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resumo
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Este trabalho demonstra o resultado de um projeto realizado na Amorim
Revestimentos, S.A., durante um estagio de 8 meses. Tem como
objetivo principal a analise do stock global da empresa e encontrar
possiveis oportunidades de melhoria na sua gestdo. Considerando a
filosofia da Amorim Revestimentos, a producédo de produtos acabados é
guiada pela politica make to order, um dos objetivos é analisar as
razdes de existéncias de stock e como sera possivel minimiza-las.
Neste relatorio foi desenvolvida uma revisao bibliografica para
contextualizar o que foi encontrado e discutido durante o estagio.
Seguindo-se de uma introducdo da empresa e a apresentacdo da sua
situagdo inicial. Por ultimo sdo apresentados os métodos usados, bem
como o a situacao final dos stocks globais apds o final do projeto e
algumas oportunidades de melhoria futuras.



keywords Logistic, Logistic Management, Stock Management, ABC Analysis,
Aggregate Planning, Stock Costs.

abstract This report pretend to describe a project that took place in AR during the
internship for 8 months. The main goal is to analyze the global stock of
the company and find opportunities to improve their management.
Considering the scope of Amorim Revestimentos manufacture, the
actual policy for finish products is make to order. One of the objectives
is to analyze the reasons to have stock and how can be possible
minimize it. On this report, it was developed a bibliographic review to
contextualize what it was found and discussed during this internship.
Furthermore, it is possible to find an introduction to the company and
last but not the least the project itself where it is possible to find before
and after situations and some considerations for the future.



1.

indice

3T 0T [ o T 1
1.1. Lo 10 o Lo [ [ £ T=T g} (o RS 1
1.2. OBJELIVOS ..ottt ettt ettt e a ettt e s ittt e e e e e et e et e st e e e neesteesneena 2
1.3. IMELOUOIOGQ. ...ttt sttt e sttt e e st esnea e 2
1.4. ESErUtUIA AO dOCUMENTO ...ttt e e ettt e e e ettt a e e e e e st aaaeeeestssasanasesenaans 3

[T [VETe L= T 0 T=T Y o T I =Ye T 5 ol c TSN 5
2.1. LOGiStiCA € GESLAO LOGISEICQ ....conueeeneeeeeeeeeeee ettt ettt ettt s e st s e snea e 5
2.2. GESEAO 08 SEOCKS ....vveeeieeiieeie ettt s e sttt s sttt e st e e st e s taesateesataesasessataesasessabaesasessateesasesnas 7

b2 N 0 T3 ) T oF: Tor To e [T Yo PRSI 7

2.2.2 Stock de seguranca VS SEOCK CICIICO ..uuiiiuiiieiciiee ettt e et e e e tre e e e sare e e eeaaaee e sataeeeans 8

2.2.3 Objetivos da GeStE0 A& STOCKS. ......ccuiieeciiie ettt et e e et e e e etra e e s rab e e e e s abbeeeenraeeeennaeas 10

2.2.4 Politicas de GEStA0 dE STOCKS .....uiiiiiiiieiiiieceiee ettt s e e e s ba e e s s nre e e e nnneeas 10

2.2.5 ANALISE ABC ..eeiiei ettt ettt e e e e e e — e e e e e e e ba—— e e e e e e ea e aa———aaeeesa e taraaaeaaeeaaaararaeaeeaaans 17

2.2.6 CUSTO 08 STOCKS ....ciiiiiee ettt ettt e e ee et e e e e e e s e tbe e e e e e e e sebaraeeeeeesesnassaeeeaeeeennsraeaeeeesennes 18
2.3. IVIRP ...t ettt et ettt e h ettt a et e e at e a e et e et e ettt e et e e ateenteenanes 19
2.4. N1 [oleXe o X ol | 1-1 1 1 -SSR 21

Projeto: Gestao de stocks na Amorim Revestimentos, SA........oooeeeeecieiiiiiiemneesiiennineennnssssesneeennnnssnnes 23
3.1. VAVoTg=XT=T gL e ol Tole lo M= 1] ] =X-Y [P OSSPSRt 23

Miss30, ViSA0, VAlOres € ODJELIVOS ....ccccuuiiiiiiie ettt e e e et br e e e e s e s asbaaeeeeeeesanaaaneeeens 24
3.2. Processo produtivo da AmMorim ReVEStIMENLOS............cccccuuveeieeeeeeiiiieiieeeeeescsiiieeaeeeessesvsreaaaeeeseins 25
3.3. Logistica N AMOIiM REVESTIMENTOS .........ccuueeeeiiieeeciieeesiieeeesitteesetteeesstaaesssieeesasseaesssesassssseesnns 25
3.4. (€eTaa o e L= oo Lo [V do X ISR 26
3.5. (0 [0 13} ole [ofo To e [y Ko Yol AR =3 (K 1= ] =SS 27
3.6. Sistema de GESEAO dE SEOCKS.......cc.uveveeeeiiesieeeie ettt ettt st ste st s e sibeesbeesree e 29
3.7. Y [0 T Tolo To X [ ol [+ S 32
3.8. YT 1 RT= Y 1 PSR RSR 34
3.9. 1Y Lt e (oK Ko Io [0 USSR 36

