdo “TO BE”) e
até a fases de teste, implementagdo e monitorizagdo dos mesmos, estas tacticas sistematizam
guidelines para a obtencdo do mapeamento de processos e levantamento do diagnéstico actual
(Situacdo “AS 1S”).

Posteriormente, quando se pretende detalhar os processos identificados, existe uma variedade
de métodos de mapeamento dos mesmos: Traditional flowcharts, IDEF0, RAD Diagrams,
IDEF3, IDEFO0-3 (Busby and Williams, 1993; Cheung and Bal, 1998; Congram and Epelman,
1995; Coquhoun et at, 1996; Fulscher and Powell, 1999; Ould, 1995; Maull et al, 1995; Plaia
and Carrie, 1995; Yu and Wright, 1997) etc, que apesar de se diferenciaram em termos de
sintaxe ou semantica, estas técnicas sdo caracterizadas por uma comum e especifica
conceitualiza¢do de um determinado tema e objectivo da andlise.

Tipicamente, para qualquer metodologia de mapeamento de processos, o exercicio de
brainstorming com os colaboradores do cliente envolvidos no projecto é a principal
ferramenta para a exploragdo da vertente aqui abordada. O exercicio de benchmark com os
principais concorrentes é também vantajoso.

Todas as informagdes recolhidas nas entrevistas com os intervenientes sdo relacionadas com o
trabalho de observacdo feito em campo, outra ferramenta utilizada para a identificacdo e
detalhamento dos processos, de modo a cruzar a realidade com aquilo que possa estar
eventualmente pré-definido, porém néo processado.

3.1.4 Trabalho de campo
3.1.4.1 Metodologia aplicada: O que foi feito?

Verificou-se, desde do inicio do projecto, que havia um claro interesse no mapeamento de
processos, por parte da geréncia, devido a importancia destes numa futura eventual
certificagdo. Mesmo assim, verificou-se que ainda ndo existia nenhum documento que
mapeasse os processos envolvidos nas actividades de armazém, sendo que o estudo neste
campo deu origem a um conjunto de entrevistas com os principais intervenientes, de modo a
pormenorizar as tarefas de cada um. A escolha dos entrevistados teve como base a experi€ncia
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da restante equipa de trabalho da EGP, que segundo o dmbito do projecto optaram por
entrevistar:

¢ Responsavel pelo Aprovisionamento;

e Responsdvel pela coordenacdo/agendamento Obras / Instalagdes e Assisténcias

Técnicas;

¢ Responsavel pela Oficina;

e Responsavel pelos projectos de Alugueres / Eventos;

e Gerente/Administrador;

Foram efectuados Guides de Entrevista [ANEXO A: Guides de Entrevista] que
reuniam os principais pontos a abordar nas reunides de trabalho realizadas.

Esta fase consistiu essencialmente em aprender métodos, conhecer hdbitos e descrever
diversas situacdes do dia-a-dia do entrevistado. A cada um, era pedido que descrevesse todas
as tarefas realizadas ao longo de um dia de trabalho, questionando-os paralelamente sobre os
pontos definidos nos guides e tendo sempre presente a questdo do suporte a actividade
descrita.

A escolha do exercicio de brainstorming para ferramenta desta etapa do trabalho justifica-se
pela sua enorme riqueza e eficicia provenientes do contacto directo com os intervenientes nos
processos envolvidos pelo dmbito do projecto. A disponibilidade da equipa de trabalho da
XPTO, verificada desde a primeira reunido de arranque do projecto foi essencial e
proporcionou que este pudesse ser caracterizado por uma interac¢do constante entre as 2
equipas de trabalho.

A execucdo e andlise da cadeia de valor da XPTO nesta etapa de trabalho sdo outra das
ferramentas escolhidas pela EGP para a exploragdo da vertente de Processos. Esta, aliada ao
Traditional flowchart, técnica ja referida anteriormente como método de mapeamento
detalhado de processos e cuja legenda esta presente no [ANEXO B: Legenda do
mapeamento de processos], permitiram que nesta etapa de diagnéstico actual pudessem
representar-se os processos detalhadamente e consequentemente, proceder-se a identificacao
de pontos fracos e oportunidades de melhoria.

3.1.4.2 Situacao “AS IS”: O que se encontrou?

Depois de terminadas as entrevistas, foi possivel partir para o desenho da cadeia de valor
[Figura 4] e mapeamento de processos.

Flaneamerin dos Projecios

=
Compras Armazenagem mg Servigo Pds- Comercial
Projecto Venda
=
>
-

Sistemas de Informagdo
Administrativo-Financeiro | Contabilidada
Gastio de Pessoal

MVM P <M

Figura 4- Cadeia de valor da empresa XPTO, Situagao “AS IS”.
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Apesar de representarmos a cadeia de valor com o macro-processo das Compras no inicio da
mesma, e isso foi feito apenas tendo em conta a definicdo de cadeia de valor ja referida, o que
normalmente desencadeia esse processo € a area Comercial, aquando da venda de Projectos
aos clientes. Os macro-processos definidos foram:

e Compras: drea responsavel pela compra de equipamento consoante necessidades;
® Armazenagem: conjunto de actividades desde da entrada de equipamento até a sua
reserva;

e Logistica de Execugdo de Projecto: todas as actividades envolvidas no carregamento
de equipamento para saida de armazém, até ao eventual regresso com equipamento
ndo instalado;

e Servico Pds-Venda: Inclui projectos de Reparagcdes e Assisténcia Técnica, tendo sido
definidos os 2 processos separadamente;

e (Comercial: Departamento responsavel pela venda de Projectos aos clientes;

e Planeamento de Projectos: Agendamento de Projectos de Obras / Instalagdes e
Alugueres / Eventos;

Nem todos os processos da cadeia de valor desenhada estdo envolvidos no ambito do projecto,
sendo que por isso, apenas os que fazem parte do mesmo foram analisados mais
detalhadamente. Armazenagem, Logistica de Execu¢do do Projecto, Servico Pés-Venda e
Planeamento de Projectos foram os processos definidos mais pormenorizadamente. Tendo
estado envolvida no levantamento de todos os processos do ambito do projecto, a titulo de
exemplo, apresenta-se seguidamente o fluxograma do processo de Armazenagem:

. lesﬁﬂTS g Tespnns-iue 7 POSNEY Eoui -
técnicos di nivels SCi i ivei AQuUip
EEn}lega dT pon| - técnicos disponiveis Armazém pleparadot
uipamento ; para projecto
2. Compras : 3.1 Recepcio e Equlparne:to 3.2 Transporte do 3,3 Stockagem do & E;;:C;?: EB
confirmacao do urgente equipamento para a equipamento na
equipamento area de reserva drea de reserva,
Encomenda
BEponEave
Armazém
Smmgre o 58 smommie ) 3gpngo
drea de stock area de siock, equipamento
Mota de
Encomenda
Figura 5 - Processo de Armazenagem — Situagdo “AS IS”
Os restantes mapeamentos de processos encontram-se no ANEXO C: Mapeamento  de

processos e respectivos Pontos Fracos e Oportunidades de Melhoria dos processos — Situacdo
“ASIS”.
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Paralelamente a representag¢do dos processos foi sendo feito, nesta primeira etapa do trabalho,
um levantamento de Pontos fracos e Oportunidades de melhoria dos mesmos, de forma a
concluir o que teria de ser alterado na etapa de desenho de solucdes.

Apresentam-se de seguida, um conjunto de pontos concluidos relativamente ao estudo da
situacdo actual desta vertente:

e Subaproveitamento do sistema de informac@o ao nivel da maioria dos processos;
e Falta de comunicagdo entre os varios departamentos;

e Reparticdo de fungdes / processos por varios departamentos;

e Existéncia de actividades que ndo acrescentam valor ao processo;

Consoante os pontos fracos citados acima e outros, foram apontadas oportunidades de
melhoria, como, por exemplo:

e Melhorar a utilizagdo do sistema informatico de forma a apoiar actividades que o
exijam;
¢ Eliminar actividades que nfo acrescentem valor aos processos;

e Redefinir processos para que situagdes de reparticdo de tarefas sejam eliminadas;

Com tabelas ilustrativas dos pontos fracos e oportunidades de melhoria [ANEXO C:

Mapeamento de processos e respectivos Pontos Fracos e Oportunidades de Melhoria
dos processos — Situacdo “AS IS”], afectos a cada um dos processos, fechou-se a etapa de
diagnéstico actual relativo a esta vertente.

No seguimento da representacdo do processo de Armazenagem, apresenta-se de seguida um
exemplo dessas mesmas tabelas, que acompanharam o desenho de processos na etapa descrita
presentemente:

Processo de Armazenagem

Pontos Fracos

-Processo de controlo de entrada de equipamento no amazém néo é devidamente controlado, causando
incredibilidade no sistema porparte dos utilizadores (o equipamento s6 da entrada no sistema, e
consequentemente, é contabilizado no stock, quando se efectua a facturagdo da respectiva encomenda);

-Existem no amazém areas pouco organizadas ou sub-aproveitadas.

Oportunidades de Melhoria

-Melhorara gestao do espaco de ammazenagem, pemintinde um aumento de eficiéncia da gestaodas
operagtes quedecoimem nas mesmas;

-Melhoraro controlo de movimentagao de stocks, baseado nummelhoraproveitamento do apoio informéatico que
envolva esta actividade.

Figura 5 — Tabela de Pontos Fracos e Oportunidades de Melhoria do Processo de Armazenagem,
verificados na Situagdo “AS IS.”



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

3.2 Vertente Caracterizacido de Infra-Estruturas — Situacdo “ AS 1S”

3.2.1 Definiciao da Vertente

Na Vertente de Infra-estruturas fez-se o estudo global do espago, equipamentos de
armazenamento e stocks existente no centro de distribuicdo, bem como a identificacdo dos
fluxos de produtos / pessoas nas actividades executados no mesmo.

O armazém apresenta uma estrutura de custos significativa em termos de colaboradores,
stocks e equipamentos envolventes, mas a sua performance reflecte-se directamente ao longo
de toda a cadeia de valor da empresa. Designs ou gestdo de armazéns inadequados afecta a
obtencdo dos niveis de servigo exigidos pelo cliente e a manuteng@o da integridade de stocks,
e consequentemente, provoca aumentos de custos desnecessarios (Rushton et al, 2002).

Debrucando-nos sobre a Cadeia de Valor apresentada no ponto anterior, esta vertente
focalizar-se-a no estudo do espago de trabalho envolvido no processo de Armazenagem, agora
abordado a partir de uma diferente perspectiva.

Os principais pontos que devem ser abordados aquando de um projecto de reorganizacdo de
um armazém sio (Guedes, 2006):

e Andlise do Stock que permite classificar o stock em alta ou baixa rotagﬁo7;

* Andlise dos movimentos e niveis de actividade que permitird avaliar os fluxos actuais
bem como as necessidades de equipamento de transporte € manuseamento futuros;

® Andlise dos requerimentos para preparacdo de encomendas que, tal como o ponto
anterior, permitird avaliar os equipamentos envolvidos actualmente e antever as
necessidades para a Situacdo “TO BE”;

® Andlise da actividade de Expedi¢@o e Recepcao e percepgao das dreas necessdrias para
as mesmas actividades;

e Avaliacdo do layout do armazém com a mesma perspectiva futura dos pontos
anteriores.

3.2.2 Importancia da sua analise

No final do estudo global do armazém e das suas caracteristicas e recursos, pretende-se poder
avaliar diversos pontos como:

e Eficiéncia da distribui¢do dos espagos;

e Eficiéncia / % de ocupagdo dos equipamentos;

e Grau de adequacgio do tipo de equipamentos utilizado na armazenagem dos diversos
artigos;

¢ Eficiéncia do sistema de localizagdo / etiquetagem dos artigos;

¢ Fluxos de produtos / pessoas desenhados.

Relativamente a caracterizag¢do dos stocks que serd abordada nesta vertente, pode-se comecar
por dizer que, apesar de existirem razdes vélidas para que as organizacdes tenham interesse

7 Esta classificacio serd explorada na Abordagem Metodolégica da presente vertente.
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em manter sfocks, os custos consequentes dessa decis@o ndo podem ser negligenciados.
Algumas das principais razdes relacionadas com o interesse em manter stock sao (Oxley et al,

2002):

Oferecer ao cliente um servigo imediato;
Evitar quebras de stock com as alteragdes da procura;

Adquirir vantagens relativamente a descontos de quantidade aquando da compra do
produto;

Etc.

Por outro lado, os custos associados a manutencdo do stock representam uma parcela
significativa dos custos logisticos. Croucher et al, (2002), distingue 4 pontos principais
relacionados aos custos de stock:

Custo de Capital: Custo do stock fisico que estd associado também ao conceito de
custo de oportunidadeg. Este ponto €, na maioria das vezes, o maior custo logistico
associado ao stock;

Custo de Servigo: Custo relacionado com a gestdo e seguranga do stock;

Custo de Armazenagem: Custo relacionado com o espaco ocupado e 0s equipamentos
utilizados para armazenar o produto;

Custo de Risco: Custo relacionado com o risco de deterioracdo, danificagdo ou
obsolescéncia de stock. A redugdo do ciclo de vida do produto aliado ao ripido
desenvolvimento e introdu¢d@o de novos produtos tem proporcionado a este ponto uma
importancia cada vez mais significativa. Contudo, tipicamente, o custo de risco passa
despercebido para as empresas. Como exemplo de negdcios em que este ponto é
particularmente relevante temos: high-tech, fresh food e bebidas.

Sendo assim, relativamente a caracteriza¢do do stock, pretende-se nesta vertente, analisando
os dados proporcionados pelo sistema de informacdo da empresa, caracterizando a
performance da mesma relativamente a gestio dos seus stocks, obter um diagndstico actual de
como se apresenta o estado actual dos stocks e, logicamente, encontrar oportunidades de
melhoria na gestdo dos mesmos, elaborando uma ponte para a fase de desenho de solugdes.

3.2.3

Abordagem metodolégica

Tipicamente, as metodologia utilizadas pela EGP como ferramentas para a caracterizagio
desta vertente passam por:

Levantamento de dados de caracterizag@o das infra-estruturas e recursos disponiveis;
Identificacdo de sistemas de localizacdo existentes ao nivel das infra-estruturas;
Observacdo no terreno dos processos executados no armazém de modo a obter o
mapeamento de fluxos;

Recolha das taxas de ocupacdo reais da estanteria ou outro tipo de equipamento de
armazenagem utilizado, através do método de observacao directa/ contagem;

8 . p . P . N . <
Custo de oportunidade é um conceito econdmico associado ao valor referente a melhor alternativa ndo
escolhida.
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e Acompanhamento no terreno dos diversos processos de modo a relacionar os espacos
envolvidos nos mesmos;
e Recolha, andlise e sistematiza¢io dos dados recolhidos;

Todas as actividades aqui descritas sdo normalmente complementadas com a colaboracio dos
responsaveis pelas diversas dreas de armazém de modo a optimizar as andlises efectuadas.

A caracterizagdo de stocks € habitualmente abordada através da Andlise de Pareto’ ou
Classificacdo ABC. Este método permite, consoante a contribuicdo de cada item analisado no
valor total dos vérios itens em estudo, identificar quais aqueles que representam maior rigueza
para a empresa. Habitualmente 20% dos itens representam 80% do valor total. A andlise ABC
pode ser feita ao nivel de Fornecedores, Clientes, Artigos, etc, consoante o interesse do estudo
em questao.

Outra andlise caracteristica nesta vertente é a andlise da rotatividade dos stocks, que
representa um indicador bdsico para a avaliacdo da gestdo dos mesmos. Corresponde ao
nimero de vezes que o inventdrio € totalmente consumido durante um ano, percebendo assim
quais aqueles que sdo mais vezes movimentados ao nivel do armazém.

3.2.4 Trabalho de Campo

3.2.4.1 Metodologia aplicada: O que foi feito?

O armazém da XPTO possui um piso O e 2 infra-estruturas que constituem o 1° piso. O ponto
de partida para a andlise das infra-estruturas do armazém da XPTO foi uma planta do piso 0,
fornecida pela empresa [ANEXO D: Planta do Piso 0 do armazém XPTO]. Através da
observagdo em campo, definiram-se as vdarias dreas e dimensionaram-se os principais espacos
actuais. E de referir também, que aquando do inicio deste projecto existiam ji 2
plantas/alternativas possiveis para a construg¢do de 2 novas infra-estruturas, com o intuito de
apoiar a armazenagem de equipamento.

Sendo um centro de distribui¢do uma drea que cruza espacos de armazenagem com espacgos
de movimentacdo, a andlise dos fluxos envolvidos nas actividades do mesmo representa um
factor de peso na avaliacdo de eficiéncia de distribuicdo de espacos. Depois de definidas as
principais 4reas, passou-se a caracterizagdo detalhada das mesmas, ao nivel de fluxos,
caracterizacdo de stocks e nimero de equipamentos utilizados e respectivo dimensionamento.
A identificacdo de fluxos e equipamentos envolvidos basearam-se essencialmente no trabalho
de observacdo em campo e na interacgdo com os intervenientes dos varios processos.

As principais dificuldades encontradas nesta fase, foram o baixo grau de organizagdo do stock
e o subaproveitamento dos espacos [Figura 6] o que condicionou a etapa aqui descrita e,
posteriormente, o desenho de solugdes nela baseado.

% A Andlise de Pareto foi criado no séc. XIX por um economista italiano chamado Alfredo Pareto.
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Figura 6 — llustragao do baixo grau de maturidade na organizagao dos espagos
do armazém.

O estado de organizacdo aqui caracterizado proporcionou um nivel de esfor¢o extra no
trabalho de campo, acompanhado duma constante interac¢cao entre as equipas das 2 partes, de
modo a que fosse possivel trabalhar a vertente duma forma optimizada, apesar do baixo grau
de maturidade ja referido. Este facto veio também condicionar a andlise das taxas de ocupacdo
de estanteria ou de outros tipo de equipamento utilizados na armazenagem, cujos resultados
normalmente proporcionados permitem obter uma noc¢do aproximada do aproveitamento de
espacos, mas que, partindo dum cendrio como o descrito, se tornaram impossiveis de aferir.

