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Normalizagdo de processos de gestdo de stocks em ambientes produtivos complexos

"Tem cuidado com os custos pequenos!

Uma pequena fenda afunda grandes barcos."

""Se comprares aquilo de que néo careces,

N&o tardaras a vender o que te € necessario."

Benjamim Franklin
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Resumo

A Efacec AMT decidiu alterar a sua filosofia de gestédo de stocks com o objetivo de se
tornar mais competitiva. Cada vez mais as empresas tém menos liquidez, pelo que é
imperativo investir os seus ativos no que maior retorno da a empresa. O investimento em
stocks gera estagnacdo de ativos, logo nunca serd uma boa aposta; € imprescindivel encontrar
um equilibrio.

Neste projeto procurou-se encontrar uma forma de normalizar os processos de gestdo de
stocks de forma a alcancar esse equilibrio sem nunca colocar em causa a satisfacdo do cliente
final e a fluidez dos processos produtivos ao menor custo. Foi necessario compreender o
processo da organizacéo, o fluxo de informacéo e de materiais para conseguir tracar objetivos
que se adequem ao modelo de producdo Efacec AMT.

Foi feito um levantamento exaustivo da situagdo atual da empresa relativamente aos stocks
existentes e também se recorreu a consulta de dados historicos. Apos levantamento de todos
esses dados para os artigos com 0s Vvarios tipos de aprovisionamentos (MRP, JIT- kanbans;
MPS — previsdes de consumo), fizeram-se varias analises — analise ABC com base nos valores
de consumos, bem como uma analise da criticidade do produto com base em dados histéricos.
Cruzando a informacdo do passado com a do presente obteve-se também um indicador muito
importante que revela a qualidade da gestdo de stocks — taxa de cobertura.

Tendo a “Big Picture” da situagdo atual da empresa ¢ identificando os maiores problemas
e dificuldades que levaram & gestdo de stocks deficitaria, estabeleceram-se objetivos a atingir.
Atribuiram-se valores target para o indicador taxa de cobertura segundo a categorizacdo dos
varios artigos (relevancia; criticidade, tipo de aprovisionamento); estabeleceram-se novas
metodologias para a gestdo de compras — analise didria das revisGes e alteracGes das
necessidades; bloqueamento de ordens de compras sem necessidades previstas nos processos
JIT; definiram-se novas formas de obter previsfes de consumo que sejam mais assertivas —
reducdo do horizonte temporal da previsdo; alteracdo do tipo de fornecimento para
determinado artigo com base no seu consumo (regularidade do consumo), entre outros.

Foram dadas algumas sugestdes de projetos futuros que, dado o tempo disponivel para a
execucdo deste projeto, ndo puderam ser realizados. E inevitavel fazer uma analise urgente
aos stocks de seguranca e aos tempos de fornecimento dos variados artigos, uma vez que essas
parametrizacdes em sistema nao estdo de acordo com a realidade Efacec AMT, nem com as
suas necessidades.

O grande objetivo deste trabalho foi criar uma metodologia passivel de ser aplicada a
qualquer unidade de negécio do Grupo Efacec. Tendo em conta a complexidade do processo
produtivo da Efacec AMT, os modelos aqui descritos sé@o suficientemente generalistas e
flexiveis para serem aplicaveis a outra unidade.

As ferramentas ja estdo criadas, serd somente necessario utiliza-las.

Palavras-chave: Gestdo de stocks; Analise ABC; Kanban; Previsdoes; MRP; Inventarios; Analise
ABCXYZ; Taxa de cobertura; Gestao de compras; Criticidade



Q efacec o ) _ _
Normalizagdo de processos de gestdo de stocks em ambientes produtivos complexos

Standardizing stocks management processes in complex production
environments

Abstract

Efacec AMT has decided to change its stock management philosophy in order to become
more competitive and efficient. More and more, companies have less solvability, therefore it
IS mandatory to invest assets in what gives larger returns to the company. Investing in stocks
creates assets stagnation and, as such, it will never be a good bet. A balance must be reached.

This project tried to find a way to standardize the stocks management processes in order to
achieve the balance while never jeopardizing customer satisfaction and production flows, with
the lower costs. It was necessary to understand the organization process, namely how the flow
of information and materials work, and to define targets and goals that suit the production
model of Efacec AMT.

An exhaustive review of the company’s current situation regarding to stocks was done
based on historical data. After gathering all information for the items of various types of
supplies (MRP, JIT - Kanban, MPS - forecasts), several analyzes were made: ABC analysis
based on the values of consumption; criticality analysis of items based on historical data. By
crossing past information with present one, it was possible to get a very important indicator
that shows the quality of the stocks management — the coverage rate.

After understanding the company’s current situation and identifying the major problems
and difficulties which led to a deficient stocks’ management, it was possible to set up goals to
be reached. Target values were assigned for the coverage rate indicator according to the
categorization of the various items (relevance, variance, type of supply); new methodologies
for purchasing management were settled - daily analysis of revisions and changed demands; a
blocking on purchase orders without any production demand in the JIT processes was put in
effect; new methodologies were defined to achieve more accurate forecasts - reducing the
forecast time horizon; the type of supply to particular articles was changed based on the
demand for each item; among others.

Some recommendations were suggested for future projects that could not be implemented
in this period of time, since the time available for this project was not enough. It is necessary
to conduct an urgent analysis on safety stocks and supplier lead times, since the system
parameterizations are not in accordance with Efacec AMT reality neither with its needs.

The aim of this work was to create a methodology that could be applied to any Efacec
Group Business Unit. Given the complexity of the production process at Efacec AMT, the
models described in the project may be applicable to any other business unit.

The tools are already created; they must be used.

Keywords: Stock management, ABC analysis; Kanban; Forecasts; MRP, Inventory, ABCXYZ Analysis;
Coverage rate; Purchase management; Criticality
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1 Introducéo

O objeto deste estudo € a normalizacdo de processos de gestdo de stock no grupo Efacec,
mais especificamente na Unidade de Aparelhagem de Média e Alta Tensdo. Esta area de
negocio esta inserida num ambiente produtivo complexo dado o seu tipo de produto e
processos envolvidos.

Em seguida apresenta-se uma breve descricdo do Grupo Efacec, bem como da area onde
foi realizado este projeto.

1.1 Apresentagdo do Grupo Efacec

A Efacec é uma empresa com mais de um século de historia, teve a sua origem na
“Moderna”, empresa que remonta a 1905.

E uma empresa com uma estrutura bem definida, na Figura 1.1 apresenta-se a missdo e a

visdo do Grupo Efacec.
Q efacec

Misséo
Desenvolver infra-estruturas de energia, mobilidade e ambiente, para um mundo sustentdvel
e Construindo parcerias de longo prazo;
* Com elevado contetdo tecnoldgico;
e Assegurando agilidade e flexibilidade;
e Atraindo e desenvolvendo talento em todo o mundo;
* Proporcionando um retorno consistente a todas as partes interessadas.
Visdo
Ser o parceiro preferencial na concretizagdo em todo o mundo de solugées inovadoras e personalizadas para energia,
mobilidade e ambiente.
Assinatura

“Tecnologia que move o mundo ”

Figura 1.1 - Missao e Visao Efacec
Fonte: Intranet (Efacec)

Atualmente tem mais de 4500 colaboradores (80% com habilitacdes iguais ou superiores
ao 12° ano, e mais de 1000 licenciados sobretudo nas &reas de engenharia), um volume
de negdcios que ultrapassou os 1000 milhdes de euros, estando presente em mais de 65 paises
e exportando mais de metade da sua producao.

No seu portfélio de atividades o Grupo Efacec subdivide-se da seguinte forma:

e Energia (Transformadores, Aparelhagem de Média e Alta Tensdo, Servicing de
Energia);

e Engenharia e Servicos (Engenharia, Automacdo, Manutencdo, Ambiente,
Renovaveis);

e Transportes e Logistica (Transportes, Logistica).

Sustenta uma abordagem cada vez mais Sistemista/Integradora, satisfazendo as
necessidades atuais do mercado e rentabilizando as varias valéncias do Grupo.
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A aposta da Efacec no mercado internacional, bem como um forte investimento
na inovagao e no desenvolvimento de novas tecnologias, em articulagdo com as tecnologias
de base, fazem com que a Efacec tenha sabido penetrar favoravelmente no mercado,
posicionando-a na linha da frente da industria portuguesa e nos mercados internacionais. Estes
fatores sdo base para o crescimento e desenvolvimento sustentados do Grupo Efacec.

O ciclo de crescimento econémico e financeiro que tem marcado a vida da empresa nos
ultimos anos e que lhe permitiu alcancar resultados crescentes de forma continuada e
sustentada, a par de um estatuto de referéncia que conquistou nos mercados e setores
internacionais onde opera, representa a fase de concretizacdo mais acelerada da estratégia de
crescimento e de refor¢o de internacionalizacdo dos negdcios.

A Efacec desenvolveu um novo modelo organizacional, desenhado para responder aos
desafios da internacionalizacdo futura da empresa. Nesse sentido, focou a sua atividade em
sete regides, consideradas de mercados prioritarios, apresentados na Figura 1.2, onde pretende
replicar as suas dez unidades de negdcio.

Figura 1.2 - Mercados prioritarios Efacec

Fonte: Intranet (Efacec)
As principais caracteristicas da Efacec que contribuem para a notoriedade da empresa séo:

Gama completa e atualizada de produtos;

Diferenciagéo e solucdes de engenharia de forte know-how;

Flexibilidade de adaptacdo dos produtos de acordo com as necessidades locais;

Boa qualidade do produto standard;

Experiéncia em internacionalizacdo;

Capacidade de adaptar o portfolio as especificacdes do mercado;

Capacidade em negociar;

Facilidade em conseguir parcerias (ex.. Galp energia, EDP, REN, Martifer, entre
outros).

1.2 Apresentacdo da Unidade Aparelhagem de Média e Alta Tenséo

A Efacec é especialista no desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos e de solucbes
no dominio da Média e Alta Tensdo. A Unidade de Negdcios de Aparelhagem da Efacec
conta com mais de 50 anos de experiéncia no desenvolvimento, producdo e comercializagdo
de equipamentos para os sistemas elétricos de energia.

A sua capacidade de inovacdo, flexibilidade e experiéncia permitem-lhe pdr a disposi¢do
dos seus parceiros e clientes solu¢es a medida das suas necessidades.

A inovacdo tecnoldgica e organizacional permitiu & Efacec criar um portfélio de
equipamentos e sistemas que respondem as necessidades mais exigentes dos seus clientes. A
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utilizacdo das mais avancadas tecnologias em meios de desenvolvimento e fabricacdo
permitiram criar solugdes técnicas adaptadas as novas realidades do mercado da energia
elétrica, minimizar a manutencdo e os trabalhos de instalagdo, automatizar as redes de
distribuicdo e melhorar a qualidade da energia fornecida.

Baseados num sistema de Gestdo da Qualidade de acordo com as normas 1SO 9001, 14001
e OSHAS 18001', é especialista em equipamentos e sistemas na area da Transmissdo e
Distribuicdo de Energia:

e Sistemas Elétricos de Energia Producéo e Transporte de Energia:
e Seccionadores AT (horizontais, verticais, pantdgrafos);
» Blocos extraiveis AT;
» Orgéos de manobra;
e Equipamentos auxiliares MT (na Figura 1.3 pode-se ver um deste tipo de
equipamentos).
e Distribuicdo de Energia:
e Subestacbes MT/MT;
e Subestacbes MT/L.
e Aplicacdes na Inddstria:
e Produtos adaptados aos requisitos mais variados das aplicacdes industriais desde
as linhas de producdo, as industrias de processo ou industria pesada;
e Aplicagdes em infra-estruturas;
e Aeroportos, instalacbes portudrias, ferroviarias, tdneis;
e Aplicagdes em edificios;
e Hotéis, armazéns, escritorios, hospitais e urbanizacoes.

Figura 1.3 - Produto produzido pela Efacec Aparelhagem de Média e Alta Tensdo

Fonte: Intranet (Efacec)

! ISO 9001 — Referéncia internacional para a Certificagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade, reconhece o esforco da
organizacdo em assegurar a conformidade dos seus produtos e/ou servicos, a satisfagdo dos seus clientes e a melhoria
continua.

ISO 14001 — Referéncia internacional para a Certificacdo de Sistemas de Gestdo Ambiental, permite alcancar uma
confianga acrescida por parte dos clientes, colaboradores, comunidade envolvente e sociedade, através da demonstragdo do
compromisso voluntario com a melhoria continua do seu desempenho ambiental.

OSHAS 18001 — Referéncia internacional para a Certificagao de Sistemas de Gestdo de Seguranca e Satde do Trabalho,
tem como objetivos fundamentais a minimizacdo do risco para os colaboradores e outras partes interessadas, melhoria do
desempenho da organizag&o e fator de suporte e consolida¢do de uma imagem de responsabilidade social da organizacéo.

(Apcer)
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Esta sediada na unidade da Energia em Leca do Balio.

Para além desta unidade, possui ainda mais duas fabricas na Argentina e na india. A
Unidade da India, Efacec C&S MV Components, esta no ativo ha cerca de 5 anos a produzir
unicamente componentes e produtos para venda a Efacec. Apostou-se na criacdo desta
Unidade na India devido aos precos praticados nesse local. A cada ano que passa,
encomendam-se cada vez mais componentes, deixando de ser necessario o seu fabrico ou
montagem em Portugal.

O projeto foi realizado no departamento de logistica da Unidade de Aparelhagem de
Média e Alta Tensdo, geralmente designada por Efacec AMT.

O departamento da logistica na Efacec AMT alberga as diferentes areas:

e Logistica Interna — Rececdo de Materiais, armazéns e expedicao;
e Logistica Externa — Compras e transportes internacionais;
e Planeamento e gestdo de stocks.

1.3 O Projeto — Normalizacdo de processos de gestdo de stocks em ambientes
produtivos complexos

Portugal atravessa um periodo de crise, onde estdo cada vez mais a ser aplicadas medidas
de austeridade e cortes de forma a conseguir diminuir os défices e aumentar a produtividade
do pais.

Na Efacec AMT esta situacdo ndo é diferente. A liquidez tem vindo a diminuir com
subsequentes cortes e auséncia de assisténcia bancéria. A faturacdo e vendas reais quando
confrontadas com os valores orcamentados para o ano de 2013 encontram-se aquém do
esperado (ver Tabela 1.1 e Figura 1.4), reduzindo drasticamente os valores de fundo maneio.

Tabela 1.1 - Valores de vendas orcamentadas vs. Valores reais de faturagio (k€)

jan-13 fev-13 mar-13 abr-13 mai-13  jun-13 jul-13 ago-13  set-13  out-13

Vendas 3147 5237 6073 4977 5370 7015 6218 2666 3826 4813

Faturagao 3003 2511 6376 4921 9995 2959 7946 4679 3841 4623
Vendas

Orcamentadas 3224 4018 5180 6210 6061 5693 5253 1597 6405 5912
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Figura 1.4 - Confronto entre vendas or¢amentadas e valores reais de vendas e faturacio acumulados (k€)
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Os clientes pagam cada vez mais tarde e os fornecedores pressionam para que se pague
cada vez mais cedo. Vive-se um cendrio em que o valor realmente recebido dos clientes chega
a ser inferior ao valor do que se compra aos fornecedores, como se pode verificar através da
Figura 1.5, tornando-se numa situagao insustentavel.
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4000 H

k€ 3000 H

2000 H

1000 ﬂ H
0

jan-13  fev-13 mar-13 abr-13 mair13 jun-13  jul-13  ago-13 set-13 out-13

ERecebimentos Clientes [ Recec¢des de Compra

Figura 1.5 - Valor mensal dos recebimentos reais dos clientes vs. Valor mensal das recec6es de encomendas (k€)

Existe um intuito de aumentar o volume de negdcios em cerca de 20% ao ano. Para esse
objetivo ser alcancado, além de todas as areas que deverdo estar envolvidas — tais como as
areas comercial, engenharia, procurement — é imperativo que seja feita uma gestdo de stocks
afinada e assertiva. Este negocio ndo gera margens para ter material “empatado”.

Na Tabela 1.2 apresentam-se os valores relativos as existéncias em fabrica, bem como as
necessidades de materiais e ordens de compra em curso no inicio deste projeto.