3.9.1 Andlise dos Stocks de Seguranca de matérias-primas........cccoeeeciieeeciiieeceiiie et e eiree e e e 36

3.9.2 Monitorizagdo dos Stocks de Produto Acabado ........cccceeeiiiiiieiiiiicieee e 39

3.9.3 ANAliSE A& CODRITUNA ..eeiiiiieiee ettt sttt st e st esabe e sabeesabeesabeesabeesabeesaseens 40

3.9.4 Andlise de EXCESSOS € PrOAUGE0 .....ueeeiieiiieieiiiieciieeeesite e eetee e saee e e st e e e s eae e e snae e e e sntaeeesnnreeeennnneas 41

3.9.5 Anélise de pequenas quantidades de ProdUGA0.......cccccuvieeeciereriieeeerieeeecee e ereee e e e e eeee e e saeeeas 42

3.9.5 Reembalagens de ProdULOS ........eiiiciieeciiiieceiee et e e ste e e e e e s e e e st e e e e sae e e sneeeeesnteeeeanraeeennneeas 43
.10, RESUILATOS . .....eoeeeeeee ettt ettt ettt s et e st e st e sate e sat e e sateenateesateenateenasaenateas 43



S oo Y 1 ol [ 1L 1o J TP 49

4.1. PriNCIDQIS CONCIUSBES. .....uvveeeiiiieeiiie et ettt e e ettt e et e e e st eesatae e s susteessstteessnstsassasssassssseasnns 49

4.2. DeSENVOIVIMENTOS FULUIOS.......cceeeeveieeeeseeeeeeeette e e ctee e et e e sttt e e ettt e e s ssaaeetseaeeasssaassssssasassseaanns 50
S 1T T E T o] o1 T o T - T T3S 51
Anexos

Anexo | — Grafico da Analise ABC

Anexo Il — Tabela da Analise ABC

indice de Figuras

FIGURA 1- TRINOMIO DE DIMENSOES DA GESTAO LOGISTICA (ADAPTADO DE CARVALHO, ET AL., 2012) ..eeeeeiieeeeiieeeeiiee e 6
FIGURA 2 - DECOMPOSICAO DO STOCK EM STOCK DE SEGURANCA E STOCK CicLICO — ADAPTADO DE (CARVALHO, ET AL., 2012)
................................................................................................................................................................ 10
FIGURA 3 - CURVAS DE CUSTOS DEPENDENTES DE Q (CARRAVILLA, 1997)....uiiiiiiiiee ettt et e et eevaee e 11
FIGURA 4 - GRAFICO DA VARIACAO DO NIVEL DE STOCKS DO MODELO DE LOTE ECONOMICO COM REPOSICAO INSTANTANEA,
ADMITINDO RUTURA (CARRAVILLA, 1997) .. ueeiiiiieiie ettt eciteeiee e stte st e e saee et e esaaeetae e saeenaeessaeesaeessaeesaeensneenneas 12
FIGURA 5 - GRAFICO DA VARIACAO DO NIVEL DE STOCKS DO MODELO DE LOTE ECONOMICO COM REPOSICAO NAO INSTANTANEA,
SEM RUTURA (CARRAVILLA, 1997) .. uteeetiieitieeiisestteeits e stteeete e estteete s esaaestaeeaaeesaeessaesseeanseesseeensseessseesnseenses 13
FIGURA 6- GRAFICO DA VARIAGAO NOS NIVEIS DE STOCK NO MODELO DE REVISAO CONTINUA. (CARVALHO, ETAL., 2012) ....... 14
FIGURA 7- VARIAGAO DO STOCK DE SEGURANGA EM FUNGAO DO NiVEL DE SERVIGO E DA VARIABILIDADE DA PROCURA. FONTE:
CARVALHO ET AL., 2002) ..uiiiiiiiiieeeeitie e ettt e e eitee e e ettt e e eetteeesabeaeaasbaeeeesssseesssaaeeaatsseeanssseesssssaeastseaeasraeesassenns 15
FIGURA 8 - GRAFICO DA VARIAGCAO DOS NiVEIS DE STOCK NO MODELO DE REVISAO PERIODICA (CARVALHO, ET AL., 2012)........ 16
FIGURA 9 - EXEMPLO DA ANALISE ABC. FONTE: (CASSINI, 2012) weeeiiiiieeeiiieeeiieeeeciteeeeeite e e eeiteeeeetaeeeeearaeeseanaaeesnreeaens 18
FIGURA 10 - MRP - MATERIAL REQUIREMENT PLANNING. FONTE: (INVENTORY MANAGEMENT AND MRP, 2010) ............... 21
FIGURA 11 - UNIDADE FABRIL DA AMORIM REVESTIMENTOS, S.A., S.P.OLEIROS ....cvueirtreeeerieeeeiieeeetneeeenneeeresneeerenneeennns 23
FIGURA 12 - PRESENGA DA AMORIM REVESTIMENTOS NOS VARIOS MERCADOS. .....vvvveeeerersrirnrreeeessssnsnreeseesssssssseeseesssnnns 24
FIGURA 13 - VALORES DA AMORIM REVESTIMENTOS, S.A. oenniiiiiiiiiiiieeeeiieeeetteeeeetieeeetaneeeestererstneeesssneseesnsesssnneessnneeeenes 24
FIGURA 14 - MARCA WICANDERS (FONTE: WICANDERS, 2016) ....cceivvieieieieeieireeeeeteeeeeeireeeeetaeeeeeteeeeensreeeeeneeeesnsneeeens 26
FIGURA 15 - CLASSIFICAGAO TECNICA DOS PRODUTOS ..ccceeuutvvrreeeeeeseiursrressesesasusssessesssesssssssssesssensssssssesssensssssseesssenns 27
FIGURA 16 - STOCKS GLOBAIS NA AMORIM REVESTIMENTOS, S.A. ieeititieieeeeeeetitiieeeeeeeeatteeeseeeessstnnaeeeessssstnaeeeeesssssnnnns 28
FIGURA 17- DISTRIBUIGAO DO VALOR DO STOCK GLOBAL DA AR EM ABRILDE 2015. ...cevviiiiieeeeeeeeeiiceee e e e eeenaees 32
FIGURA 18 - DISTRIBUICAO DO VALOR DO STOCK DE MATERIAS-PRIMAS EM ABRIL DE 2015......uuvvveverererererererererenerererenenannn. 33
FIGURA 19 - DISTRIBUIGAO DO VALOR DO STOCK DE PRODUTOS ACABADOS EM ABRIL DE 2015...ccciiiiiiiiiiiiieeiiiiiieeeee e 34
FIGURA 20- CONSUMOS DE HDF DURANTE UM ANO...ccceeeieirrrieeresssnrnnrneeeessennans .38
FIGURA 21 - FERRAMENTA DE MONITORIZAGAO DO STOCK DE PRODUTO ACABADO ..... ... 39
FIGURA 22 - DISTRIBUIGAO DO VALOR DO STOCK GLOBAL DA AR EM ABRIL DE 2016....cceeviviriiiiiieereeeieieneeennn ...43
FIGURA 23 - GRAFICO DE COMPARAGAO DO VALOR DOS DIFERENTES STOCKS DE ABRIL DE 2015 E ABRIL DE 2016... .44
FIGURA 24 - GRAFICO DE COMPARAGAO DO VALOR DE STOCK DE MATERIA-PRIMA DE ABRIL DE 2015 E ABRIL DE 2016............ 44
FIGURA 25 - EVOLUCAO DOS VALORES DOS DIFERENTES GRUPOS DE MATERIAS-PRIMAS ......uuvviiereeeeeeeirrrereeeeseninnsseseesesenans 45
FIGURA 26 - DISTRIBUICAO DO VALOR DO STOCK DE MATERIAS-PRIMAS EM ABRIL DE 2016......cuvvvvrerererererererererererenerennnanen 45
FIGURA 27 - GRAFICO DE COMPARAGAO DO VALOR DE STOCK DE SEMI-ACABADOS DE ABRIL DE 2015 E ABRIL DE 2016. .......... 46
FIGURA 28 - GRAFICO DE COMPARAGAO DO VALOR DE STOCK DE PRODUTOS ACABADOS DE ABRIL DE 2015 E ABRIL DE 2016.... 46
FIGURA 29- EVOLUGAO DOS VALORES DOS DIFERENTES GRUPOS DE PRODUTOS ACABADOS. ...evvvverrereresurreeeresssssssnrseseesssenes 46
FIGURA 30 - DISTRIBUIGAO DO VALOR DO STOCK DE PRODUTOS ACABADOS EM ABRIL DE 2016...ccceevveiiriiieieeeieiiiiieeeeee e 47
FIGURA 31 - NIVEL DE SERVIGO NA AR ...eteiiiiiiieiiitteeseeeseittreeeeesesastaeeeeeesssesssssaeseesssassssseesesssassssssnseesssessnsssnneesssnnns 47
FIGURA 32 - GRAFICO DA ANALISE ABC ...coiiiiieiiieieeee e e e sttt e e e e e seiiaee e e e e e s seaaateeeeeessesnatneeaeessessstaeeeesssessnsssnneenssnnnns 55