Relativamente aos stocks foi importante de inicio, perceber se existia algum tipo de
organizagdo por familia e seguidamente passar ao levantamento da distribui¢do das mesmas
pelos diversos espacos de armazenagem. Depois disso, partiu-se para a andlise dos dados
fornecidos pela empresa, de modo a classificd-los através da Andlise de Pareto. Foram
analisados fornecedores, artigos comprados e marcas vendidas. Esta dltima andlise deve-se ao
método de organizagdo utilizado na Situacdo “AS IS” que, como se vera no ponto seguinte é o
método utilizado na arrumacdo da area de stock de Obras / Instalagdes, projecto que
representa o maior peso no volume de negdcios da empresa.

A principal dificuldade encontrada nesta fase foi o facto do sistema de informacdo que
suporta a gestdo dos stocks, ter a maioria das suas funcionalidades (e.g. Entradas e Saidas de
stock) subaproveitadas, o que se reflectiu nos resultados obtidos e condicionou
significativamente as andlises feitas. Sendo assim, as andlises de rotatividade normalmente
efectuadas nesta etapa do projecto, tiveram de ser substituidas pelo trabalho em campo e a
constante interaccdo entre as 2 equipas de trabalho.
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3.24.2 Situacdo “AS IS”’: O que se encontrou?

Partindo-se da planta fornecida pela empresa e mediante as condi¢des ja descritas, definiram-
se as grandes dreas actualmente identificiveis no armazém [Piso 0 — Figura 7 e Piso 1 —
ANEXO E: Identificacdo das principais areas — piso 1, Situacdo “AS IS”’].

~287 m?

Equipamenio para Revisio
{Lusomundo), Estruturas e
Consumiveis

@ Areade Stock

Oficina / Repamgbes e Siock de
Equipamenin Repamdo

Localdemovimentacioe
estacionamento das caminhas

Figura 7 — Identificagao das principais areas definidas no piso 0 — Situagdo “AS IS”

As areas 2 e 5 estdo sob as infra-estruturas ja montadas no desenho de diagndstico actual, e
encontram-se fechadas com gradeamento e portas de acesso.

Verificou-se no desenho de Layout que cada uma das 3 actividades da empresa t&ém os seus
espacos de certo modo definidos, muito embora se verifique que existem 4reas
subaproveitadas.

N

A érea de stock (2) verificada na Figura 7 destina-se essencialmente a armazenagem de
equipamento de Projectos de Obras / Instalagdes, onde os produtos se encontram armazenados
essencialmente por marca.

A drea assinalada como Reserva [6, Figura 7] destina-se a armazenagem temporaria de
equipamentos ja afectos a este tipo de Projectos:

Figura 8 — Area de Reserva
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O método de armazenagem caracteristico desta drea € essencialmente a paletizacdo e o
empilhamento em bloco, agrupando os equipamentos por projecto respectivo.

A Area de Eventos / Alugueres armazena os equipamentos que se destinam a tal actividade,
sendo porém perceptivel que o equipamento utilizado neste tipo de projectos se encontra
armazenado um pouco por todo o armazém. Os equipamentos estdo armazenados por tipo de
artigo: colunas, racks, telas, micros e material diverso (dvd’s, amplificadores, etc).

Por fim, a Oficina representada em (3) na Figura 7, destina-se a actividade de Reparacoes e
stock de material envolvido nessa mesma actividade. Existem 3 tipos de stock:

¢ Stock de material no estado pendente: material que aguarda a reparacio;
e Stock de material no estado visto: material que ja iniciou o processo, mas que aguarda
componentes encomendadas;

¢ Stock de material no estado pronto: material reparado que aguarda recolha do cliente.

Verificou-se que o material identificado como Consumiveis se apresenta distribuido por todos
os espacos de armazém. Dentro desta familia de produtos, podemos distinguir os Cabos, na
sua maioria armazenados em estantes, € os consumiveis mais especificos, como as fichas,
adaptadores, etc, de tamanho mais reduzido e que se apresentam actualmente armazenados em
caixas do tipo suc, na zona da oficina:

Figura 9- Stock de consumiveis

Relativamente a identificacdo de fluxos, o processo de levantamento dos mesmos foi feito e
representado para cada tipo de projecto, apresentando-se seguidamente os fluxos identificados
nos Projectos de Obras / Instalagdes:
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Consumivaels

Recep¢ao de
| |” Equipamendo e
——————————————— Faclura ou Guia
Zonade
Camegamento de
Caminhas
Zonade
Equipamento a sair
Legenda: no proprio dia
— = = 7 Stockagemdeequif to ndo urg Area de Reserva .Fm i é
> R va de equip " . de . assinalado na Nota de Encomenda
— = =7 Pickingde equipamenio para Reserva B Stock de equipamento de . Equipamento reservado &
------ > Stock de equipamento a sair no proprio dia Obrasfinstalagies assinalado na Nota de Encomenda
o= Area de Alugueres R "
Picking de consumiveis . t
) P P
Fluxo de Equipamentondo instalado Oficina deTransports

Figura 10- Identificagdo e caracterizagao de fluxos referentes aos projectos de Obras / Instalagdes no
piso 0 — Situagdo “AS IS”

Depois de identificados os fluxos referentes a cada tipo de actividade no armazém [ANEXO
F: Identificacdo e caracterizacdo de fluxos e espacos do armazém: Situacdo “AS 1S”],
pdde-se verificar a existéncia de fluxos cruzados e de contra-fluxos, caracteristicas que vém

demonstrar a pouca eficiéncia, quer dos percursos definidos, quer da distribui¢do dos espagos
actuais.

No que diz respeito ao método de armazenagem, em todos os espacos do armazém, o
equipamento base de arrumacio € a estanteria, ndo apresentando porém qualquer sistema de
localizacdo ou arrumacdo rigido Figura 11.

Figura 11- Stock em estanteria

Para artigos de maior dimensdo, como por exemplo artigos de Imagem (Monitores), o sistema
utilizado € a palete [Figura 12]:

24



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

Figura 12 — Empilhamento em Bloco - Block stacking.

Verificou-se nesta etapa de identificacdo dos métodos de armazenagem, que existe um grau
de imaturidade significativo no aproveitamento dos recursos de armazenagem, aquando da
apresentacdo das metodologias aplicadas nesta vertente. O facto de ndo existir nenhum
sistema de localizacdo fisica de stock, também reflecte a pouca eficiéncia que caracteriza o
sistema de armazenagem actual.

Existem equipamentos de suporte as actividades do armazém, como:

¢ | Empilhador;

e 2 Porta-Paletes (manual e eléctrico);

e | Escadote médio e 1 Escadote grande, também utilizados no apoio a execucdo dos
Projectos.

Relativamente a caracterizagdo de stocks, as classificagdes ABC feitas (fornecedores, artigos
vendidos e marcas compradas) obtiveram resultados concordantes entre si, sendo que os
equipamentos que representam maior peso sdo os monitores duma das marcas compradas a
fornecedor internacional pela XPTO [ANEXO G: Classificagdes ABC].

Como se referiu no ponto anterior, a andlise de stocks a nivel da sua rotatividade foi
condicionada pela qualidade dos dados fornecidos pela XPTO, o que obrigou a que a
exploracdo do tema tivesse de recorrer a interac¢do com a equipa de trabalho da empresa, de
forma a conseguir fazer levantamento daqueles que sdo os equipamentos de maior, média e
baixa rotacdo. Por esta razdo, este trabalho foi elaborado apenas na fase de desenho de
solugdes. Tal como as classificagdes ABC indicaram, também aqui se verificou que os
equipamentos de imagem se destacam dos restantes como sendo aqueles que mais tém fluxo
de entrada/saida de armazém, seguindo-se dos equipamentos de som, essencialmente, colunas.

3.3 Vertente Organizacao

3.3.1 Definicio da Vertente

25



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

Nesta vertente estudou-se a estrutura organizacional da empresa, hierarquias definidas e
responsabilidades atribuidas.

Tipicamente, esta vertente caracteriza-se pelo esquema representativo dos diversos érgaos ou
sectores da organizacdo, o organograma. No organograma sio também representadas as
actividades de suporte as principais fungdes definidas na empresa.

3.3.2 Importincia da sua analise

A vertente aqui trabalhada, como ja foi referido anteriormente, surge no projecto com um
cardcter de complementar as vertentes principais nele intrinsecas. A necessidade de explorar a
estrutura organizacional da empresa, prende-se com a importancia em definir niveis
hierarquicos dos recursos humanos envolvidos directamente no ambito do projecto, bem
como com a identificacio das ligacdes e comunicacdes entre os Orgdos ou sectores
identificados na organizacao.

3.3.3 Abordagem Metodologica

A principal ferramenta utilizada no estudo desta vertente € o exercicio de brainstorming, que
permite identificar funcdes e responsabilidades definidas na organizacio, directamente com os
intervenientes nos processos.

3.3.4 Trabalho de campo

3.3.4.1 Metodologia Aplicada: O que foi feito?

A vertente aqui trabalhada, como ja foi referido anteriormente, surge no projecto com um
cardcter de complementar as vertentes principais e ele intrinsecas. A metodologia
habitualmente utilizada no estudo da vertente organizacional é o contacto directo com os
colaboradores da empresa, através de entrevistas. Este método ja foi citado no presente
relatorio, em que se referiu que uma das suas caracteristicas é o guido de entrevista, que
orienta a mesma.

Dada a baixa clarificacdo de responsabilidades/tarefas que focalizem as fungdes de cada
colaborador, o que se fez para representar a estrutura da empresa foi um esquema que tenta
traduzir o funcionamento actual da XPTO e as principais actividades desenvolvidas por cada
drea representada. Este esquema substitui o habitual organograma, pelo facto da sua
simplicidade melhor se enquadrar ao grau de organizacgio identificado na empresa nesta etapa
do trabalho.

E importante referir que nao existia da parte da empresa qualquer esquema representativo dos
orgdos actualmente definidos na mesma.
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3.3.4.2 Situacao “AS IS”’: O que se encontrou?

Apresenta-se seguidamente o esquema organizacional que espelha os principais 6rgaos
distinguidos actualmente na empresa e respectivas funcdes principais:

= Controlo de Gestio,

Geréncia XPTO = Gestiode Eventos e Parcenias;

= Gestio de Fomecedores e Clientes;
= Gestiode Pessoal;

G icaciodos depart " .
¢ ; : S |—-—| ) ; .
. " de do imento teleféni i
. prlgqi.ng;aoieSoEm.redeq:m Informagio | l « Atend .

Fi io Comercial Armmazém Técnica Oficina / Reparag Alug !

= Conlatilidade; = Orgamentacso; =Agendamenio de - Transporlee ~Recepgio de = Transporle,

= Compras, - Lojas / Viendas; projecioou Instalagso de Equipamento; InstalagBo e Recolha

= Fachragao; = Revenda; assislnca, equipamento; -Reparagio do de equipamento;
- i 1 ica; Equsj ~Testedo
Slockagem, Picking e ~Tesle, impeza equipamenio;
Reservade embalamenio do ~Empréstimode
Equipamenio, Equipamentio; equipamenios
~Encomenda de ~Encomenda de
consumbvels componanies;
~Empréstimo de
equipamentos.

Figura 13 - Esquema representativo da organizagdo — Situagao “AS IS”

Sistemas de Informacdo e Secretariado apresentam-se como actividades de suporte as
restantes actividades principais representadas.

No geral, verifica-se na organizagdo uma baixa clarificacdo de responsabilidade/tarefas que
focalizem as fungdes de cada um, havendo assim pessoas a executar o mesmo trabalho e
criando com isso, alguma ambiguidade organizacional. Certas actividades encontram-se
dispersas e repartidas por dreas diferentes (e.g. agendamento de projectos/afectacio de
técnicos a projectos/assisténcias, atendimento telefonico a clientes disperso por vdrias dreas,
etc).

A estrutura organizacional encontrada na XPTO e espelhada pelo esquema anterior,
caracteriza-se como sendo “Tradicional”, estrutura essa que € tipica em empresas de menores
dimensdes. Para além deste tipo de estrutura ndo dar a énfase necessdria as operacdes
logisticas e de distribui¢c@o, tende também a definir as suas fun¢des alocando-as ao espaco
fisico e ndo dando a importancia exigida as ligacdes entre as diversas areas, prejudicando
assim a comunicagdo entre elas (Rushton et al, 2002).
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Figura 14 — Representagdo da estrutura organizacional tradicional.

Resta mencionar que, de modo a melhor acompanhar a tendéncia de evolu¢do do negdcio,
existem ja objectivos tracados a nivel organizacional, que passam por:

e (riag¢ao dum departamento de revenda de equipamento;

e Apostar na componente de formacgao dos técnicos;

e Existe a intencdo de melhor definir as dreas de negdcio da empresa: Oficina /
Reparacdo, Aluguer / Eventos e Obras / Instalacdes.

3.4 Vertente Sistemas de Informacao
3.4.1 Definiciao da Vertente

Na vertente de Sistemas de Informacdo fez-se o estudo do(s) suporte(s) informéatico(s) a
actividade/processos da empresa.

3.4.2 Importincia da sua analise

O trabalho desenvolvido nesta vertente tem como objectivos verificar se o suporte informatico
utilizado pela empresa preenche os requisitos funcionais necessiarios aos processos e
actividade da mesma e, caso preencha, avaliar se as funcionalidades oferecidas estdo a ser
devidamente aproveitadas pelos utilizadores do sistema.

3.4.3 Abordagem Metodolégica

O método habitualmente utilizado no estudo da vertente aqui descrita € a interac¢do com o0s
colaboradores a base das entrevistas, cruzando informagdes recolhidas com o manual ou guia
de utilizador do préprio sistema e com a observagdo em campo das actividades de cada um.
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3.4.4 Trabalho de campo
3.44.1 Metodologia Aplicada: O que foi feito?

A metodologia aplicada nesta vertente foi a habitualmente utilizada: as entrevistas e estudo do
manual de utilizador do Sistema Primavera, que como ji foi referido anteriormente é o
principal sistema utilizado pela XPTO.

Apenas na drea da Oficina, a empresa optou por utilizar um sistema especializado,
programado por um ex-colaborador da empresa, que ndo tem qualquer manual de utilizador.
Este facto obrigou a que o estudo do sistema fosse apenas baseado na interac¢do com os seus
utilizadores.

Nas entrevistas, identificaram-se as actividades que tém suporte informdtico, bem como as
dificuldades encontradas na utilizacdo do mesmo. Apesar das dreas da Geréncia, Comercial e
Lojas ndo fazerem parte do ambito do projecto, estas t€ém um constante contacto com a drea
do armazém, o que vem justificar que tenham sido abordadas nesta vertente. Achou-se
importante verificar as capacidades que o sistema oferece no suporte destas areas, pois sdo
elas que desencadeiam todas as operagdes logisticas envolvidas no ambito do projecto.

Como foi referido, outra das caracteristicas da andlise da presente vertente é o estudo das
funcionalidades as quais o sistema ndo apresenta suporte informatico por ndo preencher os
requisitos necessdrios para tal. Essa parte da anédlise ndo foi feita nesta etapa de diagndstico
actual, mas sim na etapa de desenho de solugdes, pelo facto de, numa fase posterior, os
processos serem alvo de reestruturacdes, achando-se por isso desnecessario verificar quais as
incapacidades do sistema nesta parte.

3.44.2 Situacao “AS IS”’: O que se encontrou?

Obteve-se, com as entrevistas, um conjunto das principais actividades executadas no Sistema
Primavera nas dreas da Geréncia, Comercial, Vendas e Armazém:

= Consulta e Edigao de dados;

« Facturagao, Cnacao e Actualizagao
de documentos;

= Execugaoe cancelamento de
encomendas.

= Consulta e Edigdo de dados;
= Criagdo de documentos; Sistema Geréncia = Facturagio, Criagdo e
= Consulta de dados. ' Primavera Actualizacao de documentos;

= Execugao e cancelamento de
encomendas.

= Criagao de documentos;
= Consulta de dados.

= Utilizac¢ao de sistema informatico diferente no departamento
de Oficina / Reparagtes

Figura 15 — Esquema representativo das principais actividades desenvolvidas nas areas da Geréncia,
Comercial, Armazém e Lojas.
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E de referir que, apesar de ndo representado no esquema, existem actividades como: execugio
de orcamentos ou de mapas de agendamento de projectos no armazém, que sdo executados
com apoio da ferramenta Excel.

Para completar o diagndstico actual desta vertente, foram levantadas as principais
funcionalidades de apoio as Vendas, Compras e Stocks, 3 dreas distinguidas no manual de
utilizador do Sistema Primavera fornecido pela empresalo.

Comparam-se funcionalidades utilizadas com funcionalidades actualmente disponiveis e
verificou-se que o principal problema é o pobre aproveitamento das ultimas que, caso
utilizadas devidamente, contribuiriam positivamente para uma gestdo de armazém/operacoes
mais eficiente. Um exemplo deste tipo de problemas é a, ja referida, falta de registo da
movimentacdo de stock que impede o controlo do mesmo.

Nao se incluindo no dmbito do projecto, a vertente de sistemas de informagdo surge nesta
etapa, bem como na de desenho de solucdes, apenas com o caracter de complementar a
reorganizacdo das actividades do armazém. No final do trabalho, ndo serd proposta uma
solucdo especifica de suporte informatico, mas serdo identificadas e apresentadas aquelas
funcionalidades e requisitos que se demonstrem essenciais no redesenho de operacdes do
armazém apresentado.