Tabela 1.2 - Valor dos stocks

Valor do stock fisico VanT das Valor encomendado Valor do excesso de
necessidades stock
9.371 k€ 22.197 k€ 20.501 k€ 7.675 k€

E fundamental ainda compreender que os procedimentos operacionais da Efacec AMT
foram alterados nos Gltimos anos. Toda a producdo de componentes foi externalizada. Neste
momento, parte de alguns subconjuntos é executada por parceiros. Foi ainda criada uma
unidade industrial na india — Efacec C&S MV Components (ECS) — que comegou e ainda
continua a fornecer componentes e subconjuntos e que neste momento tem como objetivo
fornecer produto final. O material fornecido pela ECS tem um peso muito grande
relativamente ao valor global de stock em fabrica uma vez que é comprado com base em
previsoes.

O propésito deste projeto é entdo conseguir encontrar uma forma de reduzir o inventario e
criar metodologias a praticar para conseguir ter uma boa gestdo de stocks, conseguindo dessa
forma manter os niveis de inventario mais adequados as necessidades e complexidades do
processo produtivo da Efacec AMT, sem nunca colocar em causa a satisfagdo do cliente final.

“Prosperar numa economia em turbuléncia requer mais do que apenas sorte ou instinto.
Requer uma nova mentalidade, um planeamento rigoroso, as estratégias corretas e que 0s
lideres de negocios tenham a coragem de ir contra a corrente da tradig¢do.”

(Kotler & Caslione, 2009)



Q efacec o ) _ _
Normalizagdo de processos de gestdo de stocks em ambientes produtivos complexos

1.4 Temas abordados e sua organizagdo no presente trabalho

Este projeto trata de metodologias para a gestdo de stocks em ambientes produtivos
complexos. Para melhor compreender esta area foi efetuado um trabalho sucinto e de
descricdo assertiva, dividido em seis capitulos principais: Introducdo; Reviséo bibliogréafica;
Enguadramento dos processos relacionados com a gestdo de stocks na Efacec AMT; Analise e
diagnostico quantitativo; Metodologias a implementar e resultados; Conclusdo. Em seguida €
descrito de forma resumida os principais contetdos por capitulo.

No primeiro capitulo — Introducdo — é feita uma apresentacdo da empresa onde foi
realizado o projeto e 0 &mbito do mesmo, abordada a partir de uma visao de alto nivel. Mais
detalhes serdo apresentados noutros capitulos.

No segundo capitulo — Revisdo Bibliografica — é feita uma exposi¢do sobre varios temas
que se consideram importantes para conseguir compreender o campo de acao do projeto e as
analises e solu¢des encontradas. S&o tratados temas como ERP, tipos de stocks, categorizacdo
de artigos através de andlises ABC/XYZ, metodologias de producdo como make-to-order,
make-to-stock, modelos de previsao, entre outros.

No terceiro capitulo — Enquadramento dos processos relacionados com a gestdo de stocks
na Efacec AMT — é apresentado em pormenor o funcionamento da empresa e 0S processos
envolvidos. E de sobremaneira importante compreender como 0s processos funcionam, para
poder garantir que estes atendem as necessidades da empresa, e que as solu¢Bes encontradas
sdo as mais adequadas, tendo em conta 0 modelo operacional aplicado.

No quarto capitulo — Andlise e diagnostico quantitativo — é efetuada uma andlise
guantitativa detalhada aos valores de stock e consumos. Esta analise tem por base dados
historicos: analise ABC/XYZ, correlacdo da taxa de cobertura com a criticidade do artigo,
entre outros.

O quinto capitulo — Metodologias a implementar e resultados — apresenta indicacdes de
métodos a seguir e processos a serem alterados, tendo por base os requisitos e objetivos da
Efacec AMT. Suportado pelos dados apresentados nos capitulos anteriores, chega-se neste
capitulo as propostas de solugdo para os problemas detetados.

O sexto capitulo — Conclusdo — é o culminar deste projeto. E feita uma retrospetiva
relativa ao trabalho efetuado, as maiores dificuldades sentidas e aos resultados esperados.
Apresentam-se também sugestdes de trabalhos futuros no &mbito deste tema.

Tendo em conta o projeto desenvolvido tornou-se imperativa esta organizacao de forma a
conseguir um trabalho claro e de facil compreensdo. Como o titulo do mesmo refere, este
estudo foi feito num ambiente produtivo complexo, esperando-se que este trabalho consiga
tornar a compreensao simples e que todos os capitulos se encontrem interligados de forma
fluida.
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2 Revisdo Bibliografica

“O stock é o conjunto das mercadorias ou dos artigos acumulados & espera de uma
utilizacdo posterior mais ou menos proxima e que permite alimentar regularmente o0s
utilizadores sem lhes impor as interrupcbes de fabrico ou os prazos de entrega dos
fornecedores.” (Rambaux, 1969)

Porque as empresas mantém stock?

Existem vérios autores que tém vindo a falar deste tema desde ha muitos anos, com
respostas similares. Segundo Waters (2003), a resposta principal a esta questdo € permitir
variagOes e incerteza na oferta e na procura — o stock fornece um buffer entre fornecedores e
clientes, mantendo a qualidade do servigo ao cliente, mesmo quando ha problemas na cadeia
de abastecimento. Infelizmente, esta garantia acarreta custos e as organizagfes procuram
constantemente encontrar formas de reduzir os custos dos seus inventarios sem afetar o
Servigo.

Rambaux (1969) diz que todo o investimento em stock € sempre uma privacdo de outros
investimentos mais rentaveis. Dessa forma, € imperativo equilibra-los ao melhor nivel
economico.

E indispensavel manter o volume de stocks ao nivel mais baixo possivel de forma a
equilibrar o fornecimento regular da empresa e diminuir os custos a eles associados. Para
encontrar esse equilibrio pode intervir-se a montante ou a jusante do aprovisionamento:

e A montante, isto é, sobre o volume e a cadéncia das entradas de material
(encomendas);

e A jusante, forcando saidas de stock. Normalmente as saidas de stock estdo
automaticamente condicionadas pelas necessidades (quantidade e ritmos de consumo).
No entanto, pode acelerar-se o processo realizando, por exemplo, a adaptacdo de
materiais para um objetivo ndo previsto inicialmente, vendas em saldo ou
transformacéo em sucata.

Waters (2003) afirma ainda que o stock ndo existe isolado, tendo o seu impacto de ser
considerado nas vérias partes de uma organizacdo. Ndo € clara a divisdo entre a gestdo de
stocks e procurement, gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo de armazéns e ainda outras
areas.

Existem varios tipos de inventario na producdo industrial (Song, 2007):

e Matérias-primas — Recursos para produzir alguns artigos de producdo industrial;

e Componentes — Igualmente chamados por submontagens, estes componentes ainda nao
integraram o processo do produto acabado;

Em-curso de Fabrico — Inventario que j& se encontra no processo produtivo;

Produto Acabado — Também conhecido por produto final.

Os custos de stocks podem ser divididos em 3 categorias (Gongalves, 1997):

Custos de aprovisionamento, que consistem no valor que tem de ser pago pelo produto
ao fornecedor e ainda o custo associado ao processamento da encomenda (papel,
telefone, transporte, controle de qualidade, etc.);



Q efacec o ) _ _
Normalizagdo de processos de gestdo de stocks em ambientes produtivos complexos

e Custos associados a existéncia de stocks com origem na armazenagem, seguro, perda
de qualidade e custos de capital;

e Custos associados a rotura dos stocks, que surgem sempre que existe uma procura de
determinado produto e este ndo existe, dando origem a encomendas especiais para
satisfazer a necessidade e ainda a ndo satisfacdo do cliente (dificil avaliacdo
quantitativa).

Neste capitulo apresentam-se alguns modelos e conceitos para auxiliar as organizagdes a
manter um custo baixo em stocks, garantindo os requisitos da producdo e da qualidade de
servigo ao cliente.

2.1 Analise ABC e Analise XYZ

“O investimento em stocks de um determinado produto é proporcional a duas
caracteristicas: quantidade consumida por ano e custo unitario do produto.” (Gongalves, 1997)

Tem-se verificado que existe um namero reduzido de artigos que influenciam uma grande
parte dos custos anuais de consumo; em contrapartida, um elevado nimero de artigos
contribui apenas para uma pequena parte dos custos anuais de consumo.

A classificacdo ABC tem como fundamento principal a diferenciacdo dos produtos em
categorias, onde determinados produtos necessitam de maior (ou menor) controlo devido ao
seu impacto quanto ao preco, procura (para producdo e venda), facilidade de reposicdo ou
competitividade (Tompkins & Smith, 1998):

e Tipo A: S8o os principais artigos em stock, foco da atencdo do gestor de stocks, pois
sd0 0s materiais mais relevantes devido a sua importancia econémica. Estima-se que
20% dos artigos em stock correspondam a 80% do valor do consumo;

e Tipo B: Compreendem os artigos que ainda sdo considerados economicamente
significativos, logo apos os artigos do tipo A. Estima-se que 30% dos artigos em stock
correspondam a 15% do valor do consumo;

e Tipo C: Néo deixam de ser importantes também, pois a sua escassez pode impedir a
continuidade do processo, no entanto a norma estabelece que o0 seu impacto econémico
ndo é grave, o que implica menos esfor¢o por parte do gestor. Estima-se que 50% dos
artigos em stock correspondam a 5% do valor do consumo.

A Tabela 2.1 resume a analise ABC dos produtos:
Tabela 2.1 - Analise ABC
(Goncalves, 1997)

Tipo % de Produtos % do Valor do Consumo
A 20 80
B 30 15
C 50 5

Através desta ferramenta consegue-se separar o “importante” do “ndo importante”. E
preciso no entanto considerar que um produto do tipo A pode ter um valor de stock elevado
através da combinacdo do custo baixo com o elevado consumo, ou um custo alto e um baixo
consumo. O mesmo pode acontecer aos artigos do tipo C. Determinado artigo podera ter um
consumo elevado mas dado o seu custo ser baixo fica categorizado como um artigo de pouca
relevancia. E preciso entdo compreender se um artigo é decisivo para um processo produtivo,
isto é, se a sua rotura criard uma perda consideravel. Neste tipo de situacdes, apesar da
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classificacédo atribuida ao item pelo modelo de Pareto, a sua categorizacdo devera ser revista e
atribuida uma nova categoria consoante a sua importancia (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2006).

Para além desta distingdo de “relevancia” do produto, outra analise pode ser feita com
base na criticidade de determinado artigo.

Adicionalmente, através do célculo da variabilidade da procura (coeficiente de Variagédo
dado pela expressdo [1]) consegue-se perceber se determinado artigo tem uma procura
constante ao longo do ano, se tem uma procura por picos ou simplesmente esporadica.

S
CV(x) = % (1]

Onde Sx representa o desvio padrdo dos consumos dos Gltimos doze meses em estudo e X
¢ a média do consumo no mesmo periodo. Através do valor obtido consegue-se categorizar 0s
artigos como se apresenta na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Analise XYZ

Classe cv Consumo
X 0a0.5 Constante
Y 05a1l Variavel
z >1 Esporadico

Aliando as duas analises — ABC e XYZ — consegue-se classificar os artigos em nove
categorias, podendo fazer uma caracterizacdo mais assertiva do comportamento de cada artigo
(ver Tabela 2.3).

Tabela 2.3 - Analise ABC/XYZ

AX AY AZ
BX BY BZ
CX CcY Ccz

Um artigo do tipo AX sera aquele cujo valor de consumo é elevado, apresentando
consumos constantes ao longo do tempo. Ja um artigo do tipo AZ, contribui também com um
peso elevado para o valor do consumo, no entanto apresenta-se de forma irregular no tempo.

Obtendo esta andlise, tendo todos os artigos categorizados é possivel atribuir valores de
indicadores target para cada um destes grupos de acordo com as suas especificidades. Em
seguida véo ser apresentados alguns indicadores e parametros que deverdo ser adjudicados a
cada um destes grupos de forma a se conseguir definir uma normalizacdo do tratamento dos
mais variados artigos.

2.2 Taxade Rotacédo e Taxa de Cobertura

As taxas de rotagdo e cobertura constituem indicadores que permitem avaliar o nivel da
qualidade da gestao de stocks (Rambaux, 1969).

Para uma boa avaliacdo € necessario considerar um ano inteiro ou periodos de doze meses
rolantes e obter a média aritmética dos doze stocks ao final do més da seguinte forma:

e Taxa de rotacdo de stocks corresponde ao quociente entre o somatério do total de
saidas pelo valor médio de stocks nesse periodo. Este indicador revela quantas vezes
se renovou o stock durante o mesmo periodo. Se o valor da taxa de rotacdo for muito
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baixo em relacdo ao Optimo, € um indicio de que os investimentos estdo a ser muito
pesados. Se o valor é muito alto, h que recear a escassez de stocks;

e Taxa de cobertura de stocks refere-se ao quociente entre o valor medio dos stocks pelo
valor médio das saidas mensais. Através deste indicador consegue saber-se durante
qguantos meses sera possivel garantir o processo sem necessidade de efetuar novas
encomendas.

A taxa de cobertura é um indicador fundamental para a gestao de stocks, pois para além de
fornecer uma imagem de como se encontra a gestdo de stocks de determinada organizacao,
pode ser utilizada como um objetivo a alcancar. Tendo os artigos categorizados é possivel
atribuir um valor objetivo para a taxa de cobertura consoante o tipo de artigo. No caso da
categorizacdo ABC/XYZ, pode definir-se para cada um dos nove grupos obtidos um valor a
atingir relativamente a taxa de cobertura e direcionar todos os esfor¢os na gestdo dos stocks
com base nesse objetivo.

Como ja referido, alguns dos artigos podem ser fulcrais a continuidade de um processo
produtivo em que a sua rotura pode acarretar custos elevados e uma perda de confianca por
parte do cliente final. E importante garantir que, para esses artigos considerados vitais, n&o
havera roturas de stocks, sendo Util manter um stock de seguranca para garantir algum nivel
de protecéo contra a escassez de material.

2.3 Stock de Seguranca e Ponto de Encomenda

Como referido anteriormente, o0 stock é considerado um “amortecedor” entre processos. O
stock de seguranca serd entdo uma garantia contra as incertezas na procura e no tempo de
entrega; é um stock adicional realizado para garantir que 0s processos ndo param.

Aliada a definicdo de stock de seguranca encontra-se a definicdo de ponto de encomenda.
O ponto de encomenda é aquele em que o nivel de stock despoleta uma encomenda. Por
norma serd igual ao stock disponivel para abastecer um processo no periodo de tempo
equivalente ao tempo de fornecimento de determinado artigo.

Tendo em conta as variabilidades dos prazos de entrega e consumos, agrega-se a este stock
de tempo de entrega SLT*, o stock de seguranca s, obtendo assim o ponto de encomenda PE,
como se apresenta na expressdo [2] e se esquematiza através da Figura 2.1 (Sipper & Bulfin
Jr., 1998).

PE=SLT"+s [2]
Sem stock de segurancga Com stock de segurancga

140 140

120 120
100 100 — —

80— B PE 80— — PE
60 60

40 S 40 ] " S
20 ] ~— 20 —

0 0
Tempo Tempo

Figura 2.1 - Configuracdo de inventario para PE = SLT" e para PE = SLT* +s (SLTA =50; s = 20)
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Este tipo de garantia devera ser aplicado aos artigos que tém um consumo elevado e séo
considerados 0s mais criticos, no sentido em que a sua escassez bloqueia a continuidade do
processo de producao.

Para conseguir definir todos estes valores é necessario perceber qual o método produtivo
utilizado na organizacdo em analise. E também conveniente perceber o que despoleta a
criacédo de stocks.

Existem varios tipos de modelos de producdo utilizados nas mais diversas areas;
compreendendo o seu funcionamento consegue definir-se quais 0s objetivos a atingir e quais
as metodologias mais corretas a aplicar na gestao de stocks.

2.4 Modelos de producéo

Um modelo de produgdo converte inputs em outputs, tendo por norma o output um valor
de mercado mais alto que o input. H& dois processos principais: o Pull e o Push (Vieira,
2009).

e Processos Pull (puxado): a execuc¢do € iniciada em resposta aos pedidos dos clientes; a
procura é conhecida com certeza — s&o conhecidos como processos reativos;

e Processos Push (empurrado): a execucdo é em antecipacdo aos pedidos do cliente; a
procura ndo é conhecida — sdo conhecidos como processos especulativos.

A Figura 2.2 ilustra estes dois processos realcando as suas diferencas:

Operagdo Stock/Buffer
Ordens Ordens Ordens
. Encomenda
Sistema d lient
PULL os clientes
Previsdo

Sistema Previsdo de
PUSH Vendas

Figura 2.2 - Confronto entre sistemas Pull e Push na orientacéo da producgdo

Pode ainda fazer-se uma diferenciacdo do tipo de despoletar de producdo segundo uma
outra terminologia:

Make-To-Stock — MTS;
Assemble-To-Order — ATO;
Make-To-Order — MTO;
Engineer-To-Order — ETO.