file:///V:/Tese/Tese%20Mestrado%20V5.0.docx%23_Toc455523397
file:///V:/Tese/Tese%20Mestrado%20V5.0.docx%23_Toc455523399
file:///V:/Tese/Tese%20Mestrado%20V5.0.docx%23_Toc455523403

indice de Tabelas

TABELA 1 - VALORES DA CONSTANTE K. FONTE: REIS, 2005, ....ciiiiiiiiiiiieiiieieeeieceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeseseseseseessesesssesasens 9
TABELA 2 - MIODELOS DE GESTAO DE STOCKS ..uuuttreeeeeeeeesiuureeeeeeesesisssseeesseesassssssesesesasssssssssesssesssssssssesssessssssssessssennnn 11
TABELA 3 - EXEMPLO DA CLASSIFICACAO ABC ATRIBUIDA A UMA FAMILIA DE ARTIGOS DA AR. ...covviiiieiiiieeeeec e e 36
TABELA 4 - CONSUMOS DURANTE UM ANO DO COMPONENTE 13601 (PRIMARIO) ....uvveiuveeeereeiieesieesreessveesreesseessessneens 37
TABELA 5 - CALCULO DO STOCK DE SEGURANGA DE UM PRIMARIO ......uuuurireeeeeeeienrereeeeeeeeeitsseeesesesesinsssesseessessssssseesssenns 37
TABELA 6 - CONSUMOS DE HDF DURANTE UM ANO ..eeieeeieuuuerieeeeseeeiuntureeesesesansssseeesssesssssssseesessssssssssessesssssssssssseesssannns 37
TABELA 7 - CALCULO DO STOCK DE SEGURANGA DO HDF .....uiiiiiieiiieiiiitiee sttt ee e e et ee e e s e s iaeae e e e e e s ssnaenaeeeeeeeennes 38
TABELA 8 - ANALISE DE COBERTURA. .. .uttteeieeeieiutttteeeesesainerseesesesasinstssesesssasasssssesssssssssssssesesssesssssssssessssssssssnseesssnnnns 41
TABELA 9 - ANALISE DE EXCESSOS DE PRODUGAD ....vveeieeeieiuuerreeeesesaiintsreeesssaianssssesesssesssssssssesesssssssssssssessssmsssssnssesssennns 42
TABELA 10 - TABELA DA ANALISE ABC, COM ARTIGOS CUJAS PERCENTAGENS ACUMULADAS ATINGEM OS 80% DE VENDAS ...... 57