3.5 Sintese de conclusdes e oportunidades de melhoria da Situagdo “AS 1S”

As principais conclusdes e respectivas oportunidades de melhoria relativamente ao
funcionamento das operagdes do armazém da XPTO apresentam-se seguidamente:

e Vertente Processos: Pretende-se com o desenho de solucdes da Vertente Processos,
eliminar as actividades que se verificaram ndo acrescentar valor actualmente, tendo
como objectivo obter uma boa interligacdo das mesmas dentro de cada um dos
respectivos processos € permitir que estes se integrem e comuniquem entre eles de
forma optimizada;

e Vertente de caracterizagdo de Infra-estruturas: A nivel desta vertente e com o
objectivo de, ndao s6 melhorar a organizacdo actual do armazém, mas também de
utilizar as 4reas subaproveitadas, pretende-se melhorar a gestdo do espaco de
armazenagem, reorganizando stocks e principais areas envolvidas na Logistica de
Execucdo dos Projectos. Consequentemente, também os Fluxos de Equipamento
verificados actualmente deverdo sofrer alteragdes, tornando-os mais eficientes;

e Vertente Organizac¢do: Em termos de organizagdo, a falta de regras / focalizacdo de
responsabilidades e tarefas, deverd passar por um redesenho das mesmas de modo a
tornar o seu funcionamento mais eficiente evitando assim alguma ambiguidade
verificada actualmente e criando responsabilidades intermédias;

e Vertente Sistemas de Informacdo: O subaproveitamento na utilizacdo do sistema tera
também de passar por um processo de melhor utilizagdo / formagdo nos recursos
disponibilizados pelo mesmo, de modo a eliminar os sintomas de mau aproveitamento
verificados actualmente.

10 e . . .. . .
O manual de utilizador do Sistema Primavera pode ser requisitado através do acesso ao site da empresa:
www.Primavera.pt.
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4 Desenho de Solucoes — Situacdo “TO BE”

4.1 Vertente Processos — Situacdo “TO BE”
4.1.1 Abordagem metodolégica

A principal metodologia envolvida na etapa de desenho de solucdes da vertente de processos
foca-se no redesenho dos mesmos.

O redesenho de processos de negdcio ou Business Process Redesign — BPR (segundo
Davenport e Short, 1990) caracteriza-se como sendo a andlise e desenho de fluxogramas de
processos dentro de organizagdes. Para Teng et al. (1994) a BPR € uma andlise critica e
redesenho radical de um processo de negdcio existente para alcancar melhorias na
performance dos mesmos.

O BPR parte do levantamento da forma actual de execugédo do trabalho da empresa (AS IS),
passa por uma fase de andlise e estudo dos processos actuais e, posteriormente, de forma
participativa, redesenham-se (70 BE) os processos segundo as melhores préticas,
considerando os processos e os conhecimentos existentes.

Como conjunto de melhores praticas no redesenho de processos, apresentamos os seguintes
pontos (Mansar et al, 2007):

¢ Eliminagdo de actividades: Eliminacdo de actividades desnecessdrias que na Situagdo
“AS IS” fazem parte dos processos de negdcio;

e Composi¢do de actividades: Combinacdo de pequenas tarefas em tarefas compostas e
divide grandes tarefas em tarefas praticaveis

e Integracdo tecnoldgica: Expandir os limites dos processos de negdcio as novas
tecnologias;

e FEmpower: Conceder aos colaboradores autonomia na tomada de decisdes,
downsizing'";

® Resequenciamento: Mover tarefas para posi¢cdes mais apropriadas;

e Especializar-Generalizar: Tornar o0s recursos mais especializados ou mais
generalizados;

e Integracdo: Considerar a integracdo dos processos de negécio do fornecedor e do
cliente;

e Paralelismo: Considerar quando as tarefas podem ser executadas em paralelo;

1 - L . . . ~ .
Achatamento: Técnica com o objectivo de racionalizar a empresa in “Gestdo Empresarial: de Taylor aos
nossos dias”, Ferreira, Ademir Antonio, Pioneira, 1997.
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e Envolvimento numérico: Minimizar o nimero de departamentos, equipes € pessoas
envolvidas num processo de negdcio.

Este conjunto de pontos suporta a andlise critica aos processos desenhados na Situacdo “AS
IS” que permitird reestruturd-los, melhorando a eficiéncia dos mesmos e privilegiando a
utilizacdo os intervenientes, beneficiando o funcionamento da organizacao.

Esta fase de reestruturacio de processos ¢ também normalmente acompanhada do exercicio
de benchmark. Esse exercicio permite que se possam avaliar os métodos de trabalho no
mercado, comparando os produtos, servigos e tacticas da empresa com os das organizacdes do
mercado que sejam representantes das melhores préticas.

Especificamente no dmbito da actividade de Planeamento e Gestdo de Stocks, a parte aqui
descrita permitird também obter uma visdo geral de como responder as necessidades de gerir e
planear os stocks existentes numa empresa.

O stock caracteriza-se como sendo o depdsito de qualquer item ou recurso usado numa
organizagdo. O sistema de gestdo de stock é um conjunto de politicas e controlos que
monitorizam os niveis de stock e que determinam quais os niveis a ser mantidos, quando os
stocks devem ser restabelecidos e que tamanho os pedidos devem ter.

Hoje em dia, os stocks das empresas representam um dos aspectos mais importantes da
logistica. A quantidade de inventdrio que deve ser armazenada ou pedida caracteriza-se como
sendo vital para que a organizacdo possa atingir os requisitos necessdrios de servigo ao
cliente, bem como as suas expectativas.

No seguimento do cada vez mais exigente mercado consumidor, esta vertente apresenta-se
com uma importancia bastante significativa, sendo que se for analisada com a importancia
requerida, trard fortes beneficios a logistica da organizagdo e, consequentemente, ao servico
prestado aos seus clientes.

4.1.2 Trabalho de campo

4.1.2.1 Modelo de funcionamento proposto

A metodologia utilizada seguiu a abordagem descrita no ponto anterior.

Analisaram-se os fluxogramas tracados na Situacdo “AS IS” e, baseando o trabalho nas
oportunidades de melhoria definidas nessa mesma fase, reestruturaram-se os processos de
forma a:

e Eliminar actividades que ndo acrescentam valor;
e Definir / clarificar actividades, eliminando ambiguidades verificadas nos processos;
e Melhorar o suporte as actividades, essencialmente o suporte informatico;

Tentou-se também, através do ja referido exercicio de benchmark, pesquisar no mercado
métodos habitualmente praticados em empresas cujo negocio também se centra em vender
servigos aos seus clientes).

A escolha das ferramentas informdaticas que apoiam o planeamento e gestio de stocks de cada
empresa, depende do grau de complexidade requisitado, assente em alguns pontos como:
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Diversidade de artigos;

Rotacgdo de stock;

Integragdo com restantes sistemas;
Etc.

Para além destas caracteristicas mais operacionais, os requisitos de gestdo dos stocks duma
empresa estdo directamente relacionados com o tipo de procura dos produtos em questdo.
Existem 2 tipologias de procura: Dependente e Independente. A procura independente refere-
se a procura de produtos que nio se relacionam com a procura de outros. Sendo assim, esta
categoria caracteriza-se pela extrema necessidade do uso de previsdes para ajudar a
determinar os niveis de procura e necessidades de material associadas aos mesmos. A procura
dependente é aquela caracteristica dos produtos que dependem directamente de outros.

Outro ponto importante na etapa aqui descrita ¢ a natureza das necessidades da empresa.
Existem 2 estratégias de planeamento integrado de necessidades: Push e Pull. As duas
integram a cadeia de valor da empresa em questdo, permitindo com essa integra¢do um rapido
fluxo de informagéo ao longo da mesma, mas com as seguintes principais diferencas:

e Estratégia de planeamento Push: Sistema mais tradicional, em que a reposicido do
inventario é usada na antecipa¢io da procura. E usualmente baseado num plano que é
predeterminado de acordo com certas regras de gestdo dos stocks como os niveis de
reposi¢do estimados ou previstos pela procura dos produtos, pelos consumidores. O
principal objectivo da antecipagdo da procura desta estratégia € assegurar que o stock
esteja disponivel no lugar certo ¢ hora certa. Tipicamente este sistema estd
relacionado com a procura dependente ou com casos em que hd incertezas no
fornecimento ou limita¢des na producao;

e Estratégia de sincronizacdo Pull: Gestdo baseada na resposta imediata ¢ procura. A
principal ideia desta estratégia € permitir que variacdes inesperadas ocorridas na
procura possam ser rapidamente correspondidas pelo sistema. E mais utilizado
aquando da existéncia de procura independente ou incertezas relativas a niveis de
reposi¢do ou outros. O mais conhecido sistema Pull € o Just in Time — JIT, onde as
ordens de pedidos s6 sdo postas quando o stock atinge determinado nivel que gere o
pedido de reabastecimento do produto em questao.

Existem também empresas que adoptam os conceitos de ambas as estratégias aqui descritas,
tratando-se nesses casos de Estratégias Hibridas.

Os critérios de escolha de estratégia para determinados produtos vdo depender de factores
como: Classificagdes ABC, Lead Times, Stocks de seguranga, etc, caracteristicos de cada
organizagao.
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4.1.2.2 Situacdo “TO BE”’: O que se desenhou?

Para além da reformulacdo efectuada assente nos pontos referidos no ponto anterior e nas
alteracdes feitas com base nas oportunidades de melhoria ja identificadas Situacdo “AS IS”,
sentiu-se necessidade da criacdo de novos processos.

Tendo a tarefa de planeamento de projectos tanta importancia no negécio da empresa e sendo
esta caracterizada actualmente pela pouca eficiéncia e defini¢do das suas actividades, houve a
necessidade de acrescentar esse processo aos macro-processos da XPTO.

0. Planeamento dos Projectos (Médio / Curto Prazo)

5. Logistica de

3Aprovisionamento 4. Armazenagem Execugio de - PESS;:"I‘:::
Projecto .

7.1 Reparagdes

7.2 Assisténcia
Téenica

Figura 16- Macro-Processos — Situagdo “TO BE”

O Planeamento de Projectos apresenta-se com as vertentes de médio e curto-prazo, sendo que
a primeira tem um caricter estratégico enquanto que a ultima, operacional. Também se
desenvolveram processos de logistica inversa como o de Devolucdes ao Armazém e
Devolugdes ao Fornecedor, inexistentes na Situagcdo “AS IS”.

No seguimento da representacdo da Situacdo “AS IS” do processo de Armazenagem,
apresenta-se seguidamente o fluxograma desse mesmo processo na Situacdo “TO BE”:
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Figura 17 — Processo de Armazenagem — Situagao “TO BE”

Tanto neste processo, como nos restantes, houve nesta etapa a preocupacdo de desenhar os
processos para que estes pudessem melhorar o funcionamento da empresa ao nivel das
actividades logisticas. As alteracdes presentes nos processos desenhados t€m como principais
objectivos / consequéncias os seguintes pontos:

¢ FEliminacdo de actividades caracterizadas como desnecessdrias por ndo acrescentarem
valor ao processo;

¢ Introdugdo de actividades de forma a melhor integrar/relacionar os processos e com
vista a garantir um melhor aproveitamento do suporte informatico de cada um;

e Melhorar a defini¢do das actividades e responsabilidades envolvidas nas mesmas, de
forma a eliminar a ambiguidade verificada em todos os processos desenhados na
Situagdo “AS IS”

Com estas alteracdes, o desenho de solucdes da vertente em andlise permitiu obter um
conjunto de fluxogramas que espelham o funcionamento interno da XPTO utilizando as “boas
praticas” [ANEXO H:Mapeamento de processos — Situacdo “TO BE”].

Como foi reconhecido acima, a XPTO tem uma estratégia de planeamento de stocks muito
semelhante a referida como estratégia de sincronizacdo Pull, por gerir as suas encomendas a
fornecedores mediante as vendas a clientes. Porém, verificou-se que ndo existia na situacio
actual qualquer método rigido que permitisse integrar a cadeia de valor da empresa,
relacionando os dados a montante e a jusante, para que o planeamento das necessidades fosse
feito de forma eficiente.

Sendo assim, propde-se nesta fase de desenho de solucdes, que os dados disponibilizados pelo
sistema de informacdo, andlises efectuadas aos stocks, lead times de fornecedores, etc, sejam
trabalhados/relacionados de forma a permitir um planeamento e gestdo de stocks bem
definido:
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Planeamento Integrado / Tactico

Encomendade artigos
combase em:

= ponto de encomenda e
quantidade de entrega

= necessidades de
encomenda e pontuais

-

e d

Centro de
Distribuigao

Projectos “Obras
I Instalages™

Lojas XPTO

Planeamento Operacional / Gestao de Stocks

Figura 18 — Representacéo do modelo do modo de funcionamento do Planeamento e Gestao de

Stocks na Situagcéo “TO BE”

A figura anterior tenta espelhar o modelo de funcionamento de Planeamento e Gestdo de

stocks que se propde a XPTO, segundo as orientacdes referidas seguidamente.

4.1.2.3 Orientacoes referentes ao Planeamento e Gestiao de Stocks

De forma a definir uma estratégia de planeamento e gestido de stocks consistente e que integre
todos os dados relevantes a mesma, deve-se ter em conta algumas orientagdes como:

o Quantidade Minima;

o Lead Time;

o Stock de Seguranca.

Deverdo ser utilizadas politicas de gestdo de stocks diferenciadas por categorias,
consoante a classificacio ABC (nivel de consumo dos equipamentos/materiais), tipo
de fornecedor e estratégia de compras, e outros pardmetros, como:

Os stocks informdticos devem obrigatoriamente ser idénticos aos reais para que o
planeamento e gestdo de stocks no centro de distribui¢éo seja eficiente;
Meios de garantia da qualidade de informacao:

o Atribuir responsabilidades claras a colaboradores que inserem ou alteram
informac@o no sistema de informagao;
o Perfis de utilizador com acesso apenas as funcionalidade relevantes.
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4.2 Indicadores de Gestao
4.2.1 Definicao da Vertente

Os Indicadores de Gestdo caracterizam-se como sendo a avaliagdo periddica da performance
das vérias actividades/processos da empresa.

Segundo Rushton (2002), a monitorizagdo da performance da empresa é obviamente essencial
para atingir a gestdo efectiva e o controlo de qualquer empreendimento, o que certamente
envolve a armazenagem. Rushton defende também que apesar de ndo exposto ao cliente, o
Armazém € o tultimo link antes do servigo ou produto chegar ao cliente, tendo por isso que
funcionar de forma firme e com custos estandardizados.

4.2.2 Importancia da Vertente

A vertente aqui descrita nasce da importancia de monitorizar determinadas dreas/operagdes da
empresa, através dum conjunto de indicadores que envolvem dados numéricos dessas mesmas
dreas. Apesar da importancia da vertente em alertar o cliente para a monitorizacdo das
operagdes como uma imprescindivel accdo de controlo e melhoria constante das mesmas, os
indicadores de gestdo terdo utilidade apenas aquando da implementacdo das vdrias
reestruturacdes envolvidas no projecto.

Mais especificamente, os objectivos da monitorizacao eficaz das operagdes incluem:

e Atingir os niveis de servico exigidos pelo cliente, o que envolve avaliacdes
relacionadas com:

o Stock em armazém;
o Percentagem de encomendas efectuadas no tempo predefinido;
o Numero de pedidos pendentes;
o Etc.

e Relacdo qualidade-custo, que inclui avalia¢des de:
o Manutencao;
o Eficécia do staff no armazém;
o Equipamento e outros recursos;
o Etc.

e Utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos. Este campo esta ligado com a utilizagdo de
recursos na armazenagem e também com a eficicia na utilizagdo desses recursos e o
qudo eficaz sdo os mesmos;

e Manter integridade dos stocks. Este campo esta relacionado com o condicionamento e
seguranga dos stocks, incluindo minimizagdo de desperdicios e deterioracdo;

e FEtc.

4.2.3 Abordagem metodolégica

Consoante a drea que se pretende avaliar, sdo relacionados dados especificos, tipicamente
através de ricios, que tentam espelhar a performance da empresa nessas actividades,
percorrendo as diferentes abordagens indicadas no ponto anterior. As avaliacdes sdo ciclicas
de modo a detectar melhorias ou perdas de eficdcia ao longo do tempo, das actividades em
estudo.
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4.2.4 NaXPTO
4.2.4.1 Metodologia utilizada: O que foi feito?

Debrugando o trabalho nos processos envolvidos no dmbito do projecto e tendo em conta as
actividades criticas de cada um, definiram-se indicadores para as dreas de Planeamento
Téactico, Operacdes/Logistica, Planeamento de Operacdes, Aprovisionamento, Centro de
Distribui¢do e Distribuicdo/Transporte. Depois de definidos, atribui-se o timing de avaliagéo a
cada um, determinando assim o periodo em que cada um tem de ser avaliado.

Pretende-se que este método de avaliagc@o da performance da empresa seja adoptado aquando
da implementacdo dos novos processos, sendo que se admite que os timings de avaliacio
numa primeira fase sejam mais curtos do que os propostos no desenho de solugcdo que se
destinam para uma fase de maior estabilidade da empresa.

4.24.2 Situacdo “TO BE”: O que se desenhou?

Para as dreas envolvidas no ambito do projecto, definiram-se indicadores que avaliassem a
performance da XPTO em diversas caracteristicas como:

e Fiabilidade dos métodos utilizados;
e Produtividade dos recursos utilizados;
e Valores médios de determinados factores criticos.

Apresentam-se seguidamente os indicadores da drea de Operacdes/Logistica propostos e
respectivas caracteristicas:

Indicador Timing de Férmula de Calculo
avaliagao
Nivel de Servigo prestado Mensal N de Projectos cx i »s na data prevista / N® de
projectos concretizados [% ]
Lead ~Time médio entre compra e Tri | Média de tempos que medei wpra de equip
venda easuavenda
Produtividade do Pessoal Trimestral de Negdci i I Custos P
Operagbes / Logisti afecto as Operagbes
Nivel Médio de Stocks (Valore Trimestral Valorem stock [€ ];
Quantidade) N° de unidades em stock
N° de roturas de stock no centro de Mensal N° de vezes que artigos atingiram nivel 0 no centro de
distribuigdo distribuigdo
Valordei tari ca S tral Valor dos artigos tock pcionados ha mais de 6
meses e ndo distribuidos [€ ];

Figura 19 — Indicadores de Gestdo da Area de Operagdes / Logistica.

Os restantes indicadores, definidos para as restantes dreas, estdo presentes no ANEXO I
Indicadores de Gestéo.