Num ambiente de producdo do estilo MTS, o investimento na capacidade tém de ser
grande uma vez que € necessario ter todo o material e recursos disponiveis para alimentar o
processo. Os produtos acabados séo produzidos com base em previsdes e colocados num
armazem de produto acabado de onde mais tarde sao distribuidos.
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O oposto deste tipo de producdo serd o ETO, onde o investimento em capacidade é
reduzido e os materiais de valor bastante elevado. Nesta situacdo os produtos acabados séo
criados especificamente para cada cliente e envolve o trabalho de projeto e desenho de
solugdo. A producdo so € iniciada apds especificacdo do cliente e os recursos e materiais sao
dedicados até se conseguir concluir o produto.

Num ambiente MTS, as limitagdes acabam por ser as restricbes de capacidade
(disponibilidade, taxas de producao), enquanto num ambiente MTO ou ETO as limitacbes
serdo restricdes de materiais (componentes, tempos de entrega) (Drexl & Kimms, 1998).

Existem ferramentas que ajudam a compilar todas essas limitacdes e apoiam a tomada de
decisbes e 0 acompanhamento dos processos produtivos.

2.5 Enterprise Resource Planning — ERP & Material Resource Planning — MRP &
Master Planning Scheduling - MPS

Os negdcios nos dias de hoje sdo confrontados com “avalanches” de informag¢do. Ha uma
necessidade de a gerir para melhor servir os clientes. No ambiente competitivo em que se
vive, 0s negdcios tém de ser capazes de organizar e coordenar a sua informacao para que uma
Unica visdo da mesma seja mantida e esteja disponivel a todos os niveis da sua estrutura.

ERP ¢ a sigla para Enterprise Resource Planning e é uma ferramenta cujo objetivo é
desenvolver uma empresa integrada — uma tecnologia onde todas as unidades funcionais ou
departamentos estdo integrados num Unico sistema informatico que ird servir as diferentes
necessidades de cada um; torna-se possivel alcancar a eficiéncia da organizacao, reduzindo a
dimensdo da sua estrutura organizacional através da integracdo de todas as funcbes e
tornando-as coesas.

Através desta abordagem integrada, as diferentes areas funcionais sdo capazes de partilhar

dados comuns, trocar informagdo e “remar” no mesmo sentido de forma a alcangar os
objetivos globais (Madu & Kuei, 2005).

Dentro da tecnologia ERP, encontra-se 0 moédulo MRP — Material Resource Planning, que
trata através de uma abordagem légica e de facil compreensédo, o problema da determinagéo
do nimero de pecas, componentes e materiais necessarios para produzir um produto final. O
MRP também fornece o planeamento que identifica quando cada uma dessas pecas,
componentes e materiais devem ser encomendados.

Todas as organizagdes possuem um registo das listas de materiais (BOM — Bill of
materials) que é unicamente a sequéncia de tudo o que entra no produto final. As
organizacGes também mantém o registo de stocks. Estes registos contém especificacbes sobre
cada artigo — se € fabricado ou comprado, qual o parceiro que o fornece, qual o tempo preciso
para o fornecer ou produzir, etc. O MRP n&o é mais do que uma aplicagdo que determina
guanto e quando de cada artigo se deve produzir ou comprar em determinado periodo de
tempo. O MRP parte do produto final, retrospetivamente, para calcular os recursos
necessarios.

Através do ERP & possivel estabelecer um plano mestre de producdo (MPS), que
especifica a quantidade e o timing de produgdo dos produtos acabados. Atribuindo um valor
objetivo de produtos finais a produzir e tendo esse planeamento definido, cabera
posteriormente ao MRP calcular e programar os recursos para alcangar esse planeamento
(Chase, Jacobs, & Aquilano, 2006).
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Apesar do MRP se basear numa procura dependente, isto é, uma procura de componentes
que deriva da procura de um artigo de um nivel mais alto, é possivel alia-lo aos sistemas Just-
in-time (JIT) como os modelos kanban. A grande vantagem desta alianca é a capacidade de
integrar a informacdo e a capacidade de planeamento do MRP com a resposta de um sistema
JIT obtendo um sistema de planeamento de producéo hibrido.

2.6 Kanban

Kanban é uma palavra japonesa que significa registo ou placa visivel (cartdo). E uma
técnica logistica integrada ao conceito de Just-In-Time, largamente difundida na area de
producdo e gestdo de stock.

O fundamento béasico desta técnica logistica esta baseado em manter um fluxo continuo
dos produtos que estdo a ser produzidos. O kanban traz como grande inovagdo o conceito de
“eliminar Sstocks”; os materiais ¢ componentes agregados ao produto chegam no momento
exato da sua producao (JIT).

A técnica consiste em colocar um cartdo kanban em cada contentor de pegas em processo
ou stock. Quando um conteldo de um contentor é utilizado, o cartdo é devolvido ao
fornecedor (interno ou externo) como sendo um sinal que aquele artigo deve ser reabastecido.

Coloca-se um kanban em determinados pontos especificos de uma linha de produgdo, para
indicar a entrega de uma determinada quantidade solicitada por um kanban anterior. Quando
se esgotarem todas as pecas, 0 mesmo aviso é levado ao seu ponto de partida, onde se
converte num novo pedido para mais pecas. Quando for recebido o cartdo ou quando ndo
houver mais nenhuma peca na caixa ou local definido, deve-se entdo movimentar, produzir ou
solicitar o reaprovisionamento da peca. Ou seja, € uma técnica de gestdo de materiais e de
producdo, que controla 0 momento exato da necessidade de material, através do movimento
do kanban.

O sistema kanban é uma técnica que puxa (pull) a producéo/reaprovisionamento (Vieira,
2009). No pdlo oposto, encontram-se as técnicas que empurram a producao/aprovisionamento
(push), com base em previsdes de consumo/vendas.

2.7 Modelos de Previsao

De acordo com Gongalves (1997): “No planeamento e controle de sistemas produtivos a
previsdo da procura é uma ferramenta fundamental. As previsGes sdo usadas para fornecer
uma base de trabalho para o planeamento da producéo e dos niveis de stocks. Normalmente
as previsoes sdo baseadas em tendéncias e em parametros inferidos de dados historicos.”

Os modelos qualitativos sdo utilizados quando ndo € possivel utilizar os dados historicos
para obter uma boa previsdo (ndo existem dados ou ndo s@o representativos do futuro). Este
tipo de modelo ¢ utilizado para previsdes a médio e longo prazo.

Os modelos quantitativos sdo baseados na utilizagdo de dados historicos. Se os dados
passados sdo indicativos do futuro, pode entdo postular-se um modelo matematico
representativo do processo. Esse modelo poderéa ser utilizado para obter previsdes. Dentro dos
modelos quantitativos existem ainda dois modelos diferentes: o0 modelo de séries temporais e
0 modelo causal ou de regressdo. A gestdo de stocks recorre principalmente a metodologias
fundamentadas em series temporais (Gongalves, 1997).
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Na Figura 2.3 esquematiza-se a classificacdo dos varios modelos de previsao.

~
Modelos de
Previsdo
|
| | 1
[ 0 0
Modelos Modelos
Qualitativos Quantitativos
p-
B D B A B 2 B B 2
Opinido de Estudos de Método de MOd?lst = Moc_jelos
. . Série Causais ou de
Peritos Mercado Delphi . =
U Temporais Regressao
B 2 B A
Modelos de Modelos de
Amortecimento Decomposi¢do

Figura 2.3 - Classificacdo dos Modelos de Previsdo (Gongalves, 1997)

2.7.1 Modelo de Séries Temporais

Uma série temporal ¢ uma sucessdo de observacfes de algum interesse em relacdo ao
tempo. Em situacdes reais, ndo se tem conhecimento da forma exata do modelo matematico
que da origem a série temporal, sendo para isso necessario observar a mesma e identificar os
padrdes que a caracterizam de forma a poder prever o futuro.

Gongalves (1997) afirma que se pode decompor uma série temporal nos seguintes

componentes:

e Tendéncia — representa o sentido de subida ou descida do nivel médio da procura ao
longo do tempo;

e Sazonalidade — flutuagdo da procura acima ou abaixo do nivel médio e que se repete
de forma consistente ao logo do tempo;

e Ciclica — flutuacdo da procura acima ou abaixo do nivel médio e que se repete de
forma consistente ao longo do tempo, com uma frequéncia superior a um ano;

e Irregular — série de movimentos erraticos que ndo seguem qualquer padrao.

A Tabela 2.4 descreve Vvarias técnicas de previsdo com base no modelo de séries temporais
que podem ser utilizadas em funcéo das componentes da série.

Caracteristicas da

Tabela 2.4 - Técnicas de previsédo

Tamanho do Complexidade de

Modelo . histérico . R Caracteristicas da previsao
série . . implementagdo
necessario
- Da o mesmo peso as observagdes
o ) . Sem tendéncia . . . 5 ~ .
Média Mdvel Simples . Pequeno Baixa mais antigas e as observagGes mais
Sem sazonalidade
recentes
Amortecimento Sem tendéncia . Permite atribuir um maior peso aos
. Pequeno Baixa .
Exponencial Simples Sem sazonalidade valores mais recentes
Amortecimento Com tendéncia . Permite incorporar as alteragdes da
. . Pequeno Baixa N
Exponencial Duplo Sem sazonalidade componente tendéncia
. A Permite incorporar as alteragdes da
Amortecimento Com tendéncia . .- A
Médio Média componente tendéncia e

Exponencial Triplo

Com sazonalidade

sazonalidade
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2.7.2 Modelos de Séries Causais

Os Modelos Causais ou de Regressdo consideram que os dados seguem um
comportamento identificavel ao longo do tempo e que existem relacGes identificaveis entre as
informacdes que se pretendem prever e outros fatores. Desta forma, obtém-se uma relacéo
causal entre uma variavel dependente e um fator que se conhece. Com a relagdo causal e 0
valor do fator consegue prever-se o valor da variavel dependente.

Quando for necessario efetuar uma previsdo € conveniente usar mais do que um método e
comparar 0s resultados obtidos procurando uma logica que melhor se adapte a organizacéo
em causa. Para além dos valores devolvidos € importante estar atento aos fatores externos,
como o desenvolvimento da economia, 0 comportamento do consumidor, ou se havera
escassez de determinados artigos relevantes para o bom funcionamento da organizacio. E
imprescindivel estar constantemente atualizado face ao mercado e as variagées do consumo.

E também relevante compreender que raramente as previsdes sio exatas e € preciso
aprender a viver com essa realidade. Desta forma, o calculo de uma previsdo de consumo nédo
deve ser rigido, mas sim adaptavel as necessidades, uma previsdo deve ter também um
componente de bom senso por parte do gestor de stocks. Utilizando as varias técnicas
apresentadas neste capitulo e combinando as varias informacdes obtidas é possivel caminhar
para uma previsdo aprimorada.
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3 Enquadramento dos processos relacionados com a gestao de stocks
na Efacec AMT

Para implementar um projeto é necessario compreender qual a situacdo atual da empresa
de modo a conseguir encontrar as prioridades de atuacdo e ser possivel medir o impacto do
mesmo.

Uma vez que o enfoque deste estudo recai sobre gestdo de stocks, vai ser apresentado
neste capitulo o enquadramento estratégico e operacional da Efacec AMT.

3.1 Produtos

A Unidade da Efacec AMT pode ser dividida pelo tipo de produtos fabricados,
designadamente equipamentos de Alta Tensdo (AT) e equipamentos de Média Tensdo (MT).

Os equipamentos de AT sdo sempre projetados especificamente para um cliente, isto é,
cada venda serd de um equipamento personalizado. Os produtos de AT podem ser
subdivididos em Seccionadores de Alta Tensdo (SAT) e Disjuntores de Alta Tensdo (DAT).
Esta separacao deve ser feita uma vez que estes produtos tém processos de fabrico diferentes.

Para 0os SAT existem varios tipos de equipamentos, sendo que a grande maioria tem
submontagens executadas em parceiros externos, ocorrendo o agrupamento de todos 0s
componentes que formam o equipamento nas instalacbes da Efacec AMT para posterior envio
ao cliente. Este processo é recente, até ha cerca de dois anos toda a producdo era executada
internamente. Por motivos estratégicos optou-se por externalizar a producdo destes
componentes.

OS DAT séo fabricados na Unidade. E feito todo o aprovisionamento de materiais e a sua
montagem. Apos ter o equipamento finalizado € feito o envio para o cliente.

Para os equipamentos de MT surge a seguinte divisdo: Equipamentos de distribuicdo
priméria e equipamentos de distribui¢do secundaria. Os equipamentos de distribuicdo primaria
sdo também sempre projetados segundo requisitos especificos do cliente. Os equipamentos
sdo montados na fabrica ap6s o aprovisionamento dos componentes. Depois de estarem
prontos, sdo enviados para os clientes. Este tipo de equipamento é composto por um elevado
nimero de artigos, sendo o seu prazo de entrega influenciado pelo lead time dos seus
componentes. Os produtos de distribuicdo secundaria podem ser personalizados ou standards.
Entende-se por standard, artigos montados com uma elevada rotacdo de vendas, isto &,
solucBes de equipamentos que se adaptam as necessidades de varios clientes.

Para todos os equipamentos personalizados, sé é dado inicio a producao apds uma ordem
firme do cliente. Os materiais especificos para produzir determinado equipamento sO sao
encomendados quando existir em sistema a necessidade dos mesmos. A producdo deste tipo
de artigos é feita em modo estaleiro.

O prazo de entrega dos produtos personalizados é dado tendo em consideracdo o lead time
de aprovisionamento dos artigos que os compdem, 0 tempo necessario para efetuar a
montagem dos mesmos e ainda o tempo para expedir o material (embalamento e transporte).
Considerando a especificidade de cada projeto, a correta definicdo da necessidade do cliente
influencia também o prazo de entrega, isto €, um cliente pode saber o tipo de produto que
quer, mas as caracteristicas especificas que influenciam a compra de alguns componentes
podem ser dadas mais tarde — Definicdo do Plano de Implementacdo e Definicdo dos
Esquemas Elétricos.
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Os equipamentos standards também sé sdo produzidos ap6s uma ordem confirmada do
cliente. No entanto, os componentes que compdem este tipo de equipamento existem em stock
na fabrica. Logo, o prazo de entrega dos produtos standard corresponde somente ao tempo
necessario para produzir o material e ao tempo para o expedir. O tempo para aprovisionar
material n&o é tido em considerac&o. E utilizado o sistema kanban para abastecer a montagem
deste tipo de equipamentos e a producdo destes produtos € feita em linha.

E apresentado na Figura 3.1 o tempo médio de fornecimento dos artigos criticos de cada
produto.

. Artigo Critico:
Seccionadores Isoladores LT"~ 4 meses
Personalizado Componentes mecanicos LT*— 1 més
Armérie Eléctrico LT~ 1 més
Alta Tensdo
DiSjUntOrES Artigo Critico:
: Kit Pélos LT"- 5 meses
Personalizado Chassis LT"— 1 més
L. Artigo Critico:
Primaria Transformadores LT#— 2 meses
Personalizado Resinas LTA— 1 més
Estruturas LT*— 1 més
Média Tensdo
» Artigo Critico:
Secun da ria Transformadores LT~ 2 meses
Personalizado Resinas LT~ 1 meses
Estruturas LT*—1 més

Figura 3.1 — Prazo de entrega dos artigos criticos por tipo de produto

3.2 Descricado do processo

Todos os produtos fabricados na Efacec AMT sdo executados tendo em conta uma ordem
do cliente. Desta forma, a definicdo do processo pelo qual uma encomenda de cliente tem de
passar é essencial para compreender o fluxo de informacdo que sustenta a atividade da
empresa.

Torna-se imperativo definir este percurso para conseguir posicionar todas as atividades
inerentes ao processo, fluxo de informagdo, aprovisionamento e armazenagem. E relevante
referir que todo o processo € sustentado por ferramentas informaticas do tipo ERP. Todos as
atividades tém por base os inputs carregados nesse sistema, logo todos os outputs sdo também
obtidos através dessa ferramenta.

Existe uma fase inicial que se pode considerar de fase comercial. Nesta fase existe
somente uma intencdo de compra por parte do cliente, ndo despoletando qualquer acdo por
parte das operacoes.