@ Introducao
AMORIM

1. Introducao

1.1. Enquadramento

Nunca foi facil gerir um negécio de forma sustentavel. Poder-se-ia, com algum rigor,
afirmar que existem sempre adversidades e dificuldades. Umas mais previsiveis do que
outras, umas mais contornaveis do que outras e certamente umas mais dependentes da
nossa performance do que outras. Externalidades tais como o ciclo economico, a
globalizacdo da economia, a regulacdo a que a empresa esta sujeita, colocam muitas
consideracdes no negdcio e criam tanto oportunidades como dificuldades.

Existe um inumero conjunto de situagcdes que as empresas nao conseguem
controlar, quanto muito prever. Cabe a empresa ter a informacédo correta e apostar nas
tendéncias que se avizinham, sabendo que isso é, por vezes, uma atividade ardua e
altamente imprevisivel.

A empresa posiciona-se perante todo o contexto em que se insere através da sua
atuacao estratégica, sendo que se este for altamente competitivo a eficiéncia e eficacia
dos seus processos sdo determinantes na competitividade sustentavel da organizacao.
Os produtos propostos por uma organizagcdo serdo tanto mais competitivos e
reconhecidos pelo cliente quanto maior for a qualidade percebida pelos seus clientes e
mais eficiente for toda a cadeia a montante. Ou seja, toda a supply chain que compde a
realizacdo do produto e que impfe 0 seu custo minimo associado. Outras questdes se
levantam quanto a percecdo da qualidade do produto, seja a capacidade de criar valor
pela marca ou o reconhecimento da necessidade do bem/servico. Mas um produto de
qualidade elevada percebida com um custo inaceitavel jamais tera sucesso. E, por isso,
essencial uma maior eficiéncia nos processos, de forma a garantir barreiras a entrada de
novas empresas concorrentes, que possivelmente alcancaram o mercado devido ao
custo praticado. Isto garante também um maior reconhecimento do valor para o custo em
causa, e sobretudo garante um turnover e margens que sustentam a organizagéo, sendo
assim capaz de gerar receitas para investir nos processos e no desenvolvimento desta.

Quando se fala em eficiéncia da cadeia de valor, ndo podemos descurar o papel da
gestdo da cadeia de abastecimento. O corporate governance da organizagdo, a
metodologia de planeamento, o foco no cliente, a descentralizacdo de atividades ou a
concentracdo de todo o know how, a internacionalizacdo da rede comercial e industrial e
as politicas de gestdo de stocks sdo em tudo determinantes para a consecucdo da
estratégia da organizacdo e consequente sucesso. Na gestdo de stocks, o capital
investido € em parte um grande consumidor de recursos. Este deve ser usado para a
garantia dos niveis de servico ajustados a expectativa do mercado em causa. A empresa
deve encontrar um equilibrio, de forma a ndo gerar ineficiéncias ndo reconhecidas por
parte do consumidor final, nem gerar quebras no nivel de servico e consequente
insatisfacdo do mercado.
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E de todo importante uma excelente gestdo da cadeia de abastecimento e o correto
entendimento dos trade-offs a gerir. Apenas desta forma € possivel adequar e alocar o
maior valor reconhecido pelos clientes e pelos stakeholders da organizacdo. E importante
saber gerir para o curto prazo, sem detrimento da sustentabilidade da organizacao e da
necessidade de permanecer competitiva no médio e longo prazo.

1.2. Objetivos

Através do estudo da Cadeia de Abastecimento da Amorim Revestimentos, S.A. e
de todo o0 seu processo produtivo, atividades associadas e intermediarios envolventes,
sao tidos como objetivos principais deste trabalho:

e Baixar em 30% o valor de stock de matérias-primas.

e Reduzir em cerca de 25% o valor de stock de cada familia de matérias-primas.
e Baixar em 20% o valor do stock de semi-acabados.

e Baixar em 20% o valor de stock de expedicéo.

Pretende-se, portanto, baixar o nivel de stock global da empresa, mas também criar
formas de controlo para que ndo se verifique um novo aumento dos mesmos. Ou, se na
pior das hipbteses, esse aumento se verificar, a empresa seja capaz de detetar e atuar
no sentido de contrariar o seu crescimento.

1.3. Metodologia

A metodologia deste trabalho foi delineada de forma a conseguir, com sucesso,
todos os objetivos que foram propostos.

A primeira fase deste projeto consistiu em conhecer a empresa e todo 0 meio
envolvente. Perceber como funcionam os diferentes departamentos e em que pontos se
ligam. Existiu também uma analise da situacdo inicial dos stocks globais e quais os
pontos que poderiam sofrer melhoria. Nao menos importante, foi feita uma pesquisa
bibliografica, com o intuito de consolidar e aprofundar conhecimentos relativamente a
Logistica e Gestédo de Stocks, bem como temas importantes relacionados com o projeto.

Numa segunda fase, foram calculados novos valores para stocks de seguranca de
matérias-primas e stocks de seguranca de semi-acabados. Ocorreu também uma analise
da classificagdo ABC usada, adaptando-a & nova Core Offer de 2016. Foram também
definidos métodos capazes de controlar e tentar evitar as fontes de excesso de stock.
Estes métodos foram usados com o intuito de, periodicamente, se verificar a sua
eficiéncia. Caso nao se verificasse, outros métodos teriam de ser desenvolvidos.
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No minimo, mensalmente, eram analisados os stocks globais e o nivel de servico,
de forma a garantir que o Ultimo nao estaria a ser afetado.