Os indicadores de gestdo apresentados foram escolhidos essencialmente com base na
experiéncia da equipa de trabalho da EGP, sendo que houve também um trabalho de
benchmark associado ao caricter pedagdgico do projecto.
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4.3 Vertente Infra-estruturas — Situacao “TO BE”
4.3.1 Abordagem Metodologica

“O layout ideal € aquele em que se diminuem as distincias percorridas no seu interior e em
que se facilita o acesso de veiculos as zonas proprias para produtos/materiais de maior uso.”
in Logistica, de Crespo de Carvalho, J.M

A metodologia tipicamente utilizada para o desenho de solu¢des desta vertente, passa pela
eliminagdo dos desperdicios encontrados na fase de diagndstico da Situacdo “AS IS”,
trabalhando todas as caracteristicas do centro de distribuicdo desde do seu design as operacdes
efectuadas, incluindo equipamentos de armazenagem e apoio & mesma.

Rushton (2002) apresentou um sumario de melhores praticas na fase de redesenho de layout,
com o contexto de diminui¢do do sistema de custos e por outro lado, que garantam a
qualidade de servigo ao cliente exigido. Os pontos sdo os seguintes:

e Escolha da unidade de carga (método de armazenagem) adequada & diferente gama de
produtos existente. Os beneficios da eficaz unificacdo dos recursos de armazenagem
incluem movimentar a maior quantidade de produtos por percurso, 0 que minimiza o
ndmero de fluxos;

e Utilizacdo do espago disponivel. Tratando-se o espaco de armazenagem, duma
significante propor¢cdo dos custos de armazenagem, o espaco tem de ser utilizado
eficazmente. Sendo assim, o autor apresenta as seguintes consideracoes:

o Minimizar o tempo de armazenagem de stock e eliminar stock obsoleto;

o Minimizar o ndmero de corredores € sua extensio;

o Seleccionar adequadamente sistemas de armazenagem e de apoio a2 mesma;
o Utilizar sistemas de localizacdo de stock;

e Utilizacdo dos recursos disponiveis de forma eficiente, incluindo monitorizacio da sua
eficacia e utilizacao;

e Minimizar movimentag¢do no armazém.'? Os fluxos utilizam recursos e, excepto em
sistemas automatizados, envolvem tempo de trabalho dos colaboradores. O layout do
armazém, a distribui¢do das vdrias operacdes de armazenagem e a localizagdo dos
stocks interferem a quantidade de movimentos. Sendo assim, o autor define os
seguintes pontos como guidelines para minimizar o movimento no armazém:

o Localizar os produtos de maior rotatividade préximo da zona de expedicio de
forma a minimizar as distancias percorridas;

o Separagdo da actividade de picking da actividade de reserva de stock, de forma
a concentrar o picking numa zona menor e eliminando assim a acumulacdo de
stock;

o Proporcionar equipamento que permita minimizar os esforcos manuais e de
movimento;

o Planeamento computorizado dos fluxos do armazém de forma a minimizar o
nimero de percursos;

12«0 fluxo de movimentagdo de materiais dentro das empresas é uma questdo que pode ser considerado como
um factor de diferencial competitivo, quando bem administrado, podendo reduzir custos de processo e gerar
ganhos de produtividade dentro de um processo de manufactura enxuta; os movimentos € manuseios
desnecessdrios de produtos, geram perda de tempo, qualidade e produtividade” in Movimentacdo de Materiais
Inteligentemente, Mendonga, J. C. V.
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o Utilizar uma légica de fluxos que minimize os fluxos cruzados ou contra-
fluxos de pessoas ou material, baseada em andlises de movimentacdo dos
mesmos;

o Planeamento dos fluxos de forma a maximizar a utilizagdo dos colaboradores e
dos equipamentos e também evitar os fluxos sem carga;

Sistema de controlo e informa(;ﬁo13 . Segundo o autor, qualquer armazém deverd ter
um eficaz, rdpido, exacto e flexivel sistema de comunicagcdo e informagdo. As
funcionalidades devem incluir:

o Registo de movimentagao de stocks e manuteng@o de balangos;

o Controlo de localizagdo de stocks;

o Monitorizar a produtividade, a utilizacdo e disponibilidade dos recursos tais
como equipamentos de transporte e armazenamento;

o Rastrear a movimentagdo dos produtos através do sistema, para idealmente,
obter uma comunicag@o imediata entre os colaboradores e o primeiro;

o Ordenar os pedidos recebidos em tarefas de picking apropriadamente
organizadas;

o Planear trajectos optimizados, incluindo as tarefas de picking

Integridade do produto. Os sistemas de armazenagem e transporte devem estar
projectos e geridos para que o produto seja mantido num estado satisfatorio para os
clientes finais. Isto implica ter sistemas adequados para minimizar a danificacéo,
perdas e deterioracdo dos produtos.

Condigdes e Seguranga no trabalho. Tradicionalmente muitas tarefas realizadas em
armazéns sdo repetitivas, mondtonas e ocasionalmente arduas, sendo que
frequentemente estas sdo concretizadas em ambientes ndo apropriados a sua execugao.
As condi¢gdes do ambiente de trabalho como a iluminacdo, humidade, temperatura e
higiene t€m impacto directo na performance do colaborador. A seguranga também tem
uma importancia significativa nas actividades de armazenagem, devido ao elevado
nimero de movimentagdo, elevacdo e manuseamento de equipamento nelas
envolvidos. O autor pretende com este ponto, realcar, para além do compromisso
moral, a componente econdémica relacionada com a minimizacio do tempo de licenca
de staff, custos de investigacdes e possiveis indemnizag¢des associadas a acidentes de
trabalho.

Questdes ambientais. A preocupacdo com o meio ambiente tem vindo a aumentar,
sendo que o autor refere este facto como imprescindivel na gestdo e design dos
sistemas de armazenagem.

Sdo também ferramentas de apoio a esta fase, as andlises efectuadas ao stock existente no
armazém, habitualmente proporcionadas pelo sistema de informacgdo que apoia a gestdo dos
mesmos.

4.3.2 Trabalho de campo
4.3.2.1 Metodologia utilizada: O que foi feito?

A metodologia utilizada para o redesenho desta vertente baseou-se nos principios referidos no
ponto anterior.

3 Este ponto vem fortalecer a ideia ja transmitida de que o estudo da Vertente de Sistemas de Informacao surge
com o cardcter de complementar o estudo das vertentes de Processos e Infra-estruturas da empresa
caracterizadores do ambito do projecto.
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Interessa referir primariamente, que caracteristicas fisicas do armazém, desde a sua forma
rectangular as infra-estruturas de 1° piso ja existentes, influenciaram esta fase do trabalho aqui
descrito e que por isso, a metodologia utilizada e o desenho de solugdes proposto véem
condicionadas pelas mesmas.

Comecou por se desenhar 2 possiveis opcdes de layout, baseando o desenho apenas nas
grandes dreas referentes as 3 actividades da empresa. Os desenhos propostos, tentaram da
forma mais eficiente, atingir os objectivos tracados:

e Manter/Melhorar o conceito de open space, proporcionando a visibilidade da
operagao;

¢ Dividir os fluxos por tipos de actividade, e reorganizar os fluxos de entrada e saida de
forma a minimizar contra-fluxos e fluxos cruzados;

e Optimizar a distribui¢io dos principais espacos / dreas relativos a cada projecto;

e Melhorar a eficiéncia dos trajectos percorridos, concentrando equipamentos nas areas
respectivas ao tipo de projecto de cada um.

Depois disso, em reunido da equipa, escolheu-se aquela que se achou mais eficiente para
atingir os pontos aqui referidos.

Foi ja referido na fase de diagnéstico actual que ndo foi possivel analisar a rotatividade dos
produtos comercializados pela empresa através da andlise dos dados fornecidos, devido a
baixa qualidade dos mesmos, tendo sido também mencionado que por isso, teve de explorar
este tema “em campo” e através da interaccdo das 2 equipas. Com a ajuda dos responséveis
das areas de Projectos de Obras/Instalacdoes e de Alugueres/Eventos, e de acordo com os
critérios de categorizagdo dos stocks de cada uma referidos no capitulo 2, procedeu-se a
identificacdo daqueles que tém alta, média e baixa rotagdo. Foi importante nesta fase,
relacionar os dados recolhidos com as classificacdbes ABC efectuadas e verificar a
concordancia de ambos e, logicamente, a validagdo dos resultados desta analise.

Seguidamente, passou-se para a escolha daquela que seria a unidade de carga mais apropriada
para cada tipo de produto, ou seja, o0 método de armazenagem indicado a cada categoria de
produto ou familia. Baseando o estudo na quantidade de stock actual e nas orientagdes dadas
pelos responsdveis e intervenientes em cada uma das dreas, estimou-se a quantidade
necesséria de equipamento para cada tipo de produto.

O subaproveitamento dos recursos de armazenagem, assim como a falta de adequacdo dos
mesmos para determinados produtos, originaram diferengas entre o nimero e tipo
equipamento utilizado actualmente e o necessario no desenho de solucdes.

Verificou-se, por exemplo, que existia uma quantidade considerdvel de marcas na drea de
stock de Obras/Instalagdes, que pela dimensdo reduzida da sua gama de produtos, deveriam
estar armazenados em caixas tipo suc, em vez destes estarem empilhados na estanteria sem
um nivel de organizacdo adequado. Para esta situacdo, verificou-se a diversidade e respectiva
quantidade de produtos de cada marca e, tendo como base as dimensdes standard das caixas
existentes no mercado e partido do pressuposto que o armazenamento em caixas sO seria
adequado se para os volumes em andlise se pudesse armazenar no minimo 6 unidades de cada
produto, estimou-se o nimero de caixas necessarias no desenho de solucdes [ANEXO J:
Estudo do n° de caixas tipo suc necessdrias na Situacdo “TO BE”].

Relativamente a familia de materiais Consumiveis, para além do problema ja identificado da
dispersdo do mesmo pelo armazém, verificou-se que a estrutura existente para armazenar os
Cabos ndo seria de todo a mais adequada, visto esta ocupar uma d&rea grande e,
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comparativamente, apresentar uma baixa percentagem de utilizacdo da mesma. Neste caso,
assim como noutros analogamente ineficientes, foi procurado no mercado uma solugdo mais
apropriada de modo a optimizar o desenho de solugdes proposto.

Depois de estimado o nimero de equipamentos e sua tipologia na Situacdo “TO BE”,
finalizou-se o estudo da vertente através da pormenorizacdo do layout, organizando os
espacos e equipamentos, utilizando as boas praticas de armazenagem. Relativamente ao
sistema de localizagdo inexistente actualmente, foi definido um sistema de que facilita a
organizacdo do armazém através da identificacdo dos corredores e localizacdes das varias
zonas.

4.3.2.2 Situacdo “TO BE”: O que se desenhou?

Primariamente, foram desenhadas 2 propostas de desenho de Layout do armazém. Ambas
apresentavam uma distribui¢cdo dos espagos de cada tipo de projecto mais eficiente, sendo que
uma mantinha a disposi¢@o actual das grandes dreas do armazém, a outra alterava a divisdo
actual, permitindo uma separacdo total dessas dreas. A opcao escolhida para novo layout do
armazém [Figura 20 - Defini¢do das Principais dreas do armazém — Situacdo “TO BE”] foi a
que se divide os espagos dos 3 tipos de projecto:

Area de
“Alugueres /
Eventos™ (1)

+ “Oficina™
2}

Cor

Figura 20 - Definicdo das Principais areas do armazém — Situagdo “TO BE”

A principal vantagem da solu¢do em blocos apresentada perante a outra solugdo desenhada, é
o facto de esta permitir a concentragio de cada uma das 3 dreas numa zona propria/limitada,
proporcionando assim um aumento da eficiéncia da organiza¢cdo do armazém. Por outro lado,
possibilita também a eliminagcdo de fluxos cruzados e contra-fluxos verificados na Situacdo
“AS IS, como sera mais facilmente observado mais a frente.

Tal como foi referido acima, depois de distinguidas as 3 grandes areas, procedeu-se ao detalhe
de cada uma, distinguindo os diferentes espacos e tendo como orientagdes os seguintes
pontos:

¢ Concentragdo da operacdo ao mesmo nivel de forma a aumentar a eficiéncia (Piso 0);
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e Organizacdo dos espagos de armazenagem com as familias/sub-familias de maior
rotacdo, mais préximas do local de saida e entrada dos produtos;

e Escolha adequada do tipo de armazenagem referente a cada um dos produtos em
causa, distribuindo estes pelos espagos de forma optimizada.

A distribui¢do das familias/sub-familias pelos espagos teve como base as andlises feitas e a
informacdo recolhida junto dos intervenientes, que permitiu passar a pormenorizacdo das
principais areas do piso 0 do armazém:

_ Preparacdo do equipamento  Sinck de Testes ao Atendimento a clientes
Stock doff;l:::rmnto de de Aluguer Consumiveispara  equipamento /
Alugado Oficina Stock de Entrada
Componenies de
3 Clientes
Entrada / Saida

+— Monira

Kits de Material preparado
| parObras/ InstakacSes

Diversos (Supories, Stock de Colunas Stock de Stock de Stock de | Re-
Madulos, Hi-Fi) Equipamento Reserva Consumivels || sm:(g:;m
Legenda: de Imagem Recepcao/ Expedico Devolugoes

. Escadas para 17 piso [“@ Terminal de Suparle Informélico

Figura 21 - Definicdo detalhada das principais areas do piso 0 do armazém.

N

Verifica-se na Figura 21 que paralelamente a distribui¢do das familias/sub-familias
respeitando a classificacdo dada de maior, média e baixa rota¢do, houve também outras
alteracdes e melhoramentos:

¢ No seguimento da légica de controlo/suporte a operacdo, e sincronizacdo de stocks
fisicos e informaticos, propde-se a localizagdo de 3 terminais nas dreas de
Recepcgao/Saida, Reserva e Alugueres;

e Separacdo/Distribuicdo dos Consumiveis respectivos a cada tipo de projecto em cada
uma das 3 areas;

e Alteracéo da zona de entrada de clientes para a Oficina de modo a evitar a entrada dos
mesmos nas dreas de actividade do armazém;

e Definicdo de zona prépria para colocacdo de material preparado para sair para as
Obras / Instalagdes;

Refira-se que ficou pendente a hipétese das dreas que ficam sob as infra-estruturas, poderem
ser fechados com portas do tipo cortina com controlo de acesso, de modo a aumentar a
seguranca dos equipamentos nessas dreas armazenados.

Depois de estimados o nimero de equipamentos e tipologia dos mesmos, pdde-se detalhar
cada uma das dreas [ ANEXO L: Defini¢do detalhada dos fluxos e espagos do armazém —
Situacdo “TO BE’], apresentando-se de seguida, a titulo de exemplo, a drea de projectos de
“Obras / Instalacodes™:
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1

_____>F|l-llﬂde‘ de Fluxo de Reserva de Fluxo de Saida de [ | 3
Equipamento Equipamento Equipamento Stock de Consumiveis
Ammazenado
Fluxo de Reserva __]R?Wde Equi o para devolugs
~ = ==23 deEquipamento =~ — — — — - Fluxode Preparagiode i i
ido Equi o l. e Equipamento / Re-Embalagem
Fluxe de Zona de
_____ > AE:'?“"W* T (F;I:::dePrgpamﬂDd\?l | Camegamento / de Stock em estantes 153 x 60 cm
ipamento umiveis e e Descamegamento
Recebido Caminhas
[7] Temminalde Suporte Stock de equipamento I Kitsde Material Reserva em caminhos
E 1 Infonmitico em preparado de movimentagio €
em rack

Figura 22 - Definicao detalhada dos fluxos e espacgos referentes a area de “Obras / Instalagbes

Pode-se confirmar a melhoria verificada a nivel da distribuicio dos principais fluxos inerentes
as actividades incluidas neste tipo de projecto, factor proporcionado essencialmente pela
divisdo de espacos por tipo de projecto.

Como se pode também observar na legenda da figura acima, para as familias de equipamento
de imagem e colunas, propde-se que o tipo de armazenamento utilizado seja a paletizacgao,
essencialmente devido a dimensdo dos produtos em questdo. Relativamente a restante gama
de produtos, verifica-se que o principal método de armazenagem e o mais adequado é a
estanteria, sendo que, como ja foi referido, alguns dos produtos deverdo ser armazenados em
caixas do tipo suc, de forma a aumentar o grau de organizacdo e controlo de stock dos
mesmos.

As distancias definidas entre corredores tiveram em conta as dimensdes dos porta-paletes,
baseando também a sua defini¢do através do exercicio de benchmark.

Os consumiveis, sendo caracterizados por se tratarem de produtos de dimensdes reduzidas e
de grande rotacdo, necessitam de um maior controlo de stock e de movimentagdes do mesmo.
Sendo assim, optou-se por sugerir nesta familia de produtos, um método de controlo de stock
através do sistema de duplo lote. Este método permite que haja um controlo do stock mais
facilitado, baseado na observacgao visual do mesmo:

e Qs artigos deverdo estar armazenados em duplo lote na estanteria, para que quando um
lote acabe se retire um cartdo e se coloque num local apropriado, e que despoletara o
reaprovisionamento desse lote;

e [Essa etiqueta deverd ter registado o codigo do artigo, a descri¢do e a quantidade no
lote (quantidade que deve ser reaprovisionada);

e Todos os dias ao inicio do dia e da tarde, um colaborador é responsavel por recolher os
cartdes de duplo lote retiradas dos locais de armazenagem e repor do stock em retém;

e No caso de ndo existir stock em retém suficiente para repor, deverd ser colocada uma
encomenda pelo Responsavel do Armazém.
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Os passos descritos acima estdo ilustrados na figura seguinte:

Posicio inicial duplo lote - 2 lotes

cheios em estante

Lote2

Etiqueta—
lotel em
ntilizacio

Lote 1

1 lote vazio
Retirar

Utilizar
Cartio lote2
N—
Lote 1
Lote2

Reposicio utilizando stock em
retém (nivel mais alto da estante) Utilizar
Repor lote2

U

=

Lote 1

Colocar cartfiono
lote para

wotilizar

Figura 23 — Sistema de controlo de stock

com duplo lote

Figura 24 — Estrutura para cabos

Ainda na familia de consumiveis, mas agora no tipo de produtos identificado como cabos, foi
também proposto que se alterasse o método de armazenagem utilizado actualmente, propondo
a utilizagdo duma estrutura do tipo da representada na Figura 23, que substituird a usada
actualmente.
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Este tipo de estruturas proporciona ndao sé uma simples e facil armazenagem do tipo de
produto em questdo, como também apresenta uma relagdo espago ocupado/espaco util de
armazenagem bem mais eficiente do que a estrutura utilizada actualmente.