O processo tem inicio quando existe um primeiro contato de um potencial cliente com a
Efacec AMT através dos comerciais desta unidade. Nesta fase, € de extrema importancia uma
boa relagdo e comunicagdo de forma a se compreenderem as necessidades do cliente e com
isso apresentar as melhores solugdes, nos prazos solicitados e com a maior competitividade do
mercado.

Grande parte das vezes, tendo em conta a especificidade dos pedidos dos clientes, é
indispensavel envolver a equipa do projeto ainda mesmo em fase de proposta.

E apresentado ao cliente a melhor proposta de solucdo e este pode ou ndo aceitar,
colocando uma encomenda formal a Efacec AMT em caso afirmativo.
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A informacdo da entrada de uma encomenda por parte do cliente chega as operacdes
através da area comercial, uma vez que faz de elo de ligacdo entre os clientes e as operacdes.
A area comercial regista a encomenda no sistema ERP (Baan LN) segundo os requisitos do
cliente, tendo em conta a data de entrega acordada. A Figura 3.2 apresenta o percurso de uma
encomenda em fase comercial.

Comercial
Recebimento de uma consulta
) PrOJeto/Comeru.al ) Cliente
Exe.cug,ao de. urrl estudo, criagdo de S Artigo pode ou
artigos , definicdo de montagens, e > x
s Personalizado? nao
indicagdo dos custos e consulta de e
prazos de entrega de componentes i N um novo
1 Comercial orcamento
Fornece orcamento
Cliente aceita N
orcamento?
\L S

Comercial
Carrega ordem de venda no sistema
ERP
- Artigo solicitado
- Datade entrega pedida pelo cliente
- Dados de pagamento

Figura 3.2 - Percurso de uma encomenda AMT - Fase comercial

Depois de todos os dados carregados é dado inicio ao processo logistico. E feita a
calendarizacéo e a definicdo da sequéncia de atividades.

O carregamento da venda de determinado artigo sugere necessidades de producdo e dos
respetivos materiais. Simultaneamente, planeia sugestfes de ordens de fabrico e também de
ordens de compra que as vdo abastecer. As sugestdes de fabrico estdo calendarizadas e
quantificadas de acordo com o solicitado pelo cliente. As ordens de compra sdo datadas
consoante as suas necessidade em fabrica para dar inicio a producdo. Caso seja necessario
comprar algum componente novo, é envolvido o departamento de procurement que faz uma
consulta ao mercado para obter o artigo que melhor se adapta a necessidade em causa (tendo
em conta o melhor preco, qualidade e prazo de entrega).

Apo6s o aprovisionamento de todos os materiais da-se inicio a producdo. Posteriormente,
prepara-se 0 material para expedicao e procede-se a sua faturacao.

A Figura 3.3 apresenta o percurso de uma encomenda em fase operacional.

MRP
MRP MRP
Sugere ordens de fabrico Sugere ordens de compra
Procurement
s Procura componente
Componente no mercado, carrega
Planeamento > —> 0
= S e o novo? dados do artigo no
ria or ens e fabrico tenr 0 em conta sistema (preco, lead
os prazos de entrega ao cliente l N time, stocks)
Compras

Aprovisionar de todos os materiais

Armazéns
Material rececionado e armazenado

Produgéo
Execucdo dos artigos

Faturacdo e Expedigdo
Embalamentos, faturamento e envio

Figura 3.3 - Percurso de uma encomenda AMT- Fase operacional
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3.3 ERP/MRP

Para melhor compreender o despoletar de necessidades, apresenta-se em seguida uma
explicacdo mais detalhada relativamente ao funcionamento do MRP na Efacec AMT.

O planeamento e o controlo da producdo estdo dependentes de uma completa
especificacdo técnica dos produtos, ap6s o desenvolvimento das atividades de configuracdo e
validacao pela area do projeto. Desta especificacdo resulta:

e Uma definicdo completa de todos os materiais a produzir para determinado projeto;
e A estrutura dos materiais dos artigos a fabricar;

e Instrucdes de fabrico;

e Gamas operatorias dos varios materiais de fabrico.

Partindo destas defini¢des, ao criar uma ordem de venda de determinado produto, este vai
criar no sistema um namero variado de acGes a serem tomadas para atingir o objetivo final de
entregar o produto requerido pelo cliente em determinada data.

Para produzir um artigo serdo necessarios componentes para o fabricar, operadores para
efetuarem esse trabalho de montagem e tempo para todas essas operagoes.

Considerando que o sistema ERP tem toda essa informacdo, este efetua um célculo de
forma a sugerir ordens de fabrico tendo em conta a disponibilidade da méao-de-obra e tempo.

Nesta altura entra também o sistema MRP em funcionamento pois efetua a analise das
necessidades de materiais para produzir o produto final atendendo aos stocks existentes. Vai
sugerir ordens de compra para poder suprir as reservas de materiais, sendo que essas ordens
de compra terdo prazos que véo estar de acordo com a calendarizacdo das ordens de producéo
(ver Figura 3.4).

ov

Criacdo de uma Ordem de Venda de determinado artigo Data de entrega
com uma lista de materiais e gamas operatorias ao cliente

associadas

oP
Sugere lancamento de uma Ordem de Produgdo que Data de inicio de Data de final de
deve seriniciada numa determinada data tendo em producdo producdo
conta tempos de montagem de determinado artigo ! H

oc |
Sugere langamento de Ordens de Compra para Data de entrega
determinados artigos que deverdo ser entregues antes da OC
ou no inicio da produgdo |

Tempo

Figura 3.4 - Funcionamento do MRP

Dada a especificidade dos produtos fornecidos pela Efacec, acontece que ap6s langcamento
das reservas de materiais, das ordens de producdo e ordens de compra ja enviadas para 0s
parceiros, o cliente solicita uma alteracdo ao projeto. Nesta altura é feita uma revisdo que
pode acrescentar e/ou alterar as necessidades dos materiais ou montagens (ver Figura 3.5).

Revisdes -
3 Revistes
Lancamento de novos artigos ou montagens

I

oP
Sugere lancamento de uma Ordem de Produgdo para
novos artigos

¥

ocC
Sugere lancamento de Ordens de Compra para novos
artigos

Data de inicio de Data de final de
producdo producdo

Data de entrega
daOC

Tempo

Figura 3.5 - Funcionamento do MRP - revisfes
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Pode ser necessario cancelar ordens de compra e ordens de fabrico ap0s estas revisoes.
Esta operagdo envolve um trabalho bem coordenado do departamento da engenharia,
planeamento e compras.

3.4 Armazéns e tipos de fornecimento e distribuicdo de materiais

Existem varios métodos de fornecimento de materiais, no entanto, antes de estudar os
variados tipos de aprovisionamento € importante perceber como estdo organizados o0s
materiais na fabrica.

3.4.1 Rececdo de Materiais e Armazéns

A entrada de materiais € feita pela rececdo sendo depois distribuidos consoante o seu
destino. Podem ser enviados para o armazém central ou colocados diretamente nas linhas de
producao.

Existe ainda um armazém externo que recebe toda a carga maritima proveniente do
parceiro Efacec C&S — a unidade ndo tem capacidade para receber e armazenar este material.
Dessa forma acordou-se um contrato com a empresa Schenker que receciona o0 material, 0
armazena e ainda o coloca na Efacec AMT sempre que solicitado. Os materiais que se
encontram no armazém central ou na Schenker sdo geridos exatamente da mesma forma.
Quando uma ordem de fabrico esta ativa despoleta pedidos de aviamento dos materiais.

Os armazéns de linha recebem os artigos de consumo regular ou os artigos especificos
para determinado projeto.

Para além destes armazéns, existem os armazéns a consignagao nos parceiros. O material
nestes armazéns, apesar de se encontrar nas instalacdes dos fornecedores é propriedade da
Efacec AMT até que o parceiro o consuma; nessa altura é faturado o artigo consumido.

Cada armazém possui um cédigo segundo o qual um artigo é também parametrizado. Este
cddigo fica associado a todas as ordens de compra sabendo assim quando se receciona um
artigo para onde este deve ser enviado, ou durante o processo saber onde se encontra
determinado componente. Na Figura 3.6 apresentam-se 0s varios cédigos de armazém que
foram referidos.

©182024 — armazém central — localizagdo Efacec
©182025 — armazém central — localizagdo Schenker

Armazeéns | 4502021 — armazém central — localizacio Efacec

Centrais

. Armazéns localizados na linha (estantes / paletes / contentores)
©182201 182211 182212 182221 182222 182223
Armazéns | ®182224 182229 182231 182232 182299
Linha 202240 202251 202252 202299 202026

. Armazéns localizados nos parceiros efacec

©182950 182951 182952 182953
Armazéns | *182954 182955 182956 182957
Consignacdo | *182958 182959

Figura 3.6 - Cddigos dos armazéns
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3.4.2 Tipos de fornecimento

Existem varios tipos de fornecimento na Efacec AMT, como apresentado na Figura 3.7.
Em seguida apresenta-se em detalhe cada um deles.

Tipos de Fornecimento

Acessorios

MRP Forecast Kanban L .
de Fixacdo

Figura 3.7 - Tipos de fornecimento Efacec AMT

3421 MRP

Os artigos geridos pelo MRP podem ser armazenados no armazém central ou nos
armazens de linha.

Estes artigos sdo fornecidos apds sugestdes de ordens de compra geradas pelo sistema.
Estas sugestdes tém por base reservas criadas no sistema através de ordens de venda e/ou
ordens de producéo.

Consoante as quantidades necessarias e as datas pretendidas sdo criadas OC de artigos que
devem abastecer determinadas reservas em sistema. Estes artigos sdo rececionados e
armazenados:

e em armazeém central, sendo posteriormente aviados para determinada ordem de
fabrico;

e em armazém de linha, sendo colocados diretamente no local onde vai ser feito o
trabalho.

3.4.2.2 Forecast

Com a aquisicdo de uma fabrica de componentes na India — Efacec C&S (ECS), muitos
artigos comecaram a ser comprados nesse pais dados os bons precos praticados. Uma vez que
as compras a ECS sdo em grande quantidade, os materiais sdo enviados por via maritima de
forma a diminuir os custos. Os materiais provenientes da ECS tém um tempo de transito de
cerca de dois meses, sendo que 0 seu aprovisionamento demora na origem cerca de outros
dois meses. Nesse sentido, a grande maioria das ordens de compra colocadas a ECS num
determinado dia terdo uma entrega planeada de quatro meses. Logo, estas ordens de compra
sdo feitas com base em previsdes de consumo esperado.

Esta previsao de necessidades € feita pelo departamento de planeamento que, com base em
calculos do MPS e MRP, cria uma lista de artigos e quantidades que deverdo ser fornecidos
pela ECS.

O calculo previsional é efetuado tendo por base a média mével dos consumos nos Gltimos
180 dias durante um periodo de 30 dias segundo uma tendéncia linear sem sazonalidade
aplicada. E feita ainda uma andlise suplementar as quantidades previstas sugeridas pelo
sistema com base na experiéncia do préprio planeador, tendo em conta a falta de consumo
previsto de alguns artigos em forecast.

Esta lista € entdo analisada pelo parceiro que devolve a informacdo de todos os materiais
que podem ser fornecidos, em que quantidade e a que preco. Nesta altura é criada uma ordem
de compra no sistema que é enviada para a ECS. Durante 0s dois meses seguintes o parceiro
tem a responsabilidade de aprovisionar todo esse material. Findo esse periodo é feito o envio
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por via maritima. Apos chegada a Portugal, passa por um processo de desalfandegamento e é
entregue no armazém externo da Efacec AMT.

3.4.2.3 Kanban

A Efacec AMT trabalha com um sistema kanban evoluido que se designa por kanban
eletrdnico.

Junto de cada linha, como referido anteriormente, existem armazéns onde estdo o0s
materiais de consumo mais regular. Estes materiais estdo colocados em embalagens
(contentores, caixas ou paletes), estando os seus locais de armazenagem devidamente
identificados. Consoante o tipo de embalagem, os pedidos podem ser despoletados pelas
caixas vazias ou por cartdes kanban. Tanto as embalagens como os cartdes estdo identificados
com o artigo, quantidade do lote e localizagdo no armazém de linha. Para além dessa
informacao existe ainda o codigo de barras relativo a esse kanban que € utilizado para criar a
ordem de compra.

Os operadores de montagem sdo responsaveis por colocar as embalagens vazias/cartdes
num local especifico para que o operador logistico dedicado ao abastecimento kanban possa
efetuar as leituras dos cddigos de barra e, dessa forma, criar as ordens de compra. O codigo de
barras tem informacdo relativa ao artigo, quantidade a encomendar, tipo de embalagem,
destino e origem (fornecedor/armazém central/armazém interno).

Junto a zona da rececdo de materiais, existe um local onde os parceiros fornecedores e o
operador de armazém colocam os artigos que se destinam a abastecer os lotes kanban. Estes
artigos séo entregues em embalagens préprias e com etiquetas identificadoras. O operador da
logistica recolhe estas embalagens e, com base na informacdo disponivel na etiqueta, entrega
o material no respetivo destino. E apresentado na Figura 3.8 um esquema do processo kanban.

Mesa de

trabalhp EStante

31225002-02 Ciletacec:
OBTURADOR
Kt

Duset. por cana: 4 s EUR20MISORIAT
Caixa em I [ wCELI?
trénsite r (11T 1T |

Distribuidorde
materiais

Rota® RotaB RotaC RotaD

| Carros de
1 abastecimento

i
0 0 0
i
| :
lCaixade
.‘ abastecimento
R ionad
Marca ] Formocedsy EceRsionader

identificativa
das Parguede
embalagens embalagens
retornaveis
Areade
embalagens vazias

Figura 3.8 - Processo kanban
Fonte: SynergyNet (Efacec)
Existem varios tipos de kanban:
¢ Via contrato:

Para os artigos de fornecimento kanban com contrato, estas ordens sdo enviadas
automaticamente para o parceiro fornecedor. Os artigos que se encontram a ser fornecidos
por este tipo de abastecimento sdo aqueles que possuem um parceiro com um alto nivel de
fiabilidade e com um lead time de fornecimento pequeno.
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e Viaarmazém:

Ao fazer uma leitura do cddigo de barras dos artigos, ¢ enviado um pedido de
aviamento de material a0 armazém central. Este pedido cai no em curso dos pedidos de
aviamento diarios. Optou-se por este tipo de abastecimento para 0s artigos cujos parceiros
fornecedores ndo tém um nivel alto de fiabilidade e/ou o seu lead time de fornecimento é
elevado. Os kanbans via armazém tém uma gestdo de aprovisionamento via MRP uma vez
que estes sdo fornecidos com base nos calculos desse modulo. Somente as suas
movimentacGes logisticas internas é que sdo efetuadas com base na metodologia kanban.
Neste caso, € como se o parceiro fornecedor deste tipo de kanban fosse o armazém
central.

e ViaInterna:

Existem artigos utilizados em algumas linhas de montagem que tém origem noutras
linhas — cablagens elétricas. A leitura de um cddigo de barras despoleta uma ordem de
fabrico para esse artigo. Estes artigos tém um tempo de reposicao quase imediato.

3.4.2.4 Acessoérios de Fixacao

Os acessorios de fixacdo (anilhas, parafusos, porcas, entre outros) mais utilizados sdo
fornecidos através de um contrato efetuado com um parceiro fornecedor. Este tem a
responsabilidade de colocar varias estantes de abastecimento pela fabrica segundo indicagdes
da Efacec AMT. As quantidades em contrato sdo estipuladas através de previsdes de consumo
com base em dados histéricos. O fornecedor tem acesso a area fabril e procede a reposicdo do
material nas estantes.