Por dltimo, é importante ressalvar que o desenvolvimento do projeto apresentado
nao foi a Unica tarefa na empresa. Desde inicio que foram atribuidas tarefas relacionadas
com o planeamento de producéo, controlo do Costumer Service, garantia da eficiéncia
logistica, verificacdo e validacdo de registos de producdo, verificacdo e validacdo de
consumos, entre outras.

1.4. Estruturado documento

Este relatério € composto por quatro capitulos. O primeiro capitulo contextualiza o
projeto, apresentando os objetivos, bem como o enquadramento deste e a metodologia
usada no seu desenvolvimento.

O segundo capitulo consiste num breve enquadramento teérico sobre os temas
considerados importantes no desenvolvimento do projeto.

O capitulo trés inicia-se com a apresentacdo da empresa onde 0 estagio e o projeto
foram realizados e a descrigcdo do caso de estudo abordado. Segue-se com a descricédo
da situacdo inicial da empresa e dos métodos utilizados para atingir os objetivos
definidos. Por ultimo, sdo apresentados os resultados obtidos.

O ultimo capitulo, capitulo quatro, sob forma de concluséo, apresenta uma reflexao
sobre o trabalho realizado, quais as barreiras existentes na sua realizagdo e possiveis
desenvolvimentos futuros.
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2. Enquadramento Teorico

2.1. Logistica e Gestao Logistica

A palavra logistica, proveniente do termo grego Logistikas, tem intrinseco o
significado de raciocinio légico e competéncia de calculo. Assim, torna-se possivel
perceber a ligacdo da origem do termo, ao seu conceito atual. A logistica € definida pelo
Council of Supply Chain Management Professionals como um

“processo de planeamento, implementagédo e controlo de procedimentos para o
transporte eficiente e eficaz e armazenamento de mercadorias, incluindo os
servicos de informacgdes relacionados desde o ponto de origem até ao ponto de
consumo, para fins de conformidade com os requisitos do cliente. Esta definicdo
inclui movimentos de entrada, saida, internos e externos” (Council of Supply

Chain Management Professionals, 2013).

Mas nos dias de hoje, ndo faz sentido abordar o tema logistica se juntamente nao
se analisar de que trata a Gest&o Logistica. E um conceito intimamente ligado & grande
parte das empresas e pode ser definido como “uma parte integrante da gestdo da cadeia
de abastecimento que planeia, implementa e controla de forma eficiente e eficaz um fluxo
direto e inverso de bens e o seu armazenamento” (Council of Supply Chain Management
Professionals, 2013). Para tal, a Gestdo Logistica engloba uma série de atividades, a fim
de ser possivel a satisfacdo dos requisitos impostos quer pelos gestores, quer por parte
dos clientes. Atividades como o planeamento de producao, gestdo de armazéns, gestao
de inventario, gestao de transportes, sourcing e procurement sdo algumas das atividades
gue é possivel englobar neste conceito (Carvalho, et al., 2012). Dependendo da forma de
como é aceite nas empresas, “a Gestdo Logistica € uma fungao integradora que
coordena e otimiza todas as atividades Logisticas, integrando ainda a logistica com as
demais areas da empresa, como o marketing, area comercial, producéo, area financeira e
as tecnologias de informacéo” (Council of Supply Chain Management Professionals,
2013).

Apesar de o0 conceito de Logistica acima apresentado ser mundialmente
reconhecido, é possivel encontrar algumas perspetivas diferentes mediante a vertente em
que é analisado. Veja-se a Logistica numa l6gica de inventario e de gestao de stocks — é
funcdo da logistica tratar de questdes relacionadas com a gestdo de materiais,
englobando matérias-primas, produtos semi-acabados, produtos finais. Quer os materiais
estejam em stock ou em movimento, é responsabilidade da Logistica manter um fluxo de
produtos e, ndo menos importante, de informacédo corrente dentro da empresa. Por sua
vez, se optarmos por focar a visdo de um cliente perante a Logistica, é sua fung&o obter
“o produto certo, para o cliente certo, na quantidade certa, na condicao certa, no lugar



certo, no tempo certo e ao custo certo (os sete certos da Logistica) ” (Carvalho, et al.,
2012). Apesar de ser um conceito levado ao extremo, foca de forma simples como seria
possivel uma total satisfacdo do cliente (um dos objetivos principais da Logistica),
remetendo também a trade-offs: elevado nivel de servico e custos baixos. Se, por sua
vez, se analisar a Logistica numa perspetiva funcional, podem detetar-se padrées como a
determinacdo de materiais necessarios para o normal funcionamento da empresa,
atividades de abastecimento desses mesmos materiais, armazenamento, manuseamento
e embalagem dos mesmos, organizacdo de espagos destacados para tal, atividades de
distribuicdo fisica, Logistica Inversa, servico a cliente, rececdo de encomendas e
satisfacdo das mesmas (Carvalho, et al., 2012).