Na drea de Reserva, caracterizada essencialmente por ser um espago de movimentagdo de
material, a solucdo principal, entendida como a mais eficiente para optimizar a armazenagem,
¢ a utilizacdo de “carrinhos de movimentacdo” [Figura 25]:

Figura 25 — Carrinho de Movimentagédo

Este método facilitard a movimentacdo dos equipamentos, bem como proporcionard uma
melhor e mais eficiente organizacido dos equipamentos referentes a cada projecto. Também se
propde a utilizacdo de racks de armazenagem a palete, para suportar os projectos que estejam
divididos por etapas, sendo que os carrinhos apenas armazenam os equipamentos da etapa
decorrente.

Para terminar esta etapa de desenho de solucdes referente a vertente de infra-estruturas, falta
referir o método de localizacdo de stock que se propds implementar no armazém. Decidiu-se
dividir as principais dreas de armazenagem de Stock de Obras/Instalagdes e Stock de
Alugueres/Eventos em blocos (A) e (B), respectivamente. Dentro de cada um dos blocos,
definiram-se filas que sdo compostas por filas fisicas transversais ao corredor principal e que
sdo identificadas por algarismos em ordem crescente de profundidade do armazém. Dentro de
cada fila, devera também ser definida uma l6gica de profundidade da mesma relativamente ao
corredor central (identificada por letras), bem como em altura (identificando o nivel de altura
Baixo, Médio, Alto).

Corredor Centrall

-+ Montra
Logenda:  BlOCO 3 Bloco 2 Bloco 1
B overos o, [ cepetorExpico otorn B Frpectososapanentc
Médulos, Hi-Fi) [ ReEmbalagem) Stock de Testes [ Stockdokx ipamento
ao do Equi de
S e =
uipamen i
[ I Aendimentoa clientes @  Escadaspana 1°piso [([E  Terminalde Suporte
Wde" e de Informatico
- Reserva -wm Consumiveis para
B Stockde I stock dematerial de Alugueres
Consumiveis Aluguer

Figura 26 — Sistema de localizagao de stock
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Ao nivel micro da armazenagem em cada fila / estante devem ser utilizadas as seguintes boas
praticas na implementacao:

e Artigos de maior rotagdo armazenados nas estantes em altura de melhor acesso (meia
altura);

¢ Ordem em altura dos tipos de artigos (por ordem descendente de altura):
o Artigos leves e pouco movimentados;
o Artigos muito movimentados;
o Artigos pesados, pouco movimentados e de reposi¢do a prateleira;
e Reducio da altura entre prateleiras das estantes, para maior aproveitamento de espago;
e Utilizacdo de FIFO (First In — First Out) para arrumacdo dos produtos;
e Localizacdes de armazenagem de cada artigo bem identificada com cédigo do artigo e
descricdo;
e Os corredores deverao ser mantidos sem caixas nem restos de embalagens e
desimpedidos para uma movimentacdo eficiente e segura.

4.4 Vertente Organizacao — Situacdo “TO BE”
4.4.1 Abordagem Metodologica

Dada a importancia das fungdes logisticas e de distribuicio e o crescente reconhecimento de
tal facto a nivel das empresas, a vertente aqui descrita tem vindo a sofrer alteracdes que se
reflectem no seu principal deliverable, o Organograma. Este tem sofrido algumas altera¢des /
melhoramentos, essencialmente relacionados com a integragcdo das variadas fungdes
caracteristicas de cada empresa.

Foi referido no capitulo anterior que tradicionalmente, a estrutura organizacional encontrada
nas empresas se limitava a representar as principais fun¢des da mesma: Producdo, Vendas,
Administracdo, etc, ndo beneficiando a comunicacdo entre elas e ndo dando a importancia
necesséria a drea da logistica. Factores de mudancga como:

e A crescente énfase dada ao consumidor e a necessidade de garantir a sua satisfacdo
suportada pelos processos internos da empresa;

e A compressdo do factor tempo ao longo da cadeia de abastecimento versus a
necessidade de identificar e gerir os trade-offs envolvidos na mesma;

e A crescente globalizagdo e necessidade de gerir e planear a rede logistica como um
sistema completo;

...justificam a necessidade de melhor definir as actividades logisticas e de distribuicdo a nivel
de estrutura organizacional.

Por outro lado, o que se pretende numa fase de desenho da Situacdo “TO BE” passard
também por repensar a estrutura organizacional a nivel da integracdo das vdrias actividades,
para que o factor de comunicacdo entre elas seja tido em conta. O objectivo principal da
integracdo das actividades € beneficiar a estratégia e interesses globais da empresa, que
substituird o caricter “introspectivo” caracteristico da estrutura tradicional. A figura seguinte
tenta espelhar a transformag@o que caracteriza a passagem da estrutura tradicional & estrutura
matricial caracterizada pela integracao:
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Satisfagdo de Encomendas

Controlo financeiro

Cliente

Reposicao

Informacgao

Compras  produgdo Marketing Logistica

Figura 27 — Representagao da estrutura organizacional matricial
(Rushton et al, 2002).

A par da reformulagdo do Organigrama, esta etapa do projecto caracteriza-se também pela
defini¢do das responsabilidades das principais actividades presentes no esquema.

Caso seja necessario, sdo também tracados perfis de habilitagdes ou requisitos pessoais
necessdrios as diferentes actividades presentes na estrutura organizacional proposta.

O exercicio de benchmark é a principal ferramenta de apoio nesta parte do trabalho.

4.4.2 Trabalho de campo
4.4.2.1 Metodologia Utilizada: O que foi feito?

Como foi ja referido na vertente de macro-processos, houve a necessidade de introduzir /
definir na XPTO um processo de elevada importincia, o Planeamento de Projectos. Foi
também dito que o novo processo se caracterizava por ter 2 vertentes: Tactica e Operacional.

Sendo o organigrama a representacdo das principais funcdes da empresa e inter-ligacdes entre
elas, os 2 processos de planeamento propostos serdo incluidos na nova estrutura
organizacional proposta, sendo que o tictico aparecerd, como se explicou também na vertente
de macro-processos, ao nivel de actividade de suporte.

No seguimento da diferenca de vertentes do processo de Planeamento, distinguiram-se
também 2 patamares no novo esquema de organizagdo proposto, que vém diferenciar as
actividades estratégicas das operacionais, denominando-os por Gestdo de Topo e Gestdo
Intermédia, respectivamente.

Focando o trabalho no dmbito do Projecto, definiram-se aquelas que se verificaram ser as
principais fun¢des da empresa a nivel de Armazenagem.

Depois de definido o novo organigrama, descreveram-se as  principais
fun¢des/responsabilidades de cada uma das principais actividades identificadas [ANEXO M:
Descricao de Principais Fungdes / Responsabilidades], bem como se tracaram os perfis
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habilitacionais e de competéncias das pessoas que se melhor adequariam como responsaveis
das mesmas [ANEXO N: Defini¢do do Perfil].

Como foi referido em cima, a principal ferramenta utilizada nesta parte do trabalho é o
exercicio de benchmark. Sendo assim, também neste projecto foi feita uma pesquisa de forma
a enquadrar e adaptar os resultados pesquisados as necessidades verificadas na Situacdo “AS
1S desta vertente, descrita anteriormente no presente relatorio.

4.4.2.2 Situacdo “TO BE”: O que se desenhou?

Apresenta-se seguidamente o modelo conceptual da organizacdo definido:

|
I
! Gerlecia XPTO
I
| -
I Secretariado | Planeamerto Tactico
Gestiode 5 ) Médo Prazo

Topo :
I
|
|
I
|

= |
|
1| Sitemas co Comercal & i Comeales — Admrestratvo-
1| inkemacio Marketing Compzs Logissca o Financero
Gestio : )
Intermedia | Pareamento de
I — Operaghes
: Curto Prazo
1
___________________________________ —— e e
L | —ee
Eoupamiets | | pcrovisicnament; 5:*3“ 3"["‘*“‘: Obras lestataqhes | | Akigueres | Eventos | | Reparaqdes | Oficna
— Componenies
|[Tonsmiw s |
[_Oaos |
Forn Naconas | Porto
L
Fom
" Listoa
Legenda: | intermacionss |

l:l Ambito de desenho
detalbads

Figura 28- Organigrama definido para Situagao “TO BE”.

Pode-se identificar na figura acima as diferentes dreas definidas no novo organigrama, bem
como os 2 patamares ja referidos: Gestdo de Topo e Gestdo Intermédia. A primeira focaliza-se
na drea estratégica / tactica de negdcio da empresa e orienta / monitoriza as actividades das
dreas de gestdo intermédias, enquanto que a segunda se focaliza na gestdo, controlo e
monitorizagdo das dreas operacionais.

Ao nivel do Planeamento Tactico, e numa perspectiva de desenvolvimento da Gestio
Intermédia, pretende-se que haja uma preocupacao de cooperac@o constante entre os 2 niveis
de Gestao ja referidos.

Durante a pesquisa que foi feita para suportar e apoiar as decisdes tomadas nesta fase do
trabalho, propds-se que os responsdveis de todas as dreas representadas no esquema se
retinam, por exemplo, quinzenalmente para que se possa planear de forma integrada os
trabalhos a desenvolver e avaliar os indicadores de performance de cada area, de forma
melhorar o funcionamento global da organizacao.
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4.5 Vertente Sistemas de Informacao - Situacdo “TO BE”
4.5.1 Abordagem Metodologica

Através da andlise da situacdo encontrada e retratada no capitulo anterior, habitualmente, a
vertente aqui descrita mantém os métodos de pesquisa e benchmark como principal
ferramenta de modo a solucionar os requisitos funcionais necessdrios ao apoio informatico
eficiente nas vdrias actividades da empresa.

4.5.2 Trabalho de campo
4.5.2.1 Metodologia Utilizada: O que foi feito?

Tal como foi referido anteriormente, aquando da apresentacdo da Situacdo “AS IS” da
presente vertente, a andlise da mesma n@o tem como objectivo a apresentagdo duma solucio
especifica adequada ao redesenho de processos de armazém, mas sim apresentar requisitos ou
funcionalidades que se identificaram como essenciais a0 mesmo.

Sendo assim, tendo em conta as principais actividades envolvidas no armazém, e em par com
o exercicio de benchmark, foram identificadas as funcionalidades criticas do sistema de
informacdo que d4 suporte as operacoes.

Depois de identificadas as funcionalidades criticas de cada um dos processos envolvidos no
ambito do projecto, classificou-se o status actual relativamente a utilizagdo das
funcionalidades referidas de acordo com a seguinte nomenclatura:

() Funcionalidade existente e em utilizag@o;
Funcionalidade existente mas ndo totalmente explorada;
() Funcionalidade ndo existente

Figura 29 - Funcionalidades criticas da Armazenagem e respectivos Status
No final concluiram-se quais os principais problemas diagnosticados e accdes de melhoria
necessarias de forma a alterar/melhorar a utilizagdo do suporte informético, tornando-o mais
eficiente.

4.5.2.2 Situacdo “TO BE”: O que se desenhou?

Apresenta-se seguidamente como exemplo, as funcionalidades criticas identificadas para a
actividade de Armazenagem e a respectiva classificacao utilizada:
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Actividade Funcionalidade Status

* Registo de recepgoes de equipamento no armazém [

Recepgao de materiais / utos o
prod * Registo de devolugoes W

» Controlo de stocks e respeclivas rotages o

Gestao dos Recursos do Armazém / * Reserva de Stock
inventanio
+ Suporte ao inventano fisico (listagens por familias, locais, Ao
comecgoes de stock, etc)
* Registo de saidas de equipamento do ammazém XD
Preparagao e Entrega

+ Listagens de picking de equipamento

Figura 30 - Funcionalidades criticas do Processo de Armazenagem e respectiva classificagao
atribuida.

As restantes tabelas representativas das funcionalidades criticas dos processos estdo presentes
no [ANEXO O: Status actual das funcionalidades criticas do sistema de informacéo.]
Verifica-se que na maioria das actividades, ndo s6 de Armazenagem, mas também dos
restantes processos abordados, o sistema nao € aproveitado devidamente no que diz respeito a
funcionalidades oferecidas, causando falta de eficiéncia no aproveitamento dessas
funcionalidades.

Por outro lado, pode-se verificar que actividades de planeamento de projectos, agendamento,
afectac@o de equipas, etc, sdo funcionalidades nao oferecidas pelo sistema actual.

Resumindo, apresenta-se seguidamente uma figura que regista os principais problemas
diagnosticados e oportunidades de melhoria identificadas:

Problemas diagnosticados Accoes de melhoria

- -, e

« Fraco nivel de aproveitamento de recursos
disponibilizados pelo Sistema de Informagao;

o sistema incapaz de suportar diversas actividades
criticas da empresa, nomeadamente:

+ Gestao de Projectos;
= Servigo Pos-Venda;
+ Planeamento Tactico e Operacional.

- Ineficiéncia dos Sistemas de Informagao, sendo

= Desenhar e conduzir acgdes de formagao
orientadas para a utilizagao eficiente das
funcionalidades dos sistemas disponiveis.

« Avaliar constrangimentos de hardware / software

e implementar ac¢oes de melhoria especificas.

+ Desenhar e Conduzir acdes de sensibilizagdo e

comunicag¢ado da importancia do preenchimento de
registos.

Figura 31 — Quadro resumo de problemas diagnosticados e acgdes de melhoria na vertente de
Sistemas de Informacéo.
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5 Plano de Implementacio: Roadmap

Dado que, como ja foi referido aquando da definicdo do &mbito do projecto, este nao
envolveria a implementacdo das recomendacdes elaboradas ao longo do projecto, foi definido
um roadmap no qual se definem algumas orientacdes temporais para o cliente:

A implementacdo do Projecto tem a duragdo de aproximadamente 4 meses, e deve seguir o
seguinte plano de acgdes:

Macro-Actividades / Durac8o

0. Prep. da implementacfo

0.1 Triagem de material e classificacdo do estado do mesmo

0.2 Organizacdo/Prepa

ragdo de drea destinada a artigos cujo estado é classificado como "monos”

0.3 Aquisigdo de equip

amentos de armazenagem / arrumacdo necessérios para a reorganizagio

0.4 Recrutamento de colaborador para a fungdo de Responsével das Operagfes / Logistica

0.5 Andlise e adaptac

o/selecgdo de solugdo de sistema informético que suporte os processos

1. Implementacio

1.1 Infra-estruturas

Reorganizagdo de locais de armazenagem

Implementagdo do sistema de localizagdo

ValidacZo das necessidades de equipamento

1.2 Sist. de Informagdo

Colocaggo de terminais no armazém

| tagBo das funcionalidade de Sls de apoio aos novos processos

1.3 Organizagio

Formag&o dos colaboradores de acordo com o novo modelo organizacional

| itagBo das reunifes de gestdo intermédia

1.4 Processos

| itagBo dos processos redesenhados

| itagdo dos processos de planeamento tactico

1.5 Ind. de Gestéo

Definigdo dos objectivos dos indicadores de performance dos processos

itacdo dos indicadores de avaliagdo da performance dos processos

2. Gestdo do Projecto e Avaliagio de Resultados

s1]s2]s3[sa[ss]s6]s7]s8[se]s10[s11]s12[s13[s14] 515516

Figura 32 - Plano de Implementacao.

Com a apresentacdo e validagdo do documento final de desenho de solug¢des junto do cliente,
fechou-se o projecto.
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6 Conclusao

Este relatério tentou descrever todos os passos envolvidos no projecto da XPTO, mais
precisamente no dmbito da Reorganizagdo das Operacdes Logisticas da mesma.

Ao longo do estigio relatado definiram-se objectivos, optaram-se por determinadas
metodologias e ultrapassaram-se dificuldades que foram sendo relatadas de forma a espelhar a
dindmica caracteristica da actividade de Consultoria.

Ao longo de todo o projecto, foram seguidas metodologias previamente definidas, muito
embora tenha havido também uma componente de liberdade de decisdo sobre determinados
factores que priveligiaram o factor de responsabilidade e enriqueceram o meu trabalho.

Na primeira etapa do trabalho, os objectivos passaram por fazer levantamento da situagdo
actual ao nivel das vertentes abrangidas pelo ambito do projecto.

Na fase de desenho de solucdes, reformularam-se determinados pontos e sugeriram-se
diversas metodologias, tendo em conta as melhores priticas ao nivel das Operagdes
Logisticas.

Em ambas as etapas, as vertentes abordadas foram suportadas por uma componente
tedrica/metodoldgica habitualmente utilizada na pratica da consultoria e particularmente
utilizadas durante a execucao do projecto aqui relatado.