3.5 Ferramentas informaticas e plataformas

Os materiais sdo geridos informaticamente através do MRP (Baan LN) e também através
de uma ferramenta criada pela Efacec existente na intranet do Grupo — SynergyNet — que se
encontra integrada com o MRP (ver Figura 3.9).

b SynergyNet Rita Raposo | Ajuda | Links v | 453 Aparelhagem v | Portugués v | Sair 4
A Minha Area efacec
& Bem vindo a SynergyNet
A Minha Area | Organizacdo | Producdo | Engenharia | Logistica | Comerciais | CO | IDI | Informatica Global search a
Agenda: Sessées mais usadas:
Rita Raposo .
E5341 + Comunicador: 0 iWork 3 efasst 1 « Web Baan: Ordens de Compra
« My Area
Autologin inactivo e Listas de Material Anexo
Activar
* Gestdo do kanban
0s meus links: Noticias: .4 Outros links:
s Expedicio v A
s Aquiles tos e Video Orcamento 2011 por E8294 em 2011-02-14 LoSEe miEreten
\s Pedidos Kanban Esta disponivel as fotos e o video da Apresentalcdo Orgamento 2011 realizada a 29 Janeiro. | % webRH (Recursos humanos)
> MA http://intraamt.efacec.pt/a02011/index.html
t: web baan Sem ficheiro associade & noticia s Intranet Grupo EFACEC
OC
s Stocks Baan Virus informatico pode atacar infra-estruturas basicas por E0051 em 2010-10-11 3 Site Grupo EFACEC
Agéncia europeia guer acgdo concertada contra Stuxnet
‘s AMTpedia

A complexidade e sofisticagdo do worm Stuxnet, assim como a sua capacidade de explorar
quatro vulnerabilidades diferentes do Windows fazem com que a Agéncia Europeia para a
seguran¢a da Informacdo (ENISA) considere este malware uma mudanga de paradigma nas
amazrac infarm3ticae alartandn nar ar ae madidae da

nara a naraccidada da rarancidarar ac ma

MTSQL 453 (0 mypage) 2013-10-31 @ Efacec

Figura 3.9 - Ecrd inicial da SynergyNet (Efacec)
Existem quiosques com acesso a esta plataforma espalhados por toda a fabrica.

Optou-se pela criagdo desta ferramenta uma vez que ¢ mais “user friendly” para a
utilizacdo de todos os colaboradores. Através desta ferramenta consegue aceder-se a toda a
informacdo que existe no ERP de forma mais rapida.
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E possivel fazer consultas, introducdo de dados e ainda dar ordens de acio — despoletar
ordens de producdo, pedir aviamento de materiais, gerar ordens de compra kanban, emitir
relatorios de ensaio, gerir nimeros de série e emitir documentacdo para expedicdo (listas de

materiais anexo, etiquetas de identificacdo), entre outras ordens.

b SynergyNet Rita Raposo | Ajuda | Links ¥ | 453 Aparelhagem v | Portugués v | Sair

%k“ Aquiles Qefacec
A Minha Area | Organizacdo | Produc3o | Engenharia | Logistica | Comerciais | CO | IDI | Informdtica Global search n
-~ m = 5 —
ez C =5 5 1 o =

e« & 2 QA ¢ 4 H QO & « O &£
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Figura 3.10 - Ecréa dos pedidos de aviamento via SynergyNet (Efacec)

Mais concretamente, quanto a gestdo de materiais, existe uma plataforma dentro desta
ferramenta, apelidada de Aquiles onde é possivel comandar todos os pedidos de materiais ao
armazeém interno e também ao armazém externo (esta integrada com o sistema do parceiro
Schenker), como mostra a Figura 3.10.
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Figura 3.11 - Ecras da plataforma Kanban (Efacec)

Os kanbans sdo também geridos através da SynergyNet. Os pedidos sdo feitos através da
plataforma kanban (com recurso a leitores de codigo de barras ou introducdo manual). E
possivel consultar todos os artigos kanban e ainda saber se tém encomendas em curso (ver
Figura 3.11).
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Também é possivel consultar os stocks de todos os artigos através da SynergyNet. A
plataforma dos stocks da a informagdo relativa aos stocks atuais, bem como as necessidades
reservadas e quantidades encomendadas. E possivel também saber quais 0s movimentos de
stock ja realizados e quais estdo ainda por ser feitos como se pode verificar através da Figura
3.12.
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Y@ - Documentos
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Y . Documentos
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5 T s = -
N ) F &8
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Warning: Return more than 500 lines (only the first 500 are represented)
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Figura 3.12 - Ecras da plataforma Stocks (Efacec)

Existem plataformas para a area comercial, engenharia, compras, procurement, rececédo de
materiais, armazéns, producao, inspecao e expedicao.

Esta informacdo pode ser gerida também através do Baan LN, uma vez que este é a fonte
que alimenta toda a informagao que existe no SynergyNet.
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4 Analise e diagndéstico quantitativo

Apresenta-se em seguida um levantamento de indicadores que ira permitir fazer um
diagndstico claro sobre a gestdo de stocks na Efacec AMT e obter as melhores solucdes
recomendadas para os problemas encontrados.

Foi importante categorizar e dividir os artigos pelo seu tipo de fornecimento uma vez que
tém tratamentos de gestdo distintos.

4.1 Andalise dos stocks

Para efetuar a analise dos dados utilizou-se uma ferramenta do ERP que fornece uma lista
de todos os artigos existentes, os stocks fisicos, as necessidades reservadas, as quantidades
encomendadas, os stocks de seguranca, bem como o historico para cada um desses artigos
(valor do consumo médio mensal dos Ultimos doze meses).

Entende-se como:

e Stock fisico (SF): o stock dos artigos que se encontram em fabrica que ainda nédo
deram entrada no processo produtivo;

e Necessidade reservada (NR): as quantidades necessérias para satisfazer um pedido,
que podera ser uma ordem de fabrico ou uma ordem de venda ja carregada no sistema;

e Quantidade encomendada (QE): as quantidades encomendadas dos artigos aos
fornecedores e que ainda ndo foram rececionados em fabrica, ou seja, unidades que
estdo em vias de ser fornecidas;

e Excesso de stock (ES): a quantidade de stock sem qualquer necessidade apds
considerar o stock fisico, as necessidades em curso e as ordens de compra existentes.

Na expressao [3] explicita-se a relacao entre estas quatro variaveis:
SF —NR + QE = ES [3l

Tendo em conta a vastiddao dos dados obtidos foi forcoso excluir alguns artigos dada a
dificuldade em trabalhar num ficheiro deessa dimensao.

Foi efetuada apenas a analise aos armazéns anteriormente indicados. Todos os artigos sem
stock fisico, reservas, encomendas e sem movimentos desde 2012 foram ignorados e
considerados inativos. Concluiu-se que existem cerca de 16000 artigos ativos em sistema
(SKU - stock keeping unit).

Apresenta-se na Tabela 4.1 os valores de stock de Outubro de 2013.

Tabela 4.1 - Valor de stocks para artigos ativos e monos

Valor das Stock fisico de Stock fisico de -
.. . . . . Stock fisico de
Valor stock fisico necessidades artigos sem artigos de baixa .
. i artigos mono
reservadas necessidades rotacao
9.370 k€ 22.196 k€ 1.796 k€ 1.025 k€ 438 k€

Consideram-se artigos de baixa rotacdo aqueles cuja taxa de cobertura € superior a seis
meses e que nao tém qualquer necessidade reservada. Por sua vez, os artigos mono sao
aqueles que possuem stock sem qualquer necessidade nem movimentos ha mais de um ano.

Uma vez que os artigos classificados como mono (2034 SKUs) tém uma abordagem
diferente, doravante ndo se consideram de interesse para esta analise.
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Para categorizar os artigos ativos com interesse, foi feita uma analise ABC tendo em
consideracdo o valor do consumo médio mensal nos ultimos doze meses (VCMM12). O
gréfico ABC apresentado na Figura 4.1 confirma claramente que uma pequena percentagem
de artigos representa o0 maior valor de consumo.
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Figura 4.1 - Curva ABC segundo o valor dos consumos médios mensais dos artigos ativos

Uma vez que o valor de consumo ndo tem uma tendéncia ou uma sazonalidade definida
optou-se por fazer uma andlise a criticidade dos artigos, obtendo-se a matriz ABC/XYZ.

Para a classificacdo XYZ, analisaram-se 0s consumos mensais dos artigos nos altimos
doze meses, estimando-se 0 desvio padrdo de cada. Confrontando com a média consumida
nesses Ultimos doze meses calculou-se o coeficiente de variacdo, que indica qual a flutuacdo
do consumo de determinado artigo.

Ao cruzar a analise ABC com a XYZ obtém-se a matriz de 9 categorias representada na
Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Resultado do agrupamento ABC/XYZ

X Y z
Total
TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX
Qtd. Qtd. Qtd. | Qtd.
(meses) Cob. (meses) Cob. (meses) Cob.
A 2,42 4,38 1111 3,23 10,34 938 1,31 6,20 727 2776
B 6,07 16,94 1011 7,06 27,21 1665 5,91 29,47 1488 @ 4164
C 316,89 3682,33 654 173,13 1551,32 1561 91,34 1090,30 4724 | 6939
13879

Logo numa primeira anélise detetou-se que:

e 0s artigos com menor importancia (tipo C) tém valores de taxa de cobertura elevados;

e 0s valores de taxa de cobertura ndo seguem o modelo convencional consoante a
criticidade do artigo, isto é, artigos mais criticos, com uma maior flutuacéo no valor de
consumo deveriam ter taxas de cobertura superiores a dos artigos com um consumo
estavel.

Uma vez que existem varios artigos com modelos de fornecimento diferentes, torna-se
imperativo fazer uma analise para os conjuntos de artigos por tipo de aprovisionamento.
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Num universo de quase 14000 artigos ativos com interesse subdividem-se:

12554 artigos geridos via MRP (MRP);

(Acess.).

VCMM12

KB
3%

_ Acess.
0,15%

MRP
77%

Figura 4.2 - Distribuicao da % de consumo dos artigos
segundo o seu método de aprovisionamento

383 artigos aprovisionados com base em previsdes, forecast (FCT);
350 artigos abastecidos via kanban de contrato (KB);
592 artigos do tipo acessorios de fixacao abastecidos por gestdo visual do fornecedor

FCT KB

Qtd SKUs iy 2o,

— Acess.

4%

MRP
90%

Figura 4.3 - Distribuicdo da % de SKUs segundo o
seu método de aprovisionamento

Valor do stock fisico

48%

KB Acess.
258 k€ 45 ke
3% 0%
FCT MRP
4.259 k€ 4371 k€

49%

Figura 4.4 - Distribuicdo do stock fisico dos SKUs ativos por tipo de aprovisionamento

Através da analise da Figura 4.2 consegue-se identificar que os artigos com mais peso no
consumo sao os geridos via MRP. No entanto, os artigos de forecast, apesar de representarem
um namero reduzido de SKUs (ver Figura 4.3) tém um valor de consumo de quase 20%.
Analisando a Figura 4.4 constata-se que representam cerca de metade do valor do stock

existente.
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4.1.1 Analise MRP

A grande maioria de SKUs € gerida via MRP. Uma vez que os artigos foram classificados
inicialmente através da andlise ABC. Consultando a Figura 4.5, verifica-se que a relevancia
deste tipo de artigos rege-se pelo 0 modelo de Pareto (20% de artigos tipo A, 30% de artigos
tipo B e 50% de artigos tipo C). Estes representam cerca de 77% do valor consumido em
média por més (ver Figura 4.6) na Efacec AMT.

MRP - ABC VCMM12
C
50% MRP
B 77%
30%
Figura 4.5 - % de SKUs geridos via MRP Figura 4.6 - VCMM12 para os
segundo a classificagdo ABC artigos geridos via MRP

O aprovisionamento dos artigos geridos via MRP é feito com base em necessidades reais
ou tendo em consideracdo stocks de seguranca atribuidos.

Analisando a distribuicdo da taxa de cobertura segundo a criticidade de cada artigo,
apresentada na Figura 4.7, a falta de coeréncia revela que a gestdo dos stocks ndo esta a ser
efetuada da forma correta. Os valores da taxa de cobertura deveriam aumentar com o aumento
da criticidade de cada artigo no entanto constata-se que nao ha qualquer correlagéo.

E
80 -
70 ° —
60 - —
50 4
40 j et

30 i_______ S T P S S ——
== = s S SR A RO SR S S B
10 £ T A Na DA 1%, _._.___.; ol 1

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Criticidade

SKU

Taxade Cobertura

Figura 4.7 - Criticidade vs. Taxa de Cobertura - MRP

Urge compreender o porqué destes artigos terem este tipo de indicadores, visto
representarem o maior peso nos valores do consumo medio mensal.

Apresenta-se na Tabela 4.3 a analise ABC/XYZ onde se pode identificar com um detalhe
maior esta distribuicdo pouco coerente.
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Tabela 4.3 - Analise ABC/XYZ - MRP

X Y Z
Total
TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX
Qtd. Qtd. Qtd. | Qtd.
(meses) Cob. (meses) Cob. (meses) Cob.
A 1,54 3,10 816 2,54 9,37 876 1,21 6,01 719 2411
B 4,98 16,50 735 6,12 18,77 1554 5,14 27,68 1466 | 3755
C 103,03 658,21 480 79,29 896,49 1361 63,65 826,55 4547 | 6388
12554

Numa primeira analise, verifica-se que os artigos com maior criticidade ndo sdo os que
apresentam valores de taxas de cobertura mais elevados, 0 que vai contra o0 expectavel, uma
vez que artigos com uma maior variabilidade de consumo deveriam ter um stock superior ao
dos artigos mais estaveis de forma a precaver as varia¢des de consumo.

Analisando a estrutura ABC, mesmo ainda sem ter um target definido para a taxa de
cobertura, é gritante os valores desta para os artigos do tipo C; claramente estes artigos
deverdo ser artigos de baixa rotacdo, muitos dos quais deverdo ser considerados monos.

De seguida analisam-se as razdes que dao origem a estes monos. Estando a Efacec AMT
em constante desenvolvimento, muitas vezes as mudancas subjacentes nos processos tém um
ritmo superior a capacidade de adaptacdo do sistema. Estes monos surgem maioritariamente
de revisdes aos projetos (material que se aprovisionou para determinado destino mas que
deixa de ser necessario) por pedido do cliente ou por lapso dos departamentos internos. Em
2013 mais de 90% das ordens de venda sofreram uma revisao.

A Figura 4.8 fornece os dados relativos ao numero de revisfes efetuadas as ordens de
venda langadas no ano de 2013.

120
100
80 ___
60
40 H
» i i n
0

jan-13 fev-13 mar-13 abr-13 mai-13 jun-13 jul-13 ago-13 set-13 out-13 nov-13 dez-13

jan-13 [fev-13 /mar-13|abr-13 |mai-13|jun-13 | jul-13 |ago-13|set-13 |out-13 |nov-13 |dez-13
mov 79 44 64 77 78 44 80 33 73 74 76 51

O Revisdes| 53 37 44 63 76 47 66 25 66 55 110 73

Figura 4.8 - Comparagao entre o nimero de ordens de venda e revisdes langadas por més

Destas revisdes, mais de metade corresponderam a langamentos de artigos novos, mas
uma percentagem elevada implicou alteracdo, troca ou anulacdo do pedido inicial como se
pode confirmar analisando a Figura 4.9.
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Alteragdo dos Lancar estudos de  Lancar nova(s)
Encravamentos transformadores celas)
3,3% fornecidos pelo 2,2%
Anular Cliente
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4,7% \

Alteragesna_ _————
configuragdo do
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Anular cela(s)
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Figura 4.9 - Motivo das Revisdes por Projeto

A acrescentar as revisdes existem ainda as constantes renomeacdes de artigos; ordens de
compra com quantidades encomendadas ndo adequadas a procura real, devido a imposicGes
de fornecedores (quantidades minimas de fornecimento, descontos de quantidade); e ainda
stocks de seguranca desadequados.

A externalizacdo de algumas montagens nos parceiros fornecedores também contribui para
este cenario de artigos com um stock inadequado, tendo em conta 0s seus consumos. Para
muitas das montagens executadas externamente, existe ainda um grande nimero de artigos em
stock na fébrica.

Mesmo para os artigos de tipo A e B, apesar de terem valores de taxa de cobertura mais
baixos, estes ndo estdo de acordo com o objetivo e visdo da Efacec AMT. E por isso
importante definir qual o caminho a seguir.

A data desta analise, dos 12554 artigos geridos via MRP existiam 1931 artigos em stock
sem necessidades no sistema. Analisando ainda as encomendas em curso, as reservas no
sistema e o stock existente, obtém-se um excesso de stock [3] que € quase equivalente ao stock
fisico.