7

E certo que o custo das atividades logisticas é importante, como referido no
paragrafo anterior, mas é aquando do balanceamento de trés fatores que se consegue
obter uma visdo mais correta da Logistica e do seu valor no setor aplicado. Conciliando o
custo, com o tempo e a qualidade do servigco consegue-se entrar no verdadeiro raciocinio
da Logistica. A Figura 1 apresenta um instrumento fundamental para o raciocinio e para a
deciséo logistica: baixos tempos de resposta, baixos custos e elevada qualidade de
servigo ao cliente. E um ponto dificil de atingir, pois normalmente quando um dos fatores
da equacao esta no sitio certo, outro encontra-se desregulado sendo necessaria a gestao
de trade-offs logisticos.

Qualidade

Tempo Agilidade

Figura 1- Trinémio de dimensdes da Gestdo Logistica (adaptado de Carvalho, et al., 2012)

Tal como mostra a Figura 1, o trinébmio de dimensdes da Gestao Logistica é
dotado de trés argumentos: agilidade, leveza e resposta. Estes trés dependem da
conjuncdo das diferentes dimensbtes. Ou seja, em situacbes de uma boa conjugacao do
tempo de resposta e custo logistico obtém-se a agilidade. Por sua vez, se se conjugar
qgualidade de servico com baixos custos, atinge-se a leveza. Tal patamar é possivel
guando uma empresa é capaz de manter um servico de elevada qualidade ao cliente
através de processos téo eficientes que representam custos baixos e sustentaveis. Por
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ultimo pode-se combinar a capacidade de obtengdo de respostas rapidas mantendo uma
elevada qualidade de servigco, conseguindo-se assim um sistema responsivo.

Visto ser tao dificil a gestéo do trinébmio apresentado, o Sistema Logistico de uma
empresa pode trabalhar de forma a conseguir tirar o maior proveito da combinacéo de
duas dimensdes, tornando-o assim mais capaz, assegurando-lhe uma posicéo e focando-
-0 num dos trés argumentos. (Carvalho, et al., 2012)

2.2. Gestao de Stocks

Atualmente, “tanto académicos como praticantes j4 reconheceram a extrema
importancia da integracdo da cadeia de abastecimento na Gestdo da Cadeia de
Abastecimento” (Huo, et al., 2016). E fundamental garantir que se consegue rentabilizar
os recursos disponiveis da melhor e mais eficiente forma possivel. O planeamento
agregado na Gestdo da Cadeia de Abastecimento permite as empresas alargar
horizontes e eliminar barreiras, quer a montante (fornecedores), quer a jusante (clientes),
conseguindo assim uma perspetiva mais ampla e integrada do ambiente e intervenientes
inseridos nos processos. Assim, estdo alocados a este conceito diversas questbes como
onde, quando e quanto produzir; quais 0s produtos que se deve/pode armazenar; onde e
gque quantidades de stock deve existir; quais os meios de transporte de eleicdo; que fluxo
de informagéo existe e quais os sistemas de informacdo usados; entre muitas outras
guestdes (Carvalho, et al., 2012); (Crainic, et al, 2016).

A existéncia, ou ndo existéncia, de stock numa empresa deve ser bem ponderada.
Para uma correta gestédo, devem ser balanceadas ambas as situacfes, e definir qual a
mais adequada a empresa. Segundo Chase (1995), stock é a existéncia de qualquer tipo
de artigo ou recurso com o intuito de ser usado numa determinada organizagdo. Assim, a
existéncia de stock néo acrescenta valor ao produto em si, mas pode ser transformado ao
longo de toda a Cadeia de Abastecimento, facilitando atividades como a producédo e o
transporte. Por outras palavras, o stock pode possibilitar o aumento da eficiéncia em
diversas atividades durante o percurso do produto (Crainic, et al, 2016).

Muitas vezes o conceito de stock esta associado a um sentido negativo, ndo sendo
de todo verdade. Existem casos em que sim, o stock esta intimamente ligado a custos
para a organizacdo, nomeadamente quando a existéncia deste se torna obsoleta. Mas,
aquando de uma gestdo correta, os stocks permitem tornar o nivel de servico e a
capacidade responsiva da empresa melhores (Waters, 2003).

2.2.1 Classificacao de stocks



O stock associado a uma organizacdo compreende todos os bens e matérias-
primas na posse desta. Pode-se, portanto, dividir este em diversos grupos, tendo em
conta o fim para que este existe e o tipo de atividade da empresa:

e Stock de matérias-primas — todos os materiais usados no fabrico do produto
final associado a empresa.

e Stock de semi-acabados —todos os materiais onde ja existiu trabalho associado,
mas ainda estdo em processo de fabrico.

e Stock de produtos acabados — todos 0s materiais prontos a ser expedidos.

eStock de manutencdo - todos o0s produtos necessarios para a
reparacdo/manutencao de maquinas, ferramentas e matérias consumiveis.

e Stock de consumiveis — todos 0s materiais consumiveis, tais como acessorios
de escritorio, papéis, 6leos, etc.

Apesar da utilidade e necessidade de certos stocks, infelizmente outros nao séo tao
desejaveis. Ou seja, a sua existéncia pode estar associada a diversos pontos negativos
tais como falta de qualidade, erros de previsdo de procura, devolugcbes, mudancas de
fabrico, entre outros.

2.2.2 Stock de segurancga vs Stock Ciclico

O stock de seguranga “funciona como uma ferramenta de mitigagdo do risco
inerente a operacao da Cadeia de abastecimento” (Carvalho, et al., 2012). Evita assim
possiveis roturas de stock capazes de declinar o nivel de servico e incrementar custos
para a empresa. Estas roturas podem ser resultantes de um erro na previsao da procura,
mas também imprevistos de producdo ou mesmo de abastecimento de matérias-primas.