De um modo geral, penso que a minha participagdo activa durante o projecto, aliada ao apoio
e trabalho de equipa constante, fizeram com que o estdgio decorresse de forma positiva,
atingindo os objectivos curriculares propostos, nomeadamente:

e Aplicacdo prética de técnicas aprendidas durante a licenciatura, essencialmente na area
de Logistica;

N

e Introducdo a experiéncia profissional, especificamente com a colaboragdo nas
actividades de consultoria e metodologias habitualmente praticadas.
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8 ANEXO A: Guioes de Entrevista

2* Feira, dia 5/3/2007.
Hora: 9h
Local: Armazém

Entrevistado: Ex-responsédvel pela coordenagio das operagdes do armazém

e Documento do layout do armazém;

¢ Defini¢cdo das dimensdes de cada sector definido actualmente: recep¢do, expedicdo,
armazenagem, informacdo, escritério, WC, filas de espera, garagem, mesas de
trabalho, saida de emergéncia, local de lixo;

¢ Principais fluxos observados: armazenagem, picking, facturacio, embalagem,
informacdo, etiquetagem;

e Detalhe das operagdes efectuadas nas obras e sua coordenacao/planeamento:

o Zonas envolvidas;

o Controlo de material efectuado;

o Suporte de informagéo utilizado para controlo;

o Comunicacdo com area comercial/ clientes/ fornecedores.

e Jevantamento da listagem dos principais problemas/causas operacionais
verificados ao nivel da coordenacdo das obras, bem como possiveis métodos de
melhoria dos mesmos;

e Detalhe das fungdes de cada trabalhador:

Canais de comunicacio;

Dependéncia formal;

Tipo de responsabilidade;

Evolucgdo dentro da empresa;

Experiéncia profissional;

Habilitacdes e idade;

o Classificacdo por categorias;

e Listagem dos equipamentos de:

o Suporte ao picking;

o Transporte;

o Armazenagem,;

o Outros (escadas, escadotes);

¢ Defini¢do detalhada dos locais de stock: capacidades de armazenagem e volume
actual de stock, zona de stock por tipo de equipamento, levantamento de outros
indicadores relevantes;

e Listagem dos principais problemas operacionais verificados / como melhorar;

O O O 0O 0O O
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2? Feira, dia 5/3/2007.

Hora: 16.30h

Local: Armazém

Entrevistado: Coordenador da assisténcia técnica de equipamento e reparacao

® Pormenorizacdo do processo actual de assisténcia técnica e reparagao;

¢ Documentos de apoio ao controlo de equipamento em reparacdo (niveis de stock
de componentes, processos de reposicao desses stocks, tempos médios de espera e
outros indicadores relevantes);

e Listagem dos equipamentos de:

O
O
O
)

Suporte ao picking;
Transporte;
Armazenagem;
Outros;

e Detalhe das funcdes de cada trabalhador:

O O O O O O O

Canais de comunicacio;
Dependéncia formal;

Tipo de responsabilidade;
Evolugdo dentro da empresa;
Experiéncia profissional;
Habilitacdes e idade;
Classificacdo por categorias;

® Definicdo dos fluxos habituais de armazenagem, filas de espera, informacao,
facturacdo e picking;

e Apoio actual do sistema de informacao utilizado na oficina de reparacoes:

O
O
)
)

)
)

Utilizadores;

Formacgao de utilizadores;

Permissdes de cada interveniente;

Funcionalidades utilizadas / funcionalidades ndo exploradas e razdes da ndo
utilizacio;

Comunicagdo com drea Comercial/ clientes/ fornecedores;

Problemas/causas identificados no uso do software;

e Principais razdes que levam ao atraso das reparacdes e a outros problemas
identificados no funcionamento actual do processo, bem como possiveis
procedimentos de melhoria dos mesmos;
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3? Feira, dia 6/3/2007.
Hora: 16h
Local: Armazém

Entrevistado: Actual coordenador das operacdes do armazém

e Detalhe das operacdes efectuadas nas obras e sua coordenacio/planeamento, zonas
envolventes, sequéncia habitual de procedimentos, controlo de material envolvido,
suporte de informacgdo utilizado para controlo, assim como para comunicagdo com
area comercial;

e [evantamento da listagem dos principais problemas/causas operacionais verificados
ao nivel da coordenacdo das obras, bem como possiveis métodos de melhoria dos
mesmos;

e Principais fluxos observados: armazenagem, picking, facturacdo, embalagem?
informagao, etiquetagem?

e Apoio actual do sistema de informacdo utilizado na coordenagdo de armazém:
o Utilizadores;
o Formacgao de utilizadores?
o Permissoes de cada interveniente;

o Funcionalidades utilizadas / funcionalidades ndo exploradas e razdes da ndo
utilizacio;

o Comunicacio com Area Comercial/ Clientes/ Fornecedores/Alugueres;

o Problemas/causas identificados no uso do software;

5? Feira, dia 8/3/2007.
Hora: 14.30h
Local: Loja

Entrevistado: Responsével pela gestdo de encomendas

e Pormenorizacdo do processo de negdcio actual e identificacdo de todos os
intervenientes e respectivas fungdes de cada um;

e Listagem dos fornecedores e produtos fornecidos pelos mesmos, bem como da sua
distribuicdo geogréfica;

e Listagem dos principais clientes?
® Apoio actual do sistema de informacao utilizado na gestdo de encomendas:

o Quantos pc’s envolvidos ou outros processadores de informagdo utilizados e
modo de ligacdo entre eles;
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o Permissdes de cada um dos intervenientes no sistema;

o Como é feita a troca de informacao entre
departamento/armazém/fornecedor/cliente;

o Funcionalidades utilizadas/ funcionalidades ndo exploradas (mapas, andlises,
stocks, clientes, fornecedores, facturas) e razdes da nao utilizacao;

o Formacgao de utilizadores?
o Problemas/causas identificados no uso do software;

e Descri¢do do método actual de comunicacéo entre a drea comercial e o armazém.

Entrevistados: Responsadvel pela logistica do aluguer de equipamento e responsdvel pelo
levantamento dos equipamentos alugados.

e Pormenorizacdo do processo actual de aluguer de equipamento, bem como
identificacdo dos intervenientes do mesmo e respectivas fungdes;

e Listagem de principais clientes?

® Processo actual de controlo dos equipamentos alugados (?);

e Apoio actual do sistema de informagao utilizado na gestdo do aluguer de equipamento:
o Utilizadores;
o Formacgao de utilizadores?
o Permissoes de cada interveniente;

o Funcionalidades utilizadas / funcionalidades ndo exploradas e razdes da ndo
utilizacdo;

o Comunicacdo com Clientes/ Armazém/ Fornecedores;
o Problemas/causas identificados no uso do software;

e Método de comunicagdo actual entre os 2 responsaveis pelo departamento de aluguer
de equipamento.

5? Feira, dia 8/3/2007.
Local: Loja
Entrevistado: Administrador da XPTO

¢ Enquadramento da XPTO: area de negocio, fases de
diversificacdo/especificagdo/focalizacdo/informatizagcdo da empresa;

¢ Concorréncia, Marketing, Posicionamento da empresa;

e Conceito: como sdo geridas as compras de novos produtos/novos fornecedores e
parcerias;

¢ Gestdo de funcionamento das lojas (apresentacio, atendimento);
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e Processo detalhado da gestdao de eventos e comunicacdo deste com o armazém;

e Como sao acordadas as manutencdes preventivas dos equipamentos vendidos, com os
clientes. S@o marcadas datas? H&4 comunicacdo com armazém para verificar
disponibilidades de técnicos?

e Politica de contratacido do pessoal, formacgdo dada;

e Alteracdes que ja estejam previstas no armazém (nova plataforma, equipamentos,
sistema de chaves electrénicas e cartdes de proximidade);

e Alteracdes que j4 estejam previstas nas lojas (quantidade de equipamento exposto?);

e Alteragdes que ja estejam previstas no sistema (novo médulo Primavera);

Outros dados a pedir:

e Listagem/classificacdo de fornecedores/parceiros e respectiva contribuicdo no volume
de compras;

e Listagem/classificacdo de clientes e respectiva contribui¢cdo/volume de vendas;
e Listagem de produtos e respectiva contribui¢do no volume de vendas/compras;
e (ategorias de produtos em termos de peso relativamente ao volume de vendas;
e Tempo médio de rotagdo de equipamento em stock;

e Tempo médio de recebimento de equipamento/ propor¢do das encomendas recebidas
no tempo acordado;

e (Qual a percentagem de encomendas que sdo conseguidas no prazo acordado;
¢ Equipamentos devolvidos ou reparados? Em que percentagem? Qual o peso?

e (apacidade de armazenamento/volume actual de stocks.
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Legenda do mapeamento de processos

Finakzaglo de Externa & P'?"w“
Processo Erpresa Ligacic
Processo

Decribo Sistema de
Suporie
Actividade de
Documento de
Processo Fluso @ <
|
input Output
— Altidade
Suporte
Informatico

62



Reorganizagao de Operagdes Logisticas

10 ANEXO C: Mapeamento de processos e respectivos Pontos Fracos e
Oportunidades de Melhoria dos processos — Situacdo “AS IS’

e Processo Comercial

Plarsamenio dos Propcios -
4. Logiatica de
2, Compras 3. Armazenagem ) Exscucho do 3. Beriy Pos-
Projecto

=" Wenckecor ol
Manuesla P
Encoumenda i
e (et oy
1.1 Execucia Ol
3 ey O aermssrio
Pota e
1.2 ExacuSo Erm-':-u-rﬂi-l-
- da Mot de - 2. Compras
Encoemesmda
=5 Excal Primawara

Processo Comercial

Pontos Fracos

- O Excel é utilizado para a execugéo de Notas de Encomenda a fornecedores internacionais e o sistema Primavera para Notas de Encomenda a
fornecedores nacionais;

- H& 2 pessoas a desempenhar a mesma fungéo de execugdo de Nota de Encomenda;

- No caso do projecto se tratar dum aluguer, o Check-list substitui a Nota de Encomenda, ndo havendo processos de Compras e Armazenagem
para este tipo de projectos.

Oportunidades de Melhoria
- Melhorar o aproveitamento do sistema principal — Primavera, de modo a tornar mais eficiente a gestdo de dados da empresa.
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e Processo de Compras
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Processo de Compras

Pontos Fracos

- A reparticdo do processo de encomenda por varias entidades/departamentos, é um factorque pede gerar
aftrasos na execugao domesmo;
-Falta de comunicagio entre aimmazém e departamento comercial determina pouca eficiénciado

, fazendo com que, por exemplo, sejam feitas varnas encomendas pordia aoc mesmo fomecedor;
- Destabilizagao do processo com o pedido de encomendas urgentes;
- Sub-aproveitamento do sistema devido as regras organizacionais estabelecidas actualmente: os comerciais
tem acesso aos Mapas de Montagem, mas ndo d3o usc aos mesmos.

Oportunidades de Melhoria

- Definir regras de execu¢io de encomendas de modo a evitar varas encomendas diarias ao mesmo fomecedor
e com isto tomar o processo mais eficiente;

- Utilizar s6 o sistema Primavera como base na execugéode notas de encomenda de modo a simplificara
execucioda mesma e de melhoraproveitaro préprio sistema.
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® Processo de Armazenagem
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Processo de Armazenagem

Pontos Fracos

-Processo de controlo de entrada de equipamento no ammazém néo é devidamente controlado, causando
incredibilidade no sistema porparte dos utilizadores (o equipamento s6 da entrada no sistema, e
consequentemente, é contabilizado no stock, quando se efectua a facturagdo da respectiva encomenda);

-Existern no atmazém areas pouco organizadas ou sub-aproveitadas.

Oportunidades de Melhoria
-Melhorara gestio do espaco de ammazenagem, pemmintindo um aumento de eficiéncia da gestao das
operagtes quedecoimem nas mesmas;

-Melhoraro controlo de movimentagao de stocks, baseado nummelhoraproveitamento do apoic informatico que
envolva esta actividade.
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® Processo de Logistica de Execucao de Projecto — Projectos de Instalacdes
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Processo de Logisticade Execugao de Projectos — Projectos de Instalagbes

Pontos Fracos

-A actual gestio do equipamento é pouco regrada, havendo casos em que equipamento reservado para determinado projecto é utilizado
noutros projectos, provocando falhas na gestio dos mesmos;

-Falta de acompanhamento da evolu¢io do projecto;

~Falta de definicio e estabelecimento de regras para bom funcionamento de logistica inversa(Ex: equipamento e consumiveis podem ficar-
"presos” nas caminhas, sem que haja controlo desse material por parte dos técnicos).

Oporunidades de Melhoria

-Melhorara utilizagSo do sistema informatico g o vidas no processo;
-Clarificaras aclualsfuncﬁesde‘l’lamnbeﬁonimbdemms

Definir p l_)g[sheanvamgueemoNeaMdem E!M
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® Processo de Logistica de Execucao de Projecto — Projectos de Alugueres
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Processo de Logisticade Execugao de Projectos — Projectos de Aluguer
Pontos Fracos
Controlo de actividad ividas é p ficiente, sendoque o registo de Apoios Técnicos Urgentes é i 1
Faltade icaca P Ci ialpode d inar a eficiéncia da utilizagio do suporte informético;
Aptiidod f 4 = P o efediva do
Oportunidades de Melhoria
Red harop de fi toma-o mais ef by utilizar sup fi quep ap ¢Ges de stock
envolvidas nos projectos.
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Processo de Reparagoes
Pontos Fracos

Sistema apresentaalguns sintomas prejudiciais para o bom funcionamento e registo das actividades (Ex: o sistema nao
regista as reparac¢bes efectuadas a equipamentos da XPTO e pode demorar20 minutos para tirar um relatério).
Oportunidades de Melhoria

Melhorar o sistema de apoic informéatico no departamento, de forma a tomar a gestio das actividades e respectiva
contabilizagio mais eficiente.

e Processo de Assisténcia Técnica
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Processo de Assisténcia Técnica
Pontos Fracos

-0 processode gestio de Assisténcias é pouco eficiente, derivadodo ndo acesso do Responsavelde

Reparagbesao Mapa de Montagem;
-Processo com falta de definicdo de regras envolventes nas suas actividades (Ex: Nem sempre sdo preenchidos
relatorios de assisténcia).

Oportunidades de Melhoria
-Redesenharo processo de Assisténcia Técnica, melhorando a eficiéncia de execugao das actividadesdo
mesmo.
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11 ANEXO D: Planta do Piso 0 do armazém XPTO

A planta representada na pagina seguinte estd desenhada numa escala de 1:200 cm.
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FLAIETA D &o Pl
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ANEXO E: Identificacdo das principais areas — piso 1, Situagdo “AS 1S”

Figura 33 - Identificagao das areas principais - piso 1, Situagdo "AS IS"
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13 ANEXOF: Identificacio e caracterizaciao de fluxos e espacos do
armazém: Situacdo “AS IS”

e Fluxos e Areas de material envolvidos na Logistica de Execucdo dum Projecto de
Instalacdo no Piso 1:

[ [—
- Slock de lelas Marca K Fluxos:
—..—.—) Slackagem de equipamenla ndo wrgenie

- Slockde loas Macas Y, Ze W ) )
—— — )- Ficking de equipamenio para Reserva
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e Fluxos e Areas de material envolvidos na Logistica de Execugio dum Projecto de
Aluguer no Piso 0:

- Slock de Equips que chega de Aluguer
e [ Slockde Equipamenio para sair para Aluguer

Fuxo de enfrada de ipamernlo chega de _

- e ave I Ao de testes de equipamento slugado

___} Fluxo de Equipamento para lesles _M&mmm«m

N stock de Tetas

— = = 3 Huxade slackagem de cquipamento lestado I St de Mcroknes

___). Fuxade separagha de - adong _Slm:tdnmni\lus
aluguer

=== Fuode soila do makeria [ Areaxsniso envotvides

e Fluxos e Areas de material envolvidos na Logistica de Execucdo dum Projecto de
Aluguer no Piso 1:

Al Al
|

Legenda:
Fluxos:

— — => Fluxode stockagem de material testado - Zona de malarial novo
. _} Fluxode separagiodoematerial _
envolvido no aluguer monitores) e malerial sucata
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¢ Fluxos e Areas definidos na Oficina

IR

|
Recepgao de Equipamenda e I'Em@ode
Relaltrio de Reparagio I
7
v
7/
7/
7/
v
7
7/
7/
7/
/7
v
n n
Legenda: 3
- Equipamernlo Prondo ou Visio Fluxos:
Slock de consumiveis especificos __—) Fuxo de Equipamenio Pendenle para Slock
asucata — — — > Fluxo de Equipamenia Pendentle para Reparagao
- Stock da componentes — — — > Fuxode Equipameno Vislo para Slock
Caixales com malenial para aprovedar ___> Fluxo de Equipamanto Visto para Raparagiio
- Faupamento Visio Fluxo de Equipamento Pronlo para Tesles,
Fila de Espera de Equipamento Pendonde Limpeza ¢ Embalagem

w3 Fluxo de Equipamenio Prara
- Ferramenias com pouca ulilizagio
Zona onde se separam componenles e
- - corsumivers de acordo com o desting dos
’* Equipamenio para enviar para a marca P
. Preenchimertlo da Fallt e ReparagBo
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14 ANEXO G:  Classificacoes ABC

As classificacdes ABC foram efectuadas com dados relativos ao ano de 2006, no ambito dos
Fornecedores, Artigos comprados e Marcas vendidas.

Os dados fornecidos pela empresa tiveram de passar por uma fase de tratamento de dados
antes de serem alvo das classificacdes pretendidas, de forma a poderem ser devidamente
trabalhados.

O que foi feito, depois dos dados estarem devidamente organizados em tabelas, foi calcular o
“peso” relativo de cada identidade em estudo (fornecedor, artigos ou marcas) e, organizando
este campo por ordem crescente, calcular a % Acumulada dos mesmos.

O “peso” relativo foi calculado através da seguinte féormula:

Valor _ Liquido _ Entidade
Valor _Total _ Liquido

Equagéo 1 - Célculo do "Peso" Relativo.

Depois de calcular este campo e, ordenando-o por ordem crescente, partiu-se para o célculo
da % Acumulada:

% Acumulada(n —1)+" Peso" Re lativo(n) |

Equacéo 2 - Célculo da %Acumulada

N

Obtendo com isto os valores necessdrios a obtencdo das Classificagdes ABC pretendidas,
construiram-se os grificos representativos das mesmas.