Tabela 4.4 - Necessidades vs. Existéncias vs. Encomendas - MRP

.. Valor stock fisico sem Valor do excesso de
Valor stock fisico . Valor da falta de stock
necessidades stock em curso
4.371 k€ 1.107 k€ 4.519 k€ 2255 k€

4.1.2 Andlise Forecast

A partir do momento que a Efacec AMT adquiriu uma féabrica na india — Efacec C&S,
como referido em capitulos anteriores, comecou a efetuar as compras a este parceiro com base
em previsdes de consumo. Cerca de 60% dos artigos fornecidos com base em previsdes sdo
considerados de extrema importancia e somente 9% dos artigos estdo categorizados como do
tipo C, pouco relevantes (ver Figura 4.10). O valor do material fornecido pela ECS tem vindo
a aumentar representando ja perto de metade do valor em stock (apresentado anteriormente na
Figura 4.4) e cerca de 20% do valor de consumo total (Figura 4.11). Este processo deve estar
afinado, uma vez que gere artigos cruciais ao bom desempenho da fabrica.
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FCT - ABC vVCMM12
FCT
20%
Figura 4.10 - % de SKUs geridos via Figura 4.11 - % do VCMMJ12 para 0s
Forecast segundo a classificacdo ABC artigos geridos viaForecast

O valor de material encomendado com base em previsdes teve um aumento exponencial
nos ultimos 5 anos. Na figura 4.12 apresenta-se a evolucdo no tempo do valor das ordens de
compra colocadas a ECS.

12000 11185

10000

8000
5223

k€ 6000

4000

2000 1 = 739

0 -
2009 2010 2011 2012 2013

Figura 4.12 - Evolugio do valor de material rececionado fornecido pelo parceiro ECS (k€)

Avaliando a distribuicdo da taxa de cobertura segundo a criticidade do artigo representada
na Figura 4.13, identifica-se que esta segue o modelo correto dado que o aumento da
criticidade de um artigo € acompanhado pelo aumento da sua taxa de cobertura.
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Criticidade

SKU

Taxade Cobertura

Figura 4.13 - Criticidade vs. Taxa de Cobertura - Forecast

No entanto, como se pode constatar na Tabela 4.5, os valores da taxa de cobertura sdo
muito altos, mesmo tendo em conta o atual horizonte de fornecimento de 4 meses. No caso da
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avaliacdo ser efetuada pelo grau de importancia do artigo, verifica-se que os artigos menos

relevantes sdo 0s que apresentam maiores niveis de stock relativamente a sua procura.
Tabela 4.5 - Analise ABC/XYZ - Forecast

X Y z
Total
TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX
Qtd. Qtd. Qtd. | Qtd.
(meses) Cob. (meses) Cob. (meses) Cob.
A 6,91 7,04 175 14,63 17,72 51 17,13 17,64 4 230
B 21,69 30,16 73 50,37 136,17 34 104,42 75,12 11 118
C 44,38 36,25 13 75,20 156,63 11 120,79 63,71 11 35
383

O célculo da quantidade a encomendar é fornecido através do MPS. Este considera 0s
valores de consumo mensais nos ultimos 6 meses e prevé o consumo para 0S quatro meses
seguintes. No entanto, este calculo tem por base a média moével dos consumos, ndo existindo
um objetivo para a taxa de cobertura nem uma avaliacdo das reservas existentes. O facto de
ser uma previsdo a quatro meses também a torna pouco fidvel. Quanto maior o horizonte
temporal a ser previsto menor a fiabilidade, principalmente nos casos em que nao existem
tendéncia ou sazonalidade definidas.

O ficheiro devolvido através do MPS fornece a informacdo seguinte por artigo: prego
unitéario, quantidade econémica (parametro carregado no sistema), consumo médio mensal
dos ultimos 6 meses (CMMO6), stock previsto no més subsequente e quantidades que deverdo
ser consumidas nos meses seguintes (ver Figura 4.6).

Tabela 4.6 - Ficheiro devolvido pelo MPS para o Forecast

Preco Stock Forecast Forecast Forecast Forecast
Artigo Descrigao Un. Qt.Econ. CMMO06 Projetado 2013-12 2014-01 2014-02 2014-03
2013-11
ISOL CONTRACT TUBO
1617007 D50 NM-2 4,33 € 40 47 1289 35 37 106 174
22181115-01 EIXO CAB+FURO L6- 0,19€ 1200 186 -85 115 126 227 142
10S27
22356463-01 ISOLADOR 24KV SE24 6,46 € 1 65 694 102 18 45 85

A previsdo nos moldes atuais, de Outubro de 2012 a Setembro de 2013 teve em média um
desvio de cerca de 250 k€ relativamente ao valor real consumido nos mesmos meses COMO Se
pode verificar através da Figura 4.14.
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Figura 4.14 - Valor da previsdo do consumo vs. Valor real consumido
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Dado o elevado volume de material comprado a ECS, este é armazenado num parceiro
externo. Este armazenamento também acarreta custos proporcionais a quantidade de material.
Envolve o custo do espaco para armazenar o material, bem como o transporte do armazém
para as instalagbes da Efacec AMT (ver Figura 4.15). Este custo mensal representa, em
média, 0,5% do valor total de stock de forecast.

30,00
25,00 /
20,00 —_—— /""‘--..__________————— e ———
Custos 15,00
mensais 1?83 - -
ke 0,00

jan-13 fev-13 mar-13 abr-13 mai-13 jun-13 jul-13 ago-13 set-13 out-13

jan-13 | fev-13 |mar-13| abr-13 | mai-13| jun-13 | jul-13 | ago-13 | set-13 | out-13
== Armazenagem externa| 18,14 | 15,59 | 15,97 | 15,88 | 19,95 | 16,28 | 17,79 | 19,54 | 17,79 | 24,64

Transportes 2,30 | 3,85 535 | 4,26 6,41 | 648 6,04 | 3,71 5,6 5,63

Figura 4.15 - Evolugdo dos custos mensais com a armazenagem externa

A data desta analise, dos 383 artigos forecast existiam 17 artigos em stock sem
necessidades no sistema. Analisando ainda as encomendas em curso, as reservas no sistema e
0 stock fisico, existe um excesso de stock [3] superior ao valor de stock fisico (ver Tabela
4.7).

Tabela 4.7 - Necessidades vs. Existéncias vs. Encomendas - Forecast

) Valor stock fisico sem Valor do excesso de
Valor stock fisico Valor da falta de stock
necessidades stock em curso
4.255 k€ 223 k€ 6044 k€ 311 k€

4.1.3 Analise Kanban

Analisando os artigos aprovisionados através da metodologia kanban, verifica-se que na
sua maioria sdo artigos A e B num universo de 350 artigos (ver Figura 4.16), que representam
cerca de 3% do valor de consumo médio mensal (ver Figura 4.17).

KB - ABC vCMM12
C
18%
KB
3%
B
49%
Figura 4.16 - % de SKUs geridos via Figura 4.17 - % do VCMMJ12 para 0s
Kanban segundo a classificagdo ABC artigos geridos via Kanban

Confrontando a criticidade dos artigos com a sua taxa de cobertura obtém-se a distribuicéo
ilustrada na Figura 4.18.
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Figura 4.18 - Criticidade vs. Taxa de Cobertura - Kanban

Tendo em conta o fundamento da metodologia kanban, identifica-se uma situacdo néo

otimizada de taxas de cobertura altissimas para componentes que deveriam ter um tempo de
passagem pequeno. Admitindo que todos os artigos kanban tém tempos de entrega reduzidos,
ndo faz sentido a existéncia de niveis de stock tdo elevados.

Através da analise ABC/XYZ apresentada na Tabela 4.8 confirma-se que os artigos menos
relevantes, tipo C, sdo os que apresentam valores de taxa de cobertura mais elevados, bem

como uma maior variabilidade na procura.
Tabela 4.8 - Analise ABC/XYZ - Kanban

X Y Z
Total
TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX
Qtd. = Qtd.
(meses) Cob. (meses) Cob. (meses) Cob.
A 1,84 2,33 106 6,29 8,07 9 3,16 N/A 1 116
B 4,58 4,45 115 8,06 8,18 52 30,68 38,32 3 170
Cc 13,28 15,71 12 151,81 581,88 26 95,79 205,53 26 64
350

Né&o se encontra qualquer racionalidade nos valores indicados para a taxa de cobertura o
que revela a falta de defini¢do do valor objetivo para esta.

Ainda assim, apesar de se apresentar taxas de cobertura elevadissimas para determinados
artigos, existe ainda um numero elevado de roturas de componentes na produgdo com origem
kanban. Em seguida, na Tabela 4.9, sdo apresentados os valores dos indicadores de
perfomance kanban.

Tabela 4.9 - Indicadores de performance kanban - 2013
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Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
Pedidos ok 453 447 536 526 743 547 633 218 245 466 457 378
Pedidos ok - rotura 36 36 51 32 111 84 103 24 28 33 46 29
Roturas Kanban 74% 7,5% 87% 57% 13,0% 13,3% 140% 9,9% 10,3% 6,6% 9,1% 7,1%
Total de Pedidos 489 483 587 558 854 631 736 242 273 499 503 407
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Consegue-se identificar o numero de pedidos criados por més e o nimero de pedidos que
identifica uma rotura (quando o numero total de lotes por artigo fica sem stock). Muitas vezes
estas roturas surgem da ma utilizacdo do kanban. Por vezes o operador esgota a totalidade dos
lotes sem efetuar qualquer leitura; outras vezes estas roturas resultam de picos de producgéo
ndo previstos cuja quantidade do lote ndo consegue assegurar a procura.

O sistema existente na Efacec AMT permite efetuar ordens de compra kanban sem que
estas passem por qualquer tipo de aprovacdo ou validacdo. Ou seja, um operador pode
encomendar artigos que ndo tenham necessidades previstas. Ou ainda, dado que 0 mesmo
artigo pode ter mais do que uma localizacdo kanban, pode estar a ser encomendado para uma
linha de producéo um artigo que se encontra em falta, quando noutra linha pode ter stock sem
necessidades previstas.

A data desta analise, 96 dos 350 artigos kanban tinham stock sem necessidades no sistema.
Analisando ainda as encomendas em curso, as reservas no sistema e o stock existente, ha um
excesso de stock [3] que representa pouco menos de metade do stock fisico (ver Tabela 4.10).

Tabela 4.10 - Necessidades vs. Existéncias vs. Encomendas - Kanban

. Valor stock fisico sem Valor do excesso de
Valor stock fisico Valor da falta de stock
necessidades stock em curso
258 k€ 23 k€ 106 k€ 313 k€

4.1.4 Analise Acessorios de Fixacao

Analisando os acessorios de fixacdo verifica-se que na sua maioria sdo artigos do tipo C
(76% como se confirma através da Figura 4.19), representando 0.15% do valor de consumo
médio mensal (ver figura 4.20). Neste caso verifica-se claramente uma situacdo em que o
custo do artigo € tdo reduzido que o qualifica para o grupo dos menos relevantes. Contudo,
sem acessorios de fixagdo, ndo é possivel efetuar qualquer montagem.

Acess.- ABC VvCMM12

0,
i Acess.

0,15%

21% //_

76%

Figura 4.19 - % de SKUs de acessorios de Figura 4.20 - % do VCMM12 para 0s
fixagdo segundo a classificacdo ABC acessorios de fixagdo

Mais uma vez, os valores da distribuicdo da taxa de cobertura relativamente a criticidade
dos artigos, ndo apresentam qualquer coeréncia como se pode conferir na Figura 4.21
apresentada em seguida.
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Figura 4.21 - Criticidade vs. Taxa de Cobertura - Acessorios de Fixagéo

Através da analise ABC/XYZ apresentada na Tabela 4.11, verifica-se que os artigos mais
relevantes apresentam taxas de cobertura inferiores & dos menos relevantes. A taxa de
cobertura ndo apresenta a correlacdo esperada tendo em conta a criticidade dos artigos.

Tabela 4.11 - Andlise ABC/XYZ - Acessorios de Fixagao

X Y Z
Total
TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX TX Cob. Desvio TX
Qtd. Qtd. Qtd. | Qtd.
(meses) Cob. (meses) Cob. (meses) Cob.
A 2,39 2,20 14 0,49 0,70 2 2,60 3,92 3 19
B 4,19 5,63 88 4,68 13,07 25 1,97 4,47 8 121
C 1054,06 7597,06 149 966,67 3957,96 163 866,05 3890,40 140 452
592

Os acessorios de fixacdo representam um valor muito baixo no consumo de materiais, ndo
valendo o esfor¢o da gestdo minuciosa. Essa gestdo fica a cabo do parceiro fornecedor que
através da gestdo visual faz o abastecimento de materiais na fabrica. Mesmo ao nivel
operacional é de extrema dificuldade conseguir controlar todos estes artigos, uma vez que
durante a montagem, sdo facilmente substituiveis por outros semelhantes mas com referéncias
diferentes.

Esta substituicdo de artigos por parte dos operadores de montagem, na sua maioria, ndo é
comunicada levando a graves irregularidades no controlo dos stocks.

Para além das trocas efetuadas pelos operadores, este tipo de artigo tem uma taxa elevada
de perda provocada por falta de zelo.

A data desta analise, dos 592 artigos kanban existiam 177 artigos em stock sem
necessidades no sistema. Analisando ainda as encomendas em curso, as reservas no sistema e
0 stock existente, apresenta-se um excesso de stock [3] que representa mais do que 2/3 do
stock fisico (ver Tabela 4.12).

Tabela 4.12 - Necessidades Necessidades vs. Existéncias vs. Encomendas — Acessérios de Fixagéo

.. Valor stock fisico sem Valor do excesso de
Valor stock fisico Valor da falta de stock
necessidades stock em curso
44 k€ 4 k€ 32 k€ 9 k€

37



Q efacec o ) _ _
Normalizagdo de processos de gestdo de stocks em ambientes produtivos complexos

4.2 Apreciacdo geral do diagnostico

Foi efetuado no ponto 4.1 um levantamento dos varios indicadores necessarios para poder
fazer um diagndstico ao cenério atual da gestdo de stocks na Efacec AMT. Optou-se por fazer
uma analise com base nos valores das taxas de cobertura consoante o tipo de
aprovisionamento.

N&o é novidade efetuar analises as taxas de cobertura na Efacec AMT, no entanto,
concluiu-se no decorrer deste projeto que essa analise ndo seria a mais correta uma vez que
utiliza um agrupamento de dados que ndo devolve os valores mais representativos da situacao
atual. O agrupamento dos dados é efetuado por armazém, ou seja, € calculada a taxa de
cobertura de cada um dos armazéns como se pode consultar na Tabela 4.13.

Tabela 4.13 - Taxa de cobertura por armazém

Valor do stock

Armazém fisico vemMm12 Tx. de Cobertura
(k€) (k€)
182024 1400 1732 0,81
182025 4488 1469 3,06
182148 601 2368 0,25
182211 237 924 0,26
182212 151 93 1,63
182221 629 1242 0,51
182222 70 319 0,22
182223 385 902 0,43
182224 24 59 0,40
182229 26 3091 0,01
182231 43 80 0,53
182232 230 567 0,41
182299 176 507 0,35
182950 107 25 4,21
182951 32 4 8,01
182952 1 0 N/A
182953 0 0,24 0,00
182954 0 0 N/A
182955 0 0 N/A
182956 0 0 N/A
182957 0 0 N/A
182958" 3 0,13 22,52
182959 370 19 19,78
202021 179 123 1,45
202240 82 159 0,52
202251 122 355 0,35
202252 5 69 0,08
202299 0 23 0,00

Fazendo uma analise as taxas de cobertura apresentadas, excetuando as dos armazéns a
consignacao , obtém-se valores aparentemente adequados ao tipo de negdcio da Efacec AMT.

Se ainda se efetuar uma analise mais generalista, ou seja, avaliando o valor total de stock
fisico com o valor total de consumos medios mensais dos ultimos doze meses consegue-se um
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valor de taxa de cobertura também apropriado ao tipo de negocio, como se verifica na Tabela
4.14.

Tabela 4.14 - Taxa de cobertura com base no valor total

Armazém Valor do stock fisico VCMM12 Tx. de Cobertura
(k€) (ke€)
Total 9371 14131 0,66

Estes valores sdo calculados com base no mesmo ficheiro utilizado para a elaboracédo da
analise e diagnostico deste capitulo, no entanto, a forma como foram calculados diferem. O
modelo utilizado pela organizagdo da Efacec AMT, agrupa os artigos por armazém, nao tendo
em consideracdo 0s casos em que alguns dos artigos se encontram em mais do que um
armazém, assim, os valores de stock fisico apresentados serdo corretos, no entanto, os valores
do consumo médio vao estar multiplicados pelo nimero de armazéns em que esse artigo esta
parametrizado. Na Tabela 4.15 apresenta-se um exemplo de um artigo onde esse erro se
manifesta.