“O custo deste stock é proporcional a seguranca que se pretende e que deve
ser variavel de acordo com a importancia do stock em questéo. Portanto ha que
estabelecer um certo equilibrio entre o custo de armazenagem e o custo da
rutura do stock, assim como saber qual é o risco de rutura que a empresa

pretende assumir.” (Reis, 2005, p. 98).

Existem varias formulas de calcular o stock de seguranca. Battersby definiu o seu
calculo como:

S.S.=ax06xVP

Em que a representa a amplitude de vendas e VP o tempo para o qual se pretende
calcular 0 S.S. (expresso em semanas) (Reis, 2005).

Ja Zermati apresentou o calculo do stock de seguranca como o produto entre o
consumo médio mensal (C) e a raiz quadrada da periocidade da encomenda (igualmente
mensal) (Reis, 2005):
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S.S.=Cx~\P

Por sua vez, Vicente-Santos apresentou uma forma mais elaborada do célculo
deste stock:

S.S.= CMM x (1 + ACMM)x (1 + APE) — CMM

CMM ¢é definido como o consumo médio anual do artigo em causa, e ACMM o
aumento previsivel do consumo (em percentagem). APE define-se como o0 aumento
previsivel do prazo de entrega, também em percentagem (Reis, 2005).

Em Inglaterra, foi usada uma férmula que tem em conta o nivel ser servico —
Formula de British Airways:

S.S.= K\Jcd

O nivel de servico desejado pela empresa é tido em conta na constante K, ja
tabelada (Tabela 1), C representa o consumo médio mensal e d o prazo de entrega (em
meses) (Reis, 2005).

Tabela 1 - Valores da constante K. Fonte: Reis, 2005.

Nivel de Servico (%) K
70 0.5
80 0.8
85 1
90 1.3
95 1.7
98 2
99 24
100 3.2

O stock ciclico (Figura 2) é a “consequéncia da minimizacao sistémica dos custos
ao longo da Cadeia de Abastecimento” (Carvalho, et al., 2012), ou seja, as empresas
devem balangar os custos de existéncias de stock e de armazenamento do mesmo, com
0 montante poupado gragcas as economias de escala, producdo em grandes lotes e na
utilizacdo de meios de transporte com maior capacidade.

Un
de
Stock

Stock Ciclico

Stock de

Seguranga
»

Cias



Figura 2 - Decomposicao do Stock em Stock de Seguranca e Stock Ciclico — Adaptado de (Carvalho, et al.,
2012)

2.2.3 Objetivos da Gestao de Stocks

De um ponto de vista logistico, assuntos relacionados com stocks envolvem
sempre riscos elevados e de alto impacto. A ma gestédo destes pode causar, por exemplo,
uma rotura de matérias-primas e, consequentemente, a paragem de linhas de producéo.
Isto podera ainda desencadear um incumprimento de prazos de entrega e a aplicacao de
sangOes ou danos na relagdo com os clientes. Analisando fatos como este, a Gestédo de
Stocks deixa de ser algo passivo e passa a ter caracter obrigatério numa empresa
(Bowersox, 2001).

Assim, com uma Gestdo de Stocks bem estruturada, é possivel a empresa criar
respostas perante situacdes desagradaveis. Como tal, é objetivo da Gestdo de Stocks
tornar a empresa capaz de criar seguranca contra problemas por parte dos fornecedores,
tais como atrasos em entregas ou problemas de produgdo. Aumentar também a
seguranca da empresa mediante acentuadas variagdes na procura, tornando possivel o
combate destes fatores ndo controlados de forma a ndo afetar o seu bom desempenho.
Outros dos objetivos emergentes desta gestdo passa pela obtencdo de vantagens da
dimensado econdémica de uma ordem de compra (Bowersox, 2001).

2.2.4 Politicas de Gestao de Stocks

A politica de gestdo de stocks implementada para um determinado artigo (ou
conjunto de artigos) permite estabelecer uma série de parametros, desde a quantidade a
manter em armazém, até a dimensao necessaria do mesmo. Assim, é imperativo uma
empresa definir bem qual a politica de stocks a seguir.

Uma politica de gestdo de stocks deve ser capaz de responder a duas questdes
fundamentais: quando encomendar e quanto encomendar. Estas respostas deverdo nao
s6 guiar a empresa, mas também ajudar na minimizacdo dos custos associados a
manutencdo de stocks. Existe um variado leque de modelos de gestdo de stock, todos
respondem as questbes acima enumeradas, mas cada um de acordo com a politica
seguida. As empresas devem decidir qual o modelo usado na gestdo de um determinado
stock, avaliando o comportamento da procura e da oferta associada ao mesmo
(Carvalho, et al., 2012).

Quando se analisa a oferta e a procura de um determinado artigo, surgem
imediatamente dois termos associados: deterministica ou aleatéria. Uma oferta
deterministica € dotada de um prazo fixo de entrega por parte do fornecedor, e este é
sempre cumprido, assim como as quantidades entregues sdo sempre iguais as
encomendadas. Torna-se possivel prever um comportamento associado a mesma com
exatiddo. Por outro lado, quando os prazos de entrega variam e as quantidades
entregues nem sempre correspondem as quantidades encomendadas, estamos perante
uma oferta com comportamento aleatério. O mesmo se passa com a procura. Quando €

10
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possivel tracar um comportamento na procura por parte do mercado, esta-se perante
uma procura deterministica. Se o cenario for incerto, trata-se de uma procura aleatéria
(Carvalho, et al., 2012).