A titulo de exemplo, a figura a baixo representa o gréfico ilustrativo do estudo feito no ambito
da andlise aos Fornecedores:
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Figura 34 - Classificacdo ABC aos Fornecedores.
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15 ANEXO H: Mapeamento de processos — Situacdo “TO BE”

Para os processos envolvidos no d&mbito do projecto [Figura 16- Macro-Processos — Situagdo
“TO BE”] apresenta-se o mapeamento acompanhado da respectiva descri¢do de actividades:

e Processo de Planeamento Téctico de Projectos — Médio Prazo

Comereial Plan. Tactico Plan. Tactico Plano Macro mensal
Oportunidades, de projecios e
de Projectos rBCUrsns
% Anendameric mEco Pravisao de Previsgo de
g de Proi Mecessidades de Necessidades de
! Compras Recursos Humanos

Sistema de
Informacio

Primavera eI B
Informagaoc

O Planeamento de Projectos a Médio Prazo permite obter uma estimativa do perfil macro
mensal da distribuicdo de projectos e recursos necessarios, de modo a melhor acompanhar a
evolucdo das necessidades da empresa a médio prazo. Sendo assim, o resultado deste processo
levara a obteng@o dum Plano Médio Prazo.
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® Processo de Planeamento Operacional de Projectos — Curto Prazo

Fip P T Pan Fip P g Par
Prejeess Prossco Projects /"/\_’ - Pt
) 03Velienchods |/  EXRE O\ Gim A Aol
1. Comeecial _"E1I; - tEr.ﬁM daporitiidach do —r\h\:amm\} tlhm@” Fraizacha do peisca
o Propecio Trabalho L ‘ " Progecio em
il
Hia

2 &8 E

3 hpeodsionamento

/\
/hm\mc-
wmads?
SE—
4 Fischis e Progecin

Actividade

0.1 — Agendamento de Projecto

0.2 — Afectagdo das Eq. de trabalho

| ?\\

0.3 — Verificagéo da disponibilidade do eq. envolvido

0.4 — Afectac@o/Reserva do eq. Ao Projecto em questao

Descricao

O Agendamento de Projectos passa por registar num Plano Curto
Prazo os projectos ja confirmados/negociados pela area comercial.
O plano sera do tipo duma grade representativa da semana e
horario de trabalho;

Consoante o agendamento do projecto, a afectacéo das equipas de
trabalho sera feita conforme a disponibilidade das mesmas;

A verificagdo da disponibilidade do equipamento envolvido sera
feita de imediato com base no apoio do sistema informatico.
Caso se verifiqgue que algum equipamento nédo esta disponivel,
passar-se-a ao processo de Aprovisionamento;

Caso o equipamento envolvido esteja disponivel, registar-se-a de
imediato a reserva de equipamento, afectando-o ao projecto em
questao.
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Encesrards
i Tl Comarcial
—e 1.1 Fistmpchs da
o
1 2 Andiaa da
cheria s Comarcal
ﬂﬂﬂlﬁ“ 1.3 Apresaeingio &
DD B e ¥ 2 Compras
# [ERLETE da
i % ota de Ercoerinds
Encoeresria
e Processo de Compras
Compras Cammgamn Corpma Cosmpran Compns
Planeamenio de FFT F
2 s — o 23 Betacgho de 24 Megociagho 2.5 Contratagho s 3 Agrontbicnammni
PoottE s || S [ ] o [ | e T oot
I — | o - —
l‘-—_—-‘J ™ @

80



e Processo de Aprovisionamento

Plarssarsnio de
Prtgeliin & P

Actividade

R

o i P i ]

A1 Verieie ke di
ey eiche e
o ]

Hanls
L o ahd bt b )

1 T Efatiruntalia

Ry
T

et
T

R e Ta—

i e AT

1 Pl
it Teprmspors

3 4 Folicea-Lig dam
i L

Reorganizagao de Operagdes Logisticas

S ==

3.1 — Verificagdo da necessidade de compras

3.2 — Encomenda ao fornecedor habitual

3.3 — Planeamento de Transporte

3.4 — Follow-up das entregas

SIS

Descricao

A verificagdo da necessidade de compras é feita aquando da
deteccao da falta de equipamento no processo de Planeamento
de Projectos;

Nada a assinalar — N.A.

Verificagdo de outras encomendas planeadas ao fornecedor em
causa e ajustamento da presente encomenda as condigdes de
transporte definidas para esse mesmo forncedor;

Para as encomendas em que a data de entrega néo ficar bem
definida, sera feito um follow-up das entregas, ndo s6 com vista a
definir a data exacta de descarregamento de equipamento no
armazém, mas também para verificar possiveis
incompatibilidades com o projecto ao qual se destina o
equipamento, solucionando este tipo de situagées de modo
adequado;
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® Processo de Armazenagem

Armmazenagem
4.4 Armazenagem
i zona definida
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Actividade

4.1 — Recepg¢do do equipamento no armazém

4.2 — Consulta da Encomenda respectiva

4.3 — Notificagao de entrada de Eq. No armazém

4.4 —Armazenagem de consumiveis na zona definida

4.5 — Consulta de Agenda de Projectos

4.6 — Armazenagem de eq. na area de reserva

4.7 — Registo de reserva de eq. no sistema

4.8 - Armazenagem de eq. na zona definida

4.9— Armazenagem de eq. na zona de pré-teste

4.10 — Testes de equipamento de aluguer

4.11 — Armazenagem do equipamento na zona definida

Reorganizagao de Operagdes Logisticas

Descricao

A recepgéo de equipamento no armazém devera ser iniciada com
uma imediata verificagdo de todo o equipamento descarregado,
com base na Guia de Remessa / Transporte ou Factura que
acompanhou o equipamento do fornecedor;

Consulta efectuada com vista a confirmagéo / validagéo do
equipamento recebido;

Registar a entrada de equipamento em stock;

N.A.

Consulta efectuada com vista a verificagdo da existéncia ou ndo
de Projecto cujo equipamento recepcionado possa estar afectado;

N.A.

Equipamento j& afecto a projecto, devera ser armazenado na area
de reserva, no cesto de compras respectivo;

N.A.

O equipamento é armazenado na zona de testes para
equipamento alugado;

N.A.

N.A.
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esso de Logistica de Execucgéo de Projectos
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5.1 — Verificagdo da necessidade de preparacéo de A verificagdo da necessidade de preparagéo de equipamento

equipamento para Projecto envolvido num projecto, tem por base o plano curto prazo
elaborado no processo 0 - Planeamento de Projectos - Curto
Prazo. Pretende-se que a verificagdo e consequente separagao
de material (5.2) sejam efectuadas no dia util anterior ao de inicio
do projecto;

5.2 — Separagéo de material envolvido no Projecto A separagdo de material envolvido no projecto, passara por
transportar o material reservado no cesto de compras do projecto
em questao para a zona de expedigao;

5.3 — Carregar carrinha com equipamento envolvido no N.A.

Projecto

5.4 — Registo da saida de material do armazém E necessario proceder ao registo da saida de material do
armazém para o projecto em causa;

5.5 — Instalagé@o de equipamento Qualquer alteragao relativa a esta actividade devera ser registada
da Folha de Obra que acompanha os técnicos nos projectos;

5.6 — Reserva do equipamento na area de reserva N.A.

5.7 — Registo de Entrada/Reserva no sistema Equipamento que regresse ao armazém devera ser registada no
sistema a sua entrada e posterior reserva;

5.8 — Fecho de Projecto N.A.
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Actividade

7.1.1 — Recepcéo de equipamento

7.1.2 — Stock de equipamento em fila de espera para
triagem

7.1.3 — Triagem do equipamento para reparar

7.1.4 — Reparacéo e registo de informagoes referentes a
mesma

7.1.5 — Stock de equipamento reparado

7.1.6 — Envio do equipamento para a marca

7.1.7 — Follow-up sobre estado de reparagéo

7.1.8 — Testes, Limpeza e Embalagem do equipamento

7.1.9 — Recolha de equipamento reparado

7.1.10 — Stock de equipamento pronto

7.1.11 — Contacto com cliente para informar que o
equipamento esta reparado

Reorganizagao de Operagdes Logisticas

Descricao

A recepgao de equipamento devera ser caracterizada pela
abertura duma folha de reparagéo que ira acompanhar o
equipamento nas diversas fases do processo, permitindo que haja
controlo ao longo do mesmo;

N.A.

O equipamento comegcara por ser alvo duma triagem, que tera
como suporte de documentacgao a folha de reparagéo e que
servira também para avaliar a ncessidade ou nao de envio do
equipamento para a marca;

N.A.

N.A.

O envio de equipamento para a marca devera ser devidamente
registado na folha de reparagéo, assim como data prevista para
recolha de equipamento;

N.A.

Nesta fase, a folha de reparagdo devera ja conter todas as
informagdes relevantes ao processo;

Devera ser feita a actualizagdo da folha de reparagdo com todas
as informagoes relevantes a reparagao;

N.A.

Devera ser anotado na folha de reparagéo os clientes que séo
contactados de modo a melhor controlar as actividades do
processo;
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Actividade

7.2.1 — Verificagdo da chegada de dia de assisténcia e
recolha de material necessario

7.2.2 — Carregamento das carrinhas com material
envolvido

7.2.3 — Registo da saida de material do armazém

7.2.4 — Deslocagao ao cliente e avaliagao do estado do
equipamento

7.2.5 — Recolha do equipamento a reparar no armazém
7.2.6 — Reparagao do equipamento
7.2.7 — Triagem via telefone de modo a caracterizar o

pedido de assisténcia

7.2.8 — Substituicdo temporaria do equipamento

Reorganizagao de Operagdes Logisticas

Descricao

A verificagdo da chegada do dia de assisténcia, tem por base o
plano curto prazo elaborado no processo 0 - Planeamento de
Projectos - Curto Prazo. Pretende-se que a verificagdo dé origem
a recolha de material necesario a assisténcia;

N.A.

E necessario proceder ao registo da saida de material do
armazém para o projecto em causa;

Consoante o problema verificado no equipamento, o técnico
decidira se a reparagao podera ser feita de imediato ou se tera de
transportar o equipamento para a oficina;

N.A.

Descri¢ao da reparagao e material utilizado na mesma;

N.A.

N.A.
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e Processo de Devolucdo ao Fornecedor
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Snonemend Eq Pars devolver o EtET pa sakda e vt CTeoedo
a lomreedor A e
Actividade Descricao

8.1 — Armazenagem de equipamento em zona de
equipamento para devolver a fornecedor

8.2 — Registo de devolugéo de equipamento

8.3 — Contacto com transportadora para recolha de
equipamento

8.4 — Armazenagem de equipamento em zona de saida
de armazém

8.5 — Embalamento do equipamento a devolver

O equipamento nao conforme tera de ser armazenado na zona
propria de equipamento nessa condi¢éo;

A nao conformidade do equipamento recebido devera ser
registada no sistema;

N.A.

N.A.

N.A.
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e Processo de Devolucdo ao Armazém
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Actividade Descricao

9.1 — Armazenagem de equipamento na zona definida N.A.

9.2 — Registo de entrada de equipamento Registar a entrada de equipamento em stock;

9.3 — Armazenagem de equipamento em zona de O equipamento com defeito tera de ser armazenado na zona

equipamento para devolugéo a fornecedor prépria de equipamento nessa condigao;

9.4 Registo de devolugdo de Eqg. no sistema A devolugaodo equipamento recebido devera ser registada no
sistema;

9.5 Embalamento do equipamento a devolver N.A.

9.6 - Armazenagem de equipamento substituto na zona Equipamento substituto afecto a projecto, devera ser armazenado
de reserva na area de reserva, no cesto de compras respectivo;

9.7 — Registo de Reserva de equipamento no sistema Registar a reserva de equipamento.
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16 ANEXOI:

Indicadores de Gestao

Reorganizagao de Operagdes Logisticas

A Indicador Timing de Foérmula de Calculo
rea Pt
avaliagao
Fiabilidade da Previsdo Trimestral Quantidade de Projectos previstos por periodo /
Quantidade de Projectos realizados por periodo [ % ]
Planeamento T4ctico Fiabilidade do Método de Afectagéo Trimestral Quantidade de Projectos realizados com N de Equipas de
< das Equipas de Trabalhos aos Trabalho previstas / Quantidade de Proejctos Realizados
(Médio Prazo) Proi
rojectos
Nivel Médio de Stocks (Valor e Trimestral Valor em stock [ €];
Quantidade) N2 de unidades em stock
Nivel de Servigo prestado Mensal Ne de Projectos concretizados na data prevista / N® de
projectos concretizados [ % ]
Lead —Time médio entre compra e Trimestral Média de tempos que medeiam a compra de equipamento
venda e a sua venda
_ . Produtividade do Pessoal Trimestral Volume de Negdcios trimestral / Custos com pessoal
Operagbes / Logistica afecto as Operagdes
Nivel Médio de Stocks (Valor e Trimestral Valor em stock [ €];
Quantidade) N2 de unidades em stock
N¢ de roturas de stock no centro de Mensal N2 de vezes que artigos atingiram nivel 0 no centro de
distribuigao distribui¢ao
Valor de inventario sem rotagéo Semestral Valor dos artigos em stock recepcionados ha mais de 6
meses e néo distribuidos [ € ];
Fiabilidade do Agendamento Trimestral Quantidade de Projectos agendados no segmento /
Quantidade de Projectos realizados no segmento [ % |
Planeamento de Fiabilidade do Método de Afectagéo Trimestral Quantidade de Projectos realizados com N° de Equipas de
Operagdes das Equipas de Trabalhos aos Trabalho previstas / Quantidade de Proejctos Realizados
(Curto Prazo) Projectos
Valor de inventario sem rotagao Semestral Valor dos artigos em stock recepcionados ha mais de 6
meses e néo distribuidos [ € ];
Lead — Time de entrega real / Semestral Média dos tempos que medeiam a encomenda de artigos
negociado de fornecedores e a sua entrega no centro de distribuigdo / Tempo
negociado com o fornecedor
% Conformidade das compras por Semestral Quantidade encomendada / Quantidade entregue por
. forncedor forncedor [ % |;
Aprovisionamento Valor encomendado / Valor entregue por fornecedor
Produtividade do Pessoal Trimestral Volume de Negdcios trimestral / Custos com pessoal
afecto as Operagdes
Nivel Médio de Stocks (Valor e Trimestral Valor em stock [ €];
Quantidade) N2 de unidades em stock
Produtividade da Recepg¢édo Semanal Numero de Recepgdes efectuadas por dia / ( N2 de
pessoas na recepgao * Horas de Trabalho / 8 horas de
trabalho ) [N2/ FTE dia]
Produtividade da Expedicéo Semanal Numero de Saidas efectuadas por dia / ( N de pessoas na
recepgao * Horas de Trabalho / 8 horas de trabalho ) [N2/
FTE dia]
Centro de Distribuigao Fiabilidade de Stocks Semanal Quantidade de stock real / Quantidade em stock
informatico [ % J;
Valor em stock real / Valor de stock [ % ]
Tempo médio de resposta a Mensal Média de tempos que medeiam as encomendas € a
encomendas de clientes / Projectos execugdo do Projecto [dias]
% de devolugdes por tipo de devolugdo | Mensal Numero de devolugdes do tipo X / Nimero de devolugdes [
% 1;
Fiabilidade de Recolha Trimestral Quantidade de Recolhas Agendadas por segmento /
Quantidade de Recolhas realizadas no segmento [ % |
Fiabilidade de Entrega Trimestral Quantidade de Entregas Agendadas por segmento /
Distribui¢do / Transporte Quantidade de Entragas realizados no segmento [ % ]
Lead — Time de recolha real / Trimestral Média dos tempos que medeiam a contratagao de servigo

negociado com transportadora

e recolha de equipamento / Tempo negociado com o
fornecedor
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17 ANEXO J:

Estudo do n° de caixas tipo suc necessarias na Sifuacdo “TO
BE”

Teve-se como pressuposto o seguinte: Usar-se-a caixa suc para equipamentos com pouco

stock e se a caixa suc tiver capacidade para pelo menos 6 unidades do equipamento em causa.
Teve-se também em conta as dimensdes reais dos equipamentos vs dimensdes das caixas.

Comecgou-se por calcular os volumes / capacidade de cada uma das caixas tipo suc existentes
no mercado:

Tabela 1 - Dimensoes e capacidades das caixas tipo suc existentes no mercado.

Cumprimento (mm) Largura (mm)  Altura (mm) Capacidade / Volume (mmA3)
Caixa 1

31500
Caixa 2

15300
Caixa 3 5625

Depois de levantar as dimensdes das diversas referéncias de produtos de pequenas dimensoes
armazenados em estante, calcularam-se os volumes ocupados por cada uma. A titulo de
exemplo, a tabela seguinte demonstra as dimensdes das referéncias da marca XYZ:

Tabela 2 - Dimensodes e volumes das diversas referéncias da Marca XYZ.

Cumprimento Largura Altura . i CIiE O
P 9 stock ocupado/unidade

Marca XYZ
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Tendo em conta a quantidade de stock existente e o volume ocupado por cada unidade,
relacionaram-se os volumes das caixas [Tabela 1 - Dimensdes e capacidades das caixas tipo
suc existentes no mercado.] com o volume de cada referéncia [Tabela 2 - Dimensoes e
volumes das diversas referéncias da Marca XYZ.] de forma a perceber quantas unidades cada
caixa poderia armazenar. A tabela seguinte espelha esse mesmo raciocinio, para o caso da
Marca XYZ:

Tabela 3 - Célculo do nimero de artigos por referéncia, que cada tipo de caixa tem capacidade para

armazenar.
Caixa 1 Caixa 2 Caixa 3

Quantidade Quantidade

Quantidade Quantidade Quantidade Quantidade
armazenada armazenada
armazenada armazenadareal armazenada armazenada
— — real real

38,46153846 18,68131868 18 6,868131868 _

4,772727273 2,31818181S 8 2 0,852272727
64,81481481

31,48148148 11,57407407 _
131,25

63,75 23,4375
17,5 8,5 3,125

Legenda:

Caixa adequada Capacidade _ Caixa
Sistema de Caixa ndo se adequa Volume _ Ocupado/ Unidade

Segundo o pressuposto ja referido acima, concluiu-se entdo qual seria o tipo de caixa mais
adequado a armazenagem de cada uma das referéncias.