Tabela 4.15 - Exemplo de artigo com varios armazéns parametrizados

Armazém Artigo Descrigao STF cMM12
182024 32211035-01 PARTE COMUM - IS 375 0 108
182025 32211035-01 PARTE COMUM - IS 375 88 108
182148 32211035-01 PARTE COMUM - IS 375 9 108
182211 32211035-01 PARTE COMUM - IS 375 0 108
182221 32211035-01 PARTE COMUM - IS 375 0 108
182229 32211035-01 PARTE COMUM - IS 375 0 108

Nos armazéns onde este artigo ndo tenha stock, o valor do consumo médio mensal vai ser
contabilizado erradamente. Desta forma, vao ser apresentados valores de consumo por
armazem superiores aos reais, fazendo com que o célculo da taxa de cobertura néo
corresponda a realidade.

Este tipo de deturpacdo nos valores da taxa de cobertura faz com que os problemas
apresentados anteriormente passem despercebidos a organizacdo, ndo sendo tomadas a
melhores medidas para os corrigir.

E necesséario compreender a importancia de definir um bom modelo para obtencdo de
indicadores representativos da realidade. Fazendo esta apreciacdo geral e comparando-a com
os valores obtidos no ponto 4.1, confirma-se que é imprescindivel reformular o modelo
utilizado pela organizacdo para avaliacdo da sua gestdo de stocks.
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5 Metodologias a implementar e resultados

Apbs o levantamento de todos os dados e identificagio dos maiores problemas e
dificuldades, apresentam-se as solucdes e as propostas de melhoria que levardo a organizagéo
a diminuir os seus custos de inventario e a melhorar a qualidade e desempenho da gestdo de
stocks.

As solucdes sdo apresentadas primeiramente por tipo de aprovisionamento e, no final,
recomendam-se acdes de melhoria gerais que podem ser aplicadas a qualquer grupo de
artigos.

5.1 Implementacdo MRP

A gestdo via MRP depende inicialmente da atividade humana de parametrizacdo dos
artigos. Essa parametrizagdo tera por base varios pontos:

e Stocks de Seguranca;
e Tempo de Aprovisionamento;
e Quantidade econdmica da encomenda;
e Listas de materiais.
Estando os artigos bem parametrizados e sofrendo uma revisdo periodica, estar-se-ia no
bom caminho para atingir a exceléncia na gestdo de stocks.

Tendo em consideracdo o diagndstico efetuado no capitulo anterior detetou-se que nao
havia uma correlagdo normal entre a criticidade dos artigos e a suas taxas de cobertura (em
resumo na Tabela 5.1), o que evidéncia que os artigos ndo estdo parametrizados de acordo
com as suas necessidades.

Tabela 5.1 - Andlise ABC/XYZ - MRP

X Y Z
A 1,54 2,54 1,21
B 4,98 6,12 5,14
C 103,03 79,29 63,65

Para iniciar a parametrizacdo dos artigos, € fundamental definir objetivos para cada tipo de
artigo. Assim, devem ser avaliados os valores da taxa de cobertura e definir um valor target
para cada um deles. Para artigos de consumo elevado (tipo A e tipo B) fara sentido entdo ter
um stock de seguranca que garanta a ndo escassez de componentes durante o processo de
montagem. Para artigos com um histérico de consumo baixo (tipo C), ndo sera essencial ter
esse buffer e o aprovisionamento sé devera ser efetuado quando existir uma necessidade.

No entanto, existem muitas vezes fatores externos a esta parametrizagdo que, quando o
sistema MRP ndo ¢ “informado”, levam a desajustes nesta gestéo.

E vital haver um canal de comunicagio permanente de todos os departamentos, para que
toda a equipa esteja ao corrente de alteracdes, quer sejam revisdes por parte do cliente,
alteracdes de artigos por parte da engenharia, atrasos de fornecimentos de artigos por parte
das compras, utilizacdo de componentes diferentes durante a producdo ou danificacdo dos
mesmos durante os testes de qualidade. Todos estes pontos devem ser avaliados de forma a
combater de forma eficaz todos os aprovisionamentos e stocks indesejaveis, e também
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conseguir obter todos 0os componentes necessarios no prazo correto de forma a satisfazer o
cliente final.

O facto de ter valores de taxa de cobertura exagerados para os artigos do tipo C (ver
Tabela 5.1), revela que se esta a efetuar alguns aprovisonamentos de materiais ndo necessarios
a producao.

Uma das solucBes passa por um maior controlo das ordens de compra. Na sequéncia das
revisdes constantes, o que é imprescindivel hoje pode ja ndo o ser amanha. Tendo em conta o
grande numero de encomendas langadas por dia na Efacec AMT, torna-se imperativo ter uma
ferramenta que auxilie neste processo.

Sugere-se a criagdo de uma nova sessdo na SynergyNet que agrupe todos os stocks por
artigo - some os valores de stock em todos os armazéns para determinado artigo - e devolva a
informacdo como a que se encontra apresentada na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 - Proposta de nova sessdo SynergyNet — Anélise gestédo de stocks

Excesso Valor Data
Stock Neces. Qtd. de Excesso de TX.  Ultimo
Artigo Descricdo PrecoUn. Fisico Reser. Enc. Stock Stock CMM12 Cob. Mov.
N N N N N N N J N N N
36511282-01’&1--3I POLO DIVAC 1731D 528,78 € 312 1 129 440 232.663,20 € 93,75 3,33 Dez-13
TOM. COBRE SHD72,5
61010048-01 1250A-M.EXT. 61,10 € 12 32 32 12 733,20 € 3,58 3,35 Dez-13
33109966-01 FLANGE SOLDADA 4,71 € 130 171 44 3 14,13 € 49,28 2,64 Out-13
130212035 CPT5 12470/120_120 2080,00 € 0 2 2 0 0,00 € 0 0 -

15kVA

A grande vantagem da implementacdo desta sessdo na SynergyNet é apresentar de forma
clara e direta o que se esta a comprar a mais. Para os artigos que ndo sejam geridos via MRP,
tendo em conta que tém uma parametrizacao atribuida no caso de serem aprovisionados via
forecast ou kanban, surgird um aviso junto da referéncia do artigo - @ - identificando que
estes ttm um tratamento diferente.

A sessdo permitira também ordenar os artigos consoante a ordem que o utilizador quiser
dar clicando em \; Por defeito a ordenacdo desta lista sera feita do maior para 0 menor valor
de excesso de stock. Esta informacdo podera ser também exportada para excel permitindo o
tratamento dos dados.

Ao fazer uma anélise diaria desta informacdo, vai conseguir-se detetar situacfes de ordens
de compra em curso sem necessidades. Nessas situacGes deve tentar-se cancela-las junto do
parceiro. Em caso de ndo haver ordens de compra em curso, mas existir excesso de stock,
pode tentar-se junto do departamento da engenharia realocar os artigos a um novo destino,
permitindo assim o seu escoamento.

Esta sessdo permite também identificar possiveis futuros monos tendo em conta os artigos
sem necessidades e sem consumo médio mensal nos Gltimos doze meses (CMM12). E
também importante considerar qual o Gltimo movimento de determinado artigo (Data Ultimo
Mov.), uma vez que para 0s artigos mais recentes o histérico de consumo nao tem dados
suficientes para se tornar uma amostra de interesse. Apresenta-se na Tabela 5.3 um exemplo
de uma possivel listagem devolvida pela sessdo na SynergyNet com quatro artigos que
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deveriam ser classificados como monos, uma vez gque os ultimos movimentos foram efetuados
h& mais de um ano e ndo tém qualquer necessidade no sistema.

Tabela 5.3 - Proposta de nova sessdo SynergyNet — Analise gestédo de stocks - monos

Excesso Valor
Stock Neces. Qtd. de Excesso de TX.
Artigo Descricdo PrecoUn. Fisico Reser. Enc. Stock Stock CMM12 Cob.
N N N N N N N J N N
AL 1050A-H18
1520060 500X1000X0,3 5.76 € 45,6 0 0 45,6 262,66 € 0
FITA ADESIVA TESA
1607615 4316 50x25 2,24 € 17 0 0 17 38,08 € 0 ---
152000000 RELE RCL424048 48VDC 0,98 € 17 0 0 17 16,66 € 0 ---
140213003 Resistencia carvdo 10K 1 ¢ 20 0 0 20 2,00€ 0

2W

Apesar de este novo processo ainda ndo estar implementado, durante a execucdo deste
projeto ja foram realizadas algumas acdes de melhoria. Foram detetados casos de montagens
ja externalizadas que ainda tinham componentes em stock na Efacec AMT. Foi efetuado um
levantamento do stock desses artigos e proposto ao parceiro fornecedor que passou a abastecer
essas montagens, uma venda desses mesmos artigos. Alguns dos parceiros optaram por
comprar 0s artigos, enquanto outros preferiram receber esse material nas suas instalacdes
através de uma venda a consignacao.

Apresentam-se na Tabela 5.4 alguns valores que se alcancaram com estas acoes.

Tabela 5.4 - Valores das vendas de componentes que deixaram de ser montados na Efacec AMT

Venda a consignhagao Venda direta Total
29,69 k€ 126,48 k€ 156,62 k€

Este trabalho de avaliacdo de artigos sem consumos previstos (monos) devera continuar a
ser executado continuamente. Se a esta andlise se juntar a revisdo permanente das ordens de
compra lancgadas, a correta parametrizacdo dos artigos e as listas de materiais sempre bem
definidas e de acordo com a realidade, rumar-se-a a uma gestdo de stocks mais eficiente e
equilibrada, como se esquematiza na Figura 5.1.

Andlise de monos:
venda/reaproveitamento

Gestdo de
Stocks  pmmmmm
Eficiente

Analise das ordens de
compra

Listas de materiais bem
definidas

Parametrizacdo de
artigos: lead time; stocks
de seguranga

Figura 5.1 - Pontos-chave na gestéo de stocks via MRP
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5.2 Implementacéo Forecast

Na andlise efetuada no capitulo anterior verificou-se que os artigos fornecidos com base
em previsfes apresentam alguma racionalidade nos valores de taxa de cobertura médios para
as varias categorias de artigos uma vez que aumentam com a criticidade dos artigos, no
entanto estes valores sdo demasiado elevados para o tipo de negocio da Efacec AMT, como se
demonstra na Tabela 5.5.

Tabela 5.5 - Analise ABC/XYZ - Forecast

X Y Z

A 6,91 14,63 17,13
21,69 50,37 104,42
C 44,38 75,20 120,79

Como ja referido, os artigos do tipo C tém uma taxa de cobertura demasiada elevada.
Assim, uma das primeiras decisdes passa por alterar o tipo de aprovisionamento destes
artigos, para uma gestdo via MRP. Adicionalmente, é necessario envolver a engenharia para
ajudar a identificar a necessidade real dos artigos do tipo C e, no caso de se tratarem de
componentes de produtos externalizados, tentar vendé-los ao fornecedor em causa.

E também proposta uma alteracéo ao ficheiro devolvido pelo MPS como se apresenta na
Tabela 5.6.

Tabela 5.6 - Proposta para o ficheiro que deveré ser devolvido pelo MPS para o Forecast

Artigo Descrigao PregoUn. Stock  Neces. Qtd. Enc. CMM12 TX.Cob. Forecast
fisico Reser 2014-03
1617007 ISOL CONTRACT 4,33 € 40 1289 150 47 0,85 37
TUBO D 50 NM-2
22181115-01  EIXO CAB+FURO L6- 0,19 € 1200 -85 100 186 6,45 126
10S27
22356463-01 ISOLADOR 24KV 6,46 € 1 694 100 65 0.02 18
SE24

A partir deste momento, o responsavel da execucdo do forecast passard a ter em
consideracdo, ndo apenas a previsao gerada pelo MPS e o seu feeling como gestor, como
também os valores do stock atuais, as necessidades em sistema, a quantidade encomendada
em curso e a taxa de cobertura dos artigos a data da execucdo do forecast.

A previsdo da quantidade a ser encomendada ter4 em consideracdo as reservas existentes
no sistema, bem como as taxas de cobertura de cada um destes artigos. Sdo somente 348
SKUs, sendo na sua maioria artigos do tipo A, merecendo por isso este tipo de dedicagéo.

Durante o periodo em que este projeto decorreu aplicaram-se algumas mudangas no
processo com base nas conclusfes obtidas. A partir de Janeiro de 2014, as ordens de compra
de forecast vao passar a ser emitidas com um horizonte temporal de dois meses apenas, 0 que
vai permitir uma qualidade superior da previséo de consumo.

Para os artigos tipo A e tipo B com um valor regular de consumo pode definir-se que a
taxa de cobertura devera ter mais um més do que o horizonte temporal da previsdo. No caso
dos artigos mais criticos, cujo consumo é mais volatil no tempo (Y e Z) atribui-se uma taxa de
cobertura de mais dois meses que o0 horizonte temporal. Apresenta-se na Tabela 5.7 os valores
objetivo das taxas de cobertura para as varias categorias de artigos considerando um horizonte
temporal de previsdo de dois meses.
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Tabela 5.7 - Taxa de cobertura target para horizonte temporal de 2 meses

Tipo de Artigo X Yz
A 3 4
B 3 4
C MRP MRP

Conseguindo atingir este objetivo obter-se-a& uma reducdo nos valores de stock em fabrica.
Fazendo uma extrapolacdo aos artigos em analise — AX/AY/AZ/BX/BY/BZ (348 SKUs)
obtem-se uma reducdo de 24% no valor do stock dos artigos aprovisionados com base em
previsdes. Apresenta-se essa reducéo na Tabela 5.8.

Tabela 5.8 - Estimativa da reducéo de stock

Valor do stock em curso
Valor stock fisico real estimado com horizonte Redugao do stock
temporal de 2 meses
4.198 k€ 3.204 k€ -24 %

Simplesmente com estas trés implementacbes na metodologia de previsdo obtém-se
alteracdes significativas nos valores de stock como se esquematiza na Figura 5.2.

Reducgdo do
horizonte
temporal da

Informagdo
devolvida pelo
MPS mais

Defini¢do de
objetivos para a

~ Previsdo mais
aproximada das

necessidades reais

de consumo e

Figura 5.2 - Campos de acio Forecast
5.3 Implementac¢&o Kanban

Considerando os valores apresentados no capitulo 4, bem como todos os problemas
citados relativamente ao aprovisionamento de materiais através da metodologia kanban de
contrato, sugerem-se em seguida algumas acdes de melhoria que deverdo ser implementadas o
mais rapidamente possivel.

Partindo da analise ABC/XYZ apresentada na Tabela 5.9, tendo em conta os valores
devolvidos, é urgente avaliarem-se todos os artigos para verificar se se devem manter em
kanban.

Tabela 5.9 - Andlise ABC/XYZ resumo para kanban

X Y Z
A 1,84 6,29 3,16
4,58 8,06 30,68
C 13,28 151,81 95,79
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Para os artigos do tipo C deve ser revisto o fundamento para continuarem a ser geridos via
kanban. Salvo raras excepcOes, a grande maioria destes artigos deve deixar de ser abastecido
via kanban e passar a ter uma gestdo através do MRP, isto €, sendo somente encomendados
enquando tiverem necessidades efetivas.

Para colmatar o nimero de artigos com stock excessivo sem qualquer necessidade
sugerem-se algumas metodologias e melhorias a serem aplicadas.

Deve passar a ser executado um controlo as ordens de compra kanban seguindo o seguinte
processo:

a) Ao efetuar uma leitura kanban, o sistema tera de verificar qual o stock existente e
quais as necessidades.

b) Detetando stock superior ao das necessidades a ordem de compra para kanban devera
ficar blogueada para validagdo pelo gestor de stocks; caberd a ele decidir quando
deverd ser libertada a ordem de compra para o fornecedor de forma a ndo ser criado
stock e bloqueamento de ativos (ver Figura 5.3).

Lote kanban Vazio

l :

Leitura kanban

: > N OC bloqueadaa
Tem stock inferior R 5
i 5 ——> aguardar validacdodo —— Validado?
asreservas?
gestor de stocks
ls [
Sk S
Criacdode OC

Recegdo do material

i

Abastecimento do lote kanban

Figura 5.3 - Novo processo kanban

Usando esta metodologia, garante-se que ndo se encomenda material sem necessidades
previstas e ainda se consegue detetar eventuais erros que possam estar a originar este pedido.
Aliando este output a informacéo obtida pelos indicadores, pode entdo questionar-se:

e Porque esta a producdo a solicitar este material se ndo existem necessidades?
e Estar-se-4 a consumir o artigo correto?
e Porque razéo existem em stock artigos sem consumos previstos?

O surgimento de uma destas questdes deve despoletar agdes por parte do gestor de stocks.
Serd esta a altura ideal para realizar um inventario ao artigo que ficou com a ordem de compra
bloqueada.

Os artigos do tipo C devem ser alvo de aprovisionamento por MRP, enquanto que 0s do
tipo A e tipo B deverdo ter uma taxa de cobertura de acordo com o indicado na Tabela 5.10.

Tabela 5.10 - Taxa de cobertura target

Tipo de Artigo X Yz
A 0,50 0,75
B 0,50 0.75

C MRP MRP
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Atribui-se uma taxa de cobertura de 0,5 (duas semanas) aos artigos do tipo A e tipo B que
tém um consumo regular e constante (X), e aos artigos cujo consumo nao € tdo regular (Y e Z)
uma taxa de cobertura de 0,75 ( trés semanas).

A quantidade do lote kanban terd de ser redimensionada de acordo com os valores de
consumo medio mensal nos dltimos doze meses (CMM12) e com o numero de lotes por artigo
como se indica na expresséo [4].

td Lote = CMM12 % Tx.cobertura [4]
Qtd.Lote = N2 de Lotes

Pode haver fornecedores que para alguns destes artigos ndo consigam cumprir com 0S
prazos de entrega impostos pelo dimensionamento dos lotes. Neste caso, serd necessario
avaliar se se deverdo manter esses artigos com fornecimento kanban e abrir uma excecdo a
regra (alterarando o valor da sua taxa de cobertura target), ou se deixam de ser kanban e
passam a ser geridos via MRP.

Conseguindo atingir este objetivo obter-se-& uma redugdo nos valores de stock em fébrica
de aproximadamente 70%. Fazendo uma extrapolacdo aos artigos em analise,
AXIAYIAZIBX/BY/BZ (286 SKUs), obtém-se os valores indicados na Tabela 5.11.

Tabela 5.11 - Estimativa da reducgdo de stock

- Valor do stock fisico "
Valor stock fisico real . Redugdo do stock
estimado

253 k€ 82 k€ -68 %

Se a este célculo se acrescentar o bloqueio das ordens de compra em caso de ndo
necessidade e a avaliacdo permanente dos indicadores kanban, conseguir-se-a claramente uma
gestdo eficaz dos stocks para este tipo de aprovisionamento, como representado na Figura 5.4.

Target taxa de
Cobertura

| Blogueio OC

Indicadores
kanban

Otimiza¢ao do modelo kanban

Figura 5.4 - Otimizacdo do modelo kanban

Nunca esquecer que este tipo de analise devera ser feito periodicamente. Os mercados
estdo em constante mudanca e a Efacec AMT nédo lhe € indiferente. O que hoje &
indispensavel, podera constituir um desperdicio amanha..
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5.4 Implementacgéo - Acessorios de fixacdo

Apesar do baixo valor destes artigos e da sua aparente pouca relevancia (tendo em conta a
sua classificacdo ABC no universo global de todos os artigos ativos), estes revelam-se de
grande interesse, uma vez que, como ja referido, sem acessérios de fixacdo ndo é possivel
fazer montagens.

Os erros operacionais apontados anteriormente a este tipo de artigo, levaram a disparidade
no valor das taxas de cobertura consoante a sua categoriza¢do, como se pode verificar atraves
da Tabela 5.12.

Tabela 5.12 - Anélise ABC/XYZ resumo para os acessorios de fixacdo

X Y Z
A 2,39 0,49 2,60
4,19 4,68 1,97
C 1054,06 966,67 866,05

Foi efetuado durante o desenvolvimento deste projeto, uma contagem a todos estes artigos
e identificaram-se 0s monos existentes para venda como sucata (na sua maioria os artigos do
tipo C).

Apesar do grande numero de artigos do tipo acessorios de fixacdo (592 SKUs) estes sdo
facilmente substituiveis, levando a questdo seguinte:

e Qual a necessidade de ter tantos artigos diferentes?

Aqui a solugdo passa pela racionalizagdo das listas de materiais dos artigos, explicitada
nas Bill of Material (BOM). E necessério reduzir o nimero de acessorios de fixacdo. A
producdo ja substitui artigos por outros equivalentes. E necessério adaptar as BOM a essas
substituicdes e encontrar um conjunto de artigos mais reduzido que se adeque a mais
solugdes, como esquematizado na Figura 5.5.

Parafuso B

Parafuso C

Parafuso D

Figura 5.5 - Otimizacao da gestao de stocks dos acessorios de fixacéo através da racionalizacao das
BOM
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5.5 Aplicacbes comuns

Neste capitulo apresentou-se um conjunto de solucbes adaptadas a cada tipo de
aprovisionamento utilizado na Efacec AMT. No entanto, hd medidas comuns a todos eles que
deverdo ser aplicadas.

A correta parametrizacdo dos artigos e a correta definicdo das listas de materiais sdo
pontos de partida essenciais para uma gestéo de stocks eficiente.

Devem ser implementadas contagens fisicas recorrentes aos artigos que se consideram
criticos em qualquer tipo de aprovisionamento. Sempre que for levantada alguma questao
relativa ao porqué de um langamento de uma ordem de compra sem necessidade e stocks
elevados sem destino atribuido, deverdo ser efetuadas contagens fisicas. Um dos melhores
métodos consiste em pesquisar os artigos com as maiores irregularidades mas aparentemente
com stock reduzido. E sempre mais simples fazer contagens quando existem menos unidades.

A racionalizacdo das listas de materiais, apesar de ser unicamente referida neste projeto
relativamente aos acessorios de fixacdo, deve ser aplicada a todos os artigos. E necessario
normalizar os produtos de forma a conseguir com menos artigos abranger um maior leque de
solugdes. Com este tipo de uniformizacdo, consegue-se reduzir o nimero de SKUs ativos e
sera mais simples garantir a eficacia da gestao de stocks.

E também de extrema importancia o envolvimento de todos os departamentos. E
imperativo o empenhamento da &rea comercial na compreensdo das necessidades dos clientes
de forma a passar corretamente essa informacao para todos os departamentos da Efacec AMT.
E necssario envolver as areas: do projeto e engenharia para a correta elaboragéo das listas de
materiais, realocamento de artigos sem necessidades; o departamento de procurement para
continuamente rever contratos existentes, cancelar outros ja sem necessidades, encontrar 0s
parceiros que melhor se adaptam as necessidades da organizacdo; a equipa das compras para
manter a boa ligagdo com os parceiros fornecedores e também com o planeamento, estando
sempre a atualizar o ponto de situacdo das encomendas em curso e ainda a area da producéo,
que devera sempre utilizar os materiais corretos, comunicar irregularidades nos componentes
e utilizar as ferramentas disponiveis da melhor forma possivel.

Foi identificado no ponto 4.2 que a organizagdo da Efacec AMT esta a utilizar um modelo
ndo adequado para a obtencdo de indicadores representativos da qualidade da gestdo de
stocks. E necessario atuar de forma imediata e efetuar a corre¢do do modelo utilizado. Espera-
se que, com este projeto e com as indicacdes e metodologias apresentadas, a Efacec AMT
altere a sua forma de andlise e aposte numa como a apresentada no presente trabalho.

5.6 Melhorias paralelas

Durante o levantamento de dados para este projeto foram detetadas algumas anomalias nos
processos da Unidade.

e Calculodo OTR:

Estava a ser utilizada uma ferramenta informatica que fazia o levantamento de dados das
entregas em armazém erradamente, o que ndo permitia efetuar o calculo correto do indicador
de OTR, On Time Reception, que calcula a taxa de encomendas entregues no prazo solicitado.

No inicio do ano de 2014 foi efetuada a correcdo dessa ferramenta. Realizando uma
comparagdo dos dados obtidos com a nova ferramenta e os obtidos atraves de dados
incorretos, foi identificado uma melhoria no indicador de cerca de 3% (ver Tabela 5.13).
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Tabela 5.13 - Confronto entre o indicador OTR

Julho Agosto Setembro Outubro Novembro
OTR Errado 72.65 % 77.47 % 80.53 % 73.72 % 75.23 %
OTR Correto 75.35% 80.87 % 83.25% 76.44 % 79.98 %

Este indicador é de extrema importancia pois sinaliza o bom ou o mau funcionamento da
equipa das compras, sendo os colaboradores avaliados no final de cada ano com base no
mesmo.

e Irregularidades pontuais:

O sistema MRP estava a bloquear alguns movimentos no sistema levando ao aparecimento
de artigos com stocks negativos ou até necessidades negativas. Sempre que era detetada uma
destas situagdes, reportava-se ao suporte informéatico que, rapidamente, efetuava a correcdo
dessa irregularidade.
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6 Conclusao e sugestdes de trabalhos futuros

Este projeto tentou encontrar formas de normalizar os processos de gestdo de stocks.
Muitas das solucGes e propostas apresentadas resultam de conhecimento empirico e de bom
senso, dependendo unicamente da pessoa que esta a realizar a gestdo de stocks. Inicialmente,
os procedimentos da gestdo de stocks estavam adjudicados somente a pessoa responsavel por
essa gestdo. No final deste periodo, espera-se que qualquer pessoa siga 0s procedimentos
indicados e consiga ser capaz de realizar a gestdo mais correta e eficiente.

Numa primeira fase, foi efetuada a categorizacédo de todos os artigos, tendo por base a sua
relevancia e variabilidade. Classificaram-se os artigos através da metodologia ABC/XYZ.

Uma vez que existem varios tipos de aprovisionamento que seguem modelos diferentes
(JIT/MRP/MPS), foi necessario efetuar analises distintas para cada um deles.

Dessa analise resultou a compreensdo da situacdo atual da empresa. Foi possivel
identificar onde se encontravam 0s maiores problemas e quais 0s motivos que Ihes deram
origem. S6 o facto de se ter conseguido realizar uma andlise da situacdo atual, foi uma
importante mais-valia, no sentido de que se encontrou um procedimento para normalizar a
analise dos artigos, apesar da sua grande variedade, realidade que ndo estava a ser conseguida,
uma vez que o modelo utilizado para célculo de indicadores da qualidade da gestdo de stocks
ndo estava a ser 0 mais correto, deturpando os valores e ndo permitindo identificar os maiores
problemas.

Apbs a fase de andlise e diagndstico da situacdo atual, com base nas necessidades da
Efacec AMT, foi possivel delinear novas abordagens na gestdo de stocks. Para cada tipo de
aprovisionamento encontrou-se uma lista de acdes a serem tomadas:

e Estabelecer targets para a taxa de cobertura dos varios grupos de artigos;

e Correta parametrizacdo de artigos: € imperioso ter todos 0s parametros de
aprovisionamento corretos, isto é, lead time bem definido, stocks de seguranca bem
atribuidos, entre outros parametros que se consideram relevantes;

e Listas de materiais bem definidas: as bill of materials devem estar sempre atualizadas,
desta forma o que esta a ser reservado no sistema é o que realmente é utilizado pela
producdo na execucdo de um produto, ndo dando origem a irregularidades nos
inventarios;

e Andlise diaria das ordens de compra em curso: com a criacdo da nova sessao na
SynergyNet, disponivel a todos, ter-se-a uma maior facilidade na identificacdo de
ordens de compra sem necessidades em sistema, permitindo uma acdo mais rapida
junto do fornecedor para o cancelamento das mesmas, de forma a, tendencialmente, ir
reduzindo o valor do stock sem necessidades;

e Reducdo do horizonte temporal das previsdes: ao passar de um horizonte temporal de
quatro para dois meses, consegue-se uma maior assertividade na execuc¢éo da previséo
para que esta se adeque melhor as necessidades reais futuras;

e Apoio ao gestor de stocks na previsdo de consumos através da obtencdo de dados
relevantes para a sua analise: desta forma o gestor de stocks terd& uma maior
visibilidade do nivel atual do stock dos artigos e conseguird prever a gquantidade a
encomendar dos mesmos, de acordo com as necessidades e com os objetivos definidos
de taxas de cobertura;
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e Analisar os indicadores kanban: € importante identificar o que d& origem a
determinados valores de indicadores kanban deficitarios (roturas, pedidos incorretos) e
atuar nesses casos de forma a melhorar os mesmos indicadores;

e Bloquear ordens de compra kanban sem necessidades: uma vez que este tipo de
aprovisionamento atualmente é efetuado sem qualquer tipo de controlo ou aprovacédo
do departamento de compras ou gestor de stock, ao bloquear as ordens de compra
consegue-se garantir que ndo é encomendado material que ndo tenha necessidades
para os lotes kanban;

e Racionalizacdo das listas de materiais: deve ser reduzido o nimero de artigos
necessarios no processo produtivo, isto €, com menos artigos conseguir abranger um
maior nimero de solugdes possiveis, diminuindo o nimero de SKUs ativos e dessa
forma tornar a gestdo de stocks mais simples;

e Realizacdo regular de inventarios a artigos considerados criticos: ao realizar estes
inventarios e efetuando as corre¢gdes em sistema com base nos resultados obtidos, vai
reduzir-se o numero de discrepancias em sistema;

e Andlise de monos (Venda/Reaproveitamento/Sucata): tentar aplicar material sem
necessidades em sistema através da adaptacdo do mesmo ou venda a fornecedores que
utilizem esse material para a montagem de componentes a fornecer a Efacec AMT. No
caso de ndo se encontrar aplicabilidade, vender para sucata. Desta forma, reduzir-se-a
consideravelmente o valor dos artigos considerado monos.

Acima de tudo, ndo considerando uma acao a tomar, mas sim uma forma de se posicionar
na funcdo da gestéo de stocks tem-se:

e O bom senso.

Tendencialmente espera-se que, com estas novas praticas, 0s niveis de inventario se
adequem mais ao mercado e ao tipo de negdcio da Efacec AMT.

Através das simulacdes ja efetuadas para dois dos tipos de aprovisionamento, consegue
prever-se parte dos resultados que irdo ser atingidos com a implementacdo de uma Unica acao
referida — a definicdo de targets nos valores das taxas de cobertura - como se pode verificar
através da Tabela 6.1.

Tabela 6.1 - Extrapolacéo dos resultados a alcancar pela definicdo da taxa de cobertura

Valor do stock

Tipo de Valor stock em Redugdo do
em curso
aprovisionamento curso real . Stock
estimado
Forecast 4.198 k€ 3.204 k€ -24%
Kanban 253 k€ 82 k€ -68 %
Total 9.370 k€ 8.205 k€ -12%

Apesar de ja se notarem algumas melhorias, as alteragdes neste tipo de processos levam o
seu tempo até se sentir algum tipo de retorno. Apesar de serem medidas a aplicar a curto
prazo, 0s seus resultados s6é comecardo a ser visiveis a médio prazo, dada a rotacdo natural
dos stocks. Algumas das medidas indicadas envolvem o trabalho de varios departamentos. Vai
ser necessario um esforco de equipa consideravel para alcangar estas metas o mais
rapidamente possivel.
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Infelizmente o tempo dado a este projeto ndo permitiu aprofundar algumas matérias que se
consideram de sobremaneira importantes para atingir a exceléncia na gestéo de stocks.

Foram abordados temas como o stock de seguranca, quantidade econdémica de encomenda
e também lead time de fornecimento, que merecem ser estudados exaustivamente. Fica a
sugestdo de um novo projeto nessa area. Parte do trabalho esta efetuada, os artigos foram
categorizados tendo em conta a sua relevancia e criticidade. Sera fundamental envolver o
departamento de procurement de forma a obter todos os dados dos parceiros fornecedores,
quantidades econdmicas e minimas de compras e também os prazos de fornecimento dos
variados artigos. Tendo todas estas informacOes é possivel realizar um estudo sobre estes
temas, conseguir ter todos os artigos bem parametrizados e definir objetivos para os
indicadores. Dada a complexidade desta tarefa causada pelo elevado nimero de SKUSs,
sugere-se que esta analise arranque pelos artigos mais relevantes.

Na fase inicial deste projeto, referiu-se que uma das motivacOes para a realizacdo deste
trabalho seria a questdo de liquidez e fundo maneio na Efacec AMT. Uma sugestdo, um pouco
arrojada, que carece de uma analise profunda, seria implementar o conceito de budget mensal
de compras, isto é, limitar o valor comprado por més em funcéo das entradas e recebimentos
de clientes, equilibrando desta forma as existéncias e ajudando no fluxo de tesouraria. Apesar
de se correr o risco de roturas, seria uma forma de criar assertividade na realizagdo de ordens
de compra, aprovisionando somente aquilo que € realmente necessario.

Em suma, considera-se o projeto realizado bem sucedido, uma vez que se conseguiu
alcancar o objetivo inicial de criar uma metodologia que permita normalizar os processos de
gestéo de stocks em ambientes produtivos complexos.

Deixa-se ainda um conselho geral:

- Uma organizacdo tem de ser capaz de gerir a mudanca.
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