Relativamente ao nimero de caixas necessdrias para armazenar determinada referéncia, este
foi calculado através do nimero de unidades no stock actual da referéncia em causa e da
quantidade armazenada real da caixa a ela relacionada. A tabela seguinte espelha este dltimo
célculo:

Tabela 4 - Estimativa do nimero de caixas necessarias para armazenar determinada referéncia de

produtos.
Caixa 1 Caixa 2 Caixa 3
Quantidade Quantl_dade Quantidade Quantl_d Sl Quantidade Quantl_dade
. de caixas ) de caixas ) de caixas
de caixas de caixas de caixas
real -——— real real

Ref. X 0,55555556 1

Ref. Y

Ref. 2 0,32258065 1

Ref. XY 0,60869565 1
Ref. XZ 0,25 1

N° _de_unidades _em _stock

Quantidade_ armazenada_ real
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Percorrendo todas as referéncias de produtos de dimensdes pequenas que se encontravam
armazenados de forma nio optimizada [Figura 11- Stock em estanteria] e executando este
mesmo raciocinio aqui exemplificado, foi possivel estimar o niimero de caixas do tipo suc
necessarias ao desenho de solugdes apresentado.
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18 ANEXO L: Definicao detalhada dos fluxos e espacos do armazém —

Situacdo “TO BE”

Reorganizagao de Operagdes Logisticas

e Definicdo detalhada dos fluxos e espacos referentes a drea dos “Alugueres / Eventos”:

CF/’%IE:;_ Sabos Colunas e Rack’s
Estrutu(a Hall material i g
para Tri- do Gabaris ¢/ Ntl?lverso_? (led s,
Light Projectores icros, Telas, etc)

telas \

-
-
o

L |

T

Zap

B P

1
'

I

I

'

'

I

'

'

I

D

[

I

1

[

I

L

'

I

I

'

I

'

'

!
4

I
(=<
e
el ]
»

Legenda:
— — — — = Fluxo de Equipamento
para Testes

Fluxo de
—-——=> Armazenagem de
Equipamento

— — — — = Fluxo de Equipamento
para preparagdo

_____ == Fluxo de Equipamento
a carregar

Carrinha

Fluxo de Entrada de
Carrinha

Zona de Testes
de Equipamento

Entfada / Saida

=

~ = 7 77 Areade

l ___ __ | carregamento/
Descarregamento de

Carrinha

Terminal de Suporte
Informatico

— Montra
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Definicao detalhada dos fluxos e espacos referentes a Oficina:

Legenda:

— = — =2 Recepcdo de

——— >

———>

Equipamento

Fluxo de Equipamento
para fila de espera
para Reparagao

Fluxo de Equipamento
para Reparagéao

Fluxo de Equipamento
que aguarda
componentes

Stock de Equipamento
Pronto

Stock de Equipamento
em espera para
Reparacéo

Stock de Equipamento

que aguarda
componentes

Stock de Consumiveis

Fluxo de Equipamento
para Reparagéao

Fluxo de Equipamento
Reparado para Testes
e Embalamento

Fluxo de Equipamento
Pronto

Fluxo de Saida de
Equipamento

Stock de Componentes

Mesas de Testes e
Embalamento de
Equipamento Pronto

Mesas de Trabalho

WC’s
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19 ANEXO M: Descricao de Principais Funcoes / Responsabilidades

Para os departamentos/funcdes envolvidas no ambito do projecto [Erro! A origem da
referéncia nao foi encontrada.] definiram-se as principais func¢des / responsabilidades:

o Planeamento Tactico — Médio Prazo

Planeamento Tactico — Médio Prazo

« Gerir as oportunidades de Projecto, seguindo estratégia geral da Luz e Som;

» Planeamento macro dos projectos que espelhara o perfil mensal dos mesmos;
Principais * Previsédo das necessidades de compras de alto nivel;

Funcédes * Previsdo das necessidades de recursos humanos de alto nivel;

*Garantia do suporte a geréncia ao nivel do planeamento tactico do negécio, apoiando-a
na decisdo a médio prazo.

Dependéncia

Geréncia
Formal
» Geréncia;
» Comercial;
Canais de + Compras;

(T TgI 1=y * Operagoes / Logistica;
+ Planeamento Projectos — Curto Prazo;
« Sistemas de Informagéao.
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e Operagdes / Logistica

Operagoes / Logistica

« Gerir as areas de Aprovisionamento, Centro de Distribuicdo, Transporte/Distribuicao
Principais e Planeamento Operacional de forma integrada, garantindo a sua coordenagao;
Funcées + Organizar e controlar reports das areas referidas, de modo a avaliar situagbes
numa prespectiva de melhoria futura;

Dependéncia

Geréncia
Formal
*Geréncia;
) *Planeamento de Operagdes — Curto Prazo;
Canais de «Aprovisionamento;

SCBLICEIERY Centro de Distribuico;
*Distribui¢ao / Transporte.

¢ Planeamento de Operacdes — Curto Prazo

Planeamento de Operagdes — Curto Prazo

« Apoiar a gestéo integrada das areas de Aprovisionamento, Centro de Distribuicéo e
Transporte / Distribuicao;

*Garantir a consisténcia da gestao de projectos a nivel operacional;

«Controlar a necessidade de recursos afectos as areas referidas;

*Acompanhamento de vendas dos servigos, necessidades de compras e stocks no
centro de distrbuicao.

Principais
Funcgoes

Dependéncia

Formal Operagoes / Logistica;

» Planeamento Tactico — Médio Prazo;
. *Operacodes / Logistica;

LI . Aprovisionamento;

Comunicacao SENCHISTRN Distribui¢o;

+Distribuigao / Transporte
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® Aprovisionamento

ECTLLEENEIR  Aprovisionamento

*Colocacéo de encomendas aos fornecedores;

» Garantir o controlo e gestao de necessidades de encomenda mediante a gestao de stocks;
« Follow-up das entregas de modo a garantir consisténcia na gestdo da agenda de
projectos;

» Documentar / Acompanhar o processo de devolug¢éao ao fornecedor;

» Monitorizagao dos indicadores de Aprovisionamento;

Dependéncia

Formal Operagbes / Logistica

*» Operagoes/Logistica
Canais de + Planeamento de Projectos — Curto Prazo;
Comunicacdo AENeteliloetH

e Centro de Distribuicdo

Centro de Distribui¢do

« Controlar o inventario com registo de Entradas, Reservas e Saidas de stock
do armazém de modo a garantir a consisténcia entre o Sistema de Informagéo /
Inventario Fisico;

Fungodes da area de Testes e material envolvido, etc);

« Identificagéo de roturas de stock e informagéo ao aprovisionamento;

» Garantir a arrumagao geral e limpeza da area de armazenagem;

» Manutengao das localizagbes dos artigos em armazém e no sistema de informagao;
» Responsabilidade pela manutengao das regras e orientacdes de armazenagem;

» Garantir a integridade de operacgdes do armazém e gestdo do espagos referente as mesmas
Principais (arrumacéo de artigos nas areas devidas, definicéo de localizagbes em armazém, manutengéao

Dependéncia

Formal Operagées / Logistica

* Operagdes/Logistica;
Canais de « Planeamento de Projectos — Curto Prazo;
(oI T - Aprovisionamento.
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¢ Distribuicao / Transporte

Distribui¢ao / Transporte

» Garantir a recolha / entrega de material a transportar, apoiando sempre as actividades
com a documentacgéo respectiva;

L » Acompanhamento das recolhas / entregas dos transportadores sub-contratadas, de
P”"C[Pals forma a garantir a qualidade do servico prestado de acordo com prazos estabelecidos;
Funcoes « Avaliar melhores opgdes de servigo dos fornecedores, operadores / transportadores
para a recolhas / entregas necessarias;

Dependéncia

Formal Operagbes / Logistica

» Operacgdes / Logistica

Canais de :
* Planeamento de Projectos — Curto Prazo;

Comunicacao
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20 ANEXO N: Definicao do Perfil

Para os departamentos/funcdes envolvidas no ambito do projecto definiram-se as
competéncias exigidas para os perfis adequados as repectivas funcdes:

e Planeamento Tactico — Médio Prazo:

Planeamento Tactico — Médio Prazo

Habilitagoes

= Licenciatura ou Bacharelato em Gest3o, Engenharia ou equivalente

Experiéncia
Profissional

« 4-6 anos de experiéncia profissional, preferencialmenie em fungdes de planeamento,
previsdo de necessidades e compras, planeamento e programacdo da actividade e
coordenag3o de projectos

Competéncias
Técnicas

= Boa capacidade analitica e de resolugdo de problemas;

+ Boa capacidade de trabalho e conhecimento a nivel dos Sistemas de Informacgao;

+ Bons conhecimentos de Métodos de Previsao e Simulagao, Investigagdo Operacional,
Gestido de Projectos,

Analise de Projectos de Investimento e Estatitisca, entes outros;

= Boa capacidade de Gest3do da Cadeia de Abastecimento;

Competéncias
Comportamen-
tais

* Relacionamento Interpessoal (Percepgdo da Organizag3do; Consirugdo de
Rede de Relactes a 360°);

+ Orientagao para o cumprimento de objectivos e tomada de decisao;

+ Abertura a melhoria continua de processos.;

+Orientacdo para o Cliente Interno/Externo
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e  Operagdes / Logistica:

Operacdes / Logistica

Habilitagdes Bacharelato ou Licenciatura em Gestao, Engenharia, ou equivalente.

Experiéncia * 4-6 anos de experiéncia em Logistica, Operagdes ou equivalente, especialmente na
Profissional B

= Gestdo da Cadeia de Abastecimento;
* Boa capacidade analitica e de resolugaode problemas;

Competéncias

Gestio de Pessoas;
Gestao de Projectos;
» Tecnologias e Sistemas de informacgao na optica do utilizador.

Técnicas

« Lideranga/Coordenacgio de equipas;
« Organizagao (Gestao Eficaz do tempo e actividades, num contexto abrangente e complexo);
= Relacionamento Interpessoal (Percepgao da Organizagao; Construcao de Rede de Relagdes a 360°);
Combpeténcias + Capacidade de escuta, simpatia e disponibilidade no relacionamento interpessoal;

P = Defini¢do de prioridades, de objectivos e planos de acgao, em contextos de grande complexidade e
Comportamen- volateis;
tais = Seguranga e fiabilidade na tomada de decisao;
+ Calma, Auto-dominio e Persisténcia na resolugio de situagdes problematicas ou imprevistas,
proactividade e empreendedorismo;
= Abertura & Mudancga e Melhoria Constante de Processos e Eficiéncia dos Servigos.

¢ Planeamento de Operacdes — Curto Prazo

Planeamento de Operagbes — Curto Prazo

* Bacharelato ou Licenciaturaem Gestdo, Engenharia, ou equivalente.

Habilitages

= 4-6 anos de experiéncia profissional, preferencialmente em fungdes de gestao de encomendas,
previsaode necessidades de compra e recursos humanos, planeamento e programagao de
actividades, coordenacgao de projectos efou equipas

Experiéncia
Profissional

= Gestao da Cadeia de Abastecimento;

= Gestao de Pessoas;
Competéncias « Gestao de Projectos;
Técnicas - Boa capacidade analitica e de resolugio de problemas;

= Tecnologias e Sistemas de informagao na optica do utilizador.

*Trabalhar em equipa (Participa¢ao e empenhamento activo e espontaneo, para atingir objectivos
comuns);

= Argumentac3o e Influéncia em niveis de exigéncia e complexidade basicos;

= Organizacao e coordenacgao eficaz de processos e actividades diversificadas;

Competencias » Profissionalismo no relacionamento com as entidades que suporta;

E’a?: postamen- = Capacidade de escuta, simpatia e disponibilidade no relacionamento interpessoal;

* Persisténcia no cumprimento dos objectivos e dos planos de actividades definidos;

= Dinamismo e iniciativa na antecipacao e resolugio de problemas;

= Orientagao, denotando interesse e empenho, para a melhoria de processos e eficiéncia;
= Abertura 2 mudancga.
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e Aprovisionamento:

Habilitagdes

Experiéncia
Profissional

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Comportamen-
tais

cas

12° Ano

3-4 anos de experiéncia em actividades administrativas.

= GeslAo de Aprovisionamentos;
» Tecnologias e Sistemas de informagéo na 6plica do utilizador

+Trabalhar em equipa (Participacéo e empenhamento activo e espontaneo, para atingir objectivos comuns);
+ Organizacao e coordenacao eficaz de processos e actividades diversificadas;

» Profissionalismo no relacionamento com entidades internas e externas;

» Capacidade de escuta, simpatia e disponibilidade no relacionamento interpessoal;

* Persisténcia no cumprimento dos objectivos e dos planos de aclividades definidos;

= Dinamismo e iniciativa na antecipagao e resolugio de problemas;

+ Capacidades Conceplual e Analilica de processos e rentabilidade;

= Orientagao, denotando interesse e empenho, para a melhoria de processos e eficiéncia;

= Abertura & mudanca.

e (Centro de distribui¢do:

=

Experiéncia
Profissional

Competéncias
Técnicas

Competéncias

Comportamen-
tais

3-4 anos de experiéncia profissional, preferencialmente em areas relacionadas com a Gestao de stocks,
Armazenamento e Expedicio de mercadorias

+Gestiode Armazéns

+Gestiode Stocks

+Gestio Logistica

*Gestio de Projectos

+Gestdo de Pessoas

*Tecnologias e Sistemas de informagao na 6ptica do utilizador

+ Lideranga/Coordenagao de equipas

= Trabalhar em Equipa (Participacdo e empenhamento activo e espontaneo, para atingir objectivos comuns);

*Relacionamento Interpessoal

*Orientagao Comercial

Cumprimento de Objectivos

*Capacidades Conceptual e Analitica

«Abertura & Mudancga e Melhoria Constante de Processos e Eficié ncia dos Servigos
*Tomada de decisao
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¢ Distribuicdo e Transporte

Experiéncia
Profissional

Competéncias
Técnicas

Competéncias
Comportamen-
tais

3-4 anos de experiéncia profissional, preferencialmente em areas relacionadas coma Gestio de stocks,
Armazenamento e Expedicio de mercadorias

-Gestdo Logistica
*Gestao de Transporte
*Gesltio de Pessoas

- Lideranga/Coordenacéo de equipas

+ Trabalhar em Equipa (Participa¢ao e empenhamento activo e espontaneo, para atingir objectivos comuns);

-Relacionamenhlnbrpmoal

«Orientagéo Comercial

«Cumprimento de Objectivos
, *Capacidades Conceptual e Analitica

+Abertura @ Mudanga e Melhoria Constante de Processos e Eficié ncia dos Servigos
+Tomada de decis&o
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21 ANEXO O: Status actual das funcionalidades criticas do sistema de
informacao.

* Planeamento Téactico de Projectos — Médio Prazo:

Actividade | Funcionalidade | Status
« Agendamento de projectos num plano macro de
" L [ )
~ . forma a obter um perfil mensal de actividades
Gestédo Macro de Projectos
« Edicao / Ajuste de previsdes de projectos o
« Consultar catalogo de produtos e caracteristicas
Previsdo de Necessidades de Compras dos mesmos de forma a ser possivel planear as
necessidades referentes aos projectos
« Controlar / Gerir a equipa de Recursos Humanos
Previsdo de Necessidades de Recursos Humanos de forma integrada com a agenda mensal de [ ]
projectos
* Planeamento Operacional de Projectos — Curto Prazo:
Actividade Funcionalidade Status
« Gerir plano semanal de projectos, definindo parametros
relacionados com os mesmos [ ]
Agendamento Projectos -
*Definir datas de preparagdo de material para projecto, de forma ®
integrada com o agendamento
Afectagio das equipas de trabalho « Gerir as equipas de trabalho, podendo alocar estas aos projectos °

de uma forma integrada com a agenda

« Possibilidade de verificar a existéncia ou ndo do equipamento

. envolvido no projecto
Consulta e Reserva de equipamento

afecto aos Projectos

« Possibilidade de alocar equipamento a projectos, reservando-os
consoante necessidades verificadas
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* Armazenagem:

Actividade Funcionalidade Status

« Registo de recepgdes de equipamento no armazém

R 8o de materiais / produtos
ecepgdo ce materiais / produ « Registo de devolugdes

« Controlo de stocks e respectivas rotagdes

Gestéo dos Recursos do Armazém /  Reserva de Stock
inventario

« Suporte ao inventario fisico (listagens por familias, locais,
correcgdes de stock, etc)

« Registo de saidas de equipamento do armazém

Preparagédo e Entrega

« Listagens de picking de equipamento L
* Aprovisionamento:
Actividade Funcionalidade Status
» Consulta de fornecedores o
Elaboragéo e colocagéo de encomendas
» Criagéo de notas de encomenda;
+ Definigdo de parametros de Gestdo de Stocks
+ Validagdo electronica de pedidos a diferentes niveis de
Métodos / Programagéao de Encomendas aprovagao
» Possibilidade de acompanhar a janela de Projectos de forma @
integrada, para efectuar / validar encomendas envolvidas
Acompanhamento de Encomendas » Elaboragédo de listagens de encomendas e controlo do estado
das mesmas

* Logistica de Execu¢do do Projecto:

Actividade Funcionalidade Status
Suporte documentacional a execugéo de | *Suportar / Controlar a execugao dos projectos, de forma a se P
Projectos registar tarefas e materiais envolvidos nos mesmos;
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* Servico de P6s-Venda — Reparacdes*:

Actividade Funcionalidade Status
« Registo de Recepgéo de Equipamento suportada pela geragéo de

Recepcéo de equipamento documentagéo de apoio
» Documentagédo de apoio necessaria ao controlo do estado do
equipamento

Acompanhamento do estado do

Equipamento ao longo do processo
*Transformagédo de documentos o
» Consulta de Clientes para contacto / follow-up de recolha de o
equipamento

Suporte de informagao relativa a

Clientes e Fornecedores
« Consulta de fornecedores de material necessario a execugao do [ }
Servigo

* Avaliacdo com base na ferramenta desenvolvida a medida
* Servico Pés — Venda — Assisténcia Técnica:

Actividade Funcionalidade Status

Suporte documentacional a execugéo *Suportar / Controlar a execugédo das Assisténcias, de forma a se °®

das Assisténcias registar tarefas e materiais envolvidos nas mesmas

Registo de saida de material do «Controlar o equipamento / material envolvido nas Assisténcias P

armazém
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