BN

Estes dois cenarios possiveis levam a classificacdo dos modelos de gestdo de
stocks existentes. Estes séo divididos em dois grandes grupos: modelos deterministicos e
modelos estocésticos (Tabela 2).

Tabela 2 - Modelos de gestdo de stocks

Modelo do lote econémico com reposicao instantanea, sem rutura

Modelos

L Modelo do lote econémico com reposic¢ao instantanea, admitindo rutura
Deterministicos

Modelo do lote econémico com reposicao ndo instantanea, sem rutura

Modelos Modelo de revisdo continua

Estocasticos  podelo de revisao periddica

Modelos deterministicos

Modelo de lote econémico com reposicdo instantinea, sem rutura

O modelo de lote econ6mico com reposi¢do instantanea baseia-se na sistematica
encomenda de uma quantidade fixa (quantidade econémica), sendo estregue de uma sé
vez. Este modelo exige os seguintes pressupostos (Carravilla, 1997):

¢ Procura do produto deterministica e constante.

¢ Prazo de entrega por parte do fornecedor constante.

e A quantidade da encomenda é fornecida de forma instantdnea e em intervalos
de tempo constantes.

e N&o se verificam ruturas de stock.

E objetivo do modelo a determinacdo da quantidade de encomenda (Q) e o periodo
entre a colocacdo das diferentes encomendas que sejam capazes de minimizar os custos
associados ao stock (Figura 3).

K- Custo por unidade de tempo
A

Custo Total
K* / Custo de Posse
) Custo de Encomenda
Q* Q - Quantidada a encomendar

Figura 3 - Curvas de custos dependentes de Q (Carravilla, 1997)
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Modelo de lote econdémico com reposicao instantdnea, admitindo rutura

Este modelo consiste, tal como o anterior, na colocacdo de encomendas (Q)
periodicamente, sendo a reposicao feita de uma so6 vez. A diferenca é que, neste caso, é
possivel existir rutura de stock, ou seja, poderdo existir necessidades de um artigo nédo
satisfeitas durante um determinado periodo de tempo. Estas situa¢cdes podem acontecer
guando existe, por exemplo, um excesso de procura. Aqui, compete a empresa retificar a
situacdo e tentar, com 0s meios que detém, minimizar as consequéncias do
acontecimento (Figura 4).

Existéncia

Cuantidade encomendada

Q-8 Slosk.maxime

T2
- >
b \ \ Tempo

Figura 4 - Grafico da variacéo do nivel de stocks do modelo de lote econémico com reposi¢éo
instantanea, admitindo rutura (Carravilla, 1997)

Este modelo pressupde que a procura € deterministica e constante, e que a
quantidade de encomenda (Q) é fornecida em intervalos fixos de tempo (T). Tal como o
anterior, o objetivo é conseguir determinar uma quantidade ideal, encomendada no tempo
correto, de forma a minimizar os custos associados ao stock. De focar que, neste caso,
0s gestores devem ter em conta os custos de rutura de stock, e ndo sé os custos de
posse e de encomenda (Carravilla, 1997).

Modelo do lote econdmico com reposicdo ndo instantanea, sem rutura

Tal como a Figura 5 mostra, neste tipo de modelo, a reposi¢cdo do stock nao é
imediata. Ou seja, existe um intervalo de tempo em que o stock vai aumentando até
atingir o nivel maximo. Neste caso, quando calculado a quantidade da encomenda (Q), é
necessario ter em conta o consumo no intervalo de tempo de reposi¢cdo. Como tal, a
guantidade Q € superior ao stock méaximo definido pela empresa. Situacdes como esta
podem ser reflexdo de stocks alimentados por atividades dentro da prépria empresa.
Assim, a taxa de fornecimento do material corresponde a taxa de producdo do mesmo
(Carravilla, 1997).

12
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Existéncia

Tampa

Figura 5 - Grafico da variacdo do nivel de stocks do modelo de lote econémico com reposi¢do nao
instantanea, sem rutura (Carravilla, 1997)

Restric6es nos modelos

Nos modelos acima mencionados, definiu-se como objetivo a obtencdo da
gquantidade ideal a fim de minimizar custos de stock, sem assumir qualquer tipo de
limitacdes. No entanto, é importante perceber que, na maior parte das vezes, as
empresas estao sujeitas a um conjunto de limitagdes que condicionam todo o célculo da
quantidade perfeita. Estas restricbes podem ir desde limites de capital investido em
stocks, limitagbes de area disponivel para stock, ou mesmo numero maximo de
encomendas colocadas. Todos estes fatores deverdo ser tidos em conta aquando da
defini¢do do valor de Q.

Descontos por quantidade

Podendo depender de fornecedor para fornecedor, € comum que estes proponham
diferentes valores mediante as quantidades a ser encomendadas, podendo até beneficiar
o cliente com descontos. Estes descontos poderdo estar relacionados com necessidade
de escoamento de stock, devido a niveis altos ou mesmo por se estarem a tornar
obsoletos, ou apenas uma estratégia para o aumento de vendas.

Ora, quando a quantidade Q estipulada é concordante com a quantidade minima
para usufruir do desconto, tudo se alinha. No entanto, quando Q é menor do que a
gquantidade minima para usufruto do desconto, cabe aos gestores avaliar se, tendo em
conta todo o leque de fatores associados ao aumento do stock, compensa ou nhao
adaptar Q a um novo valor.

Modelos Estocéasticos

Modelo de revisdo continua

Este modelo consiste numa adaptacdo do modelo de quantidade economica de
encomenda quando a procura e/ou a oferta ndo sao deterministicas. Baseia-se nos
mesmos principios, mas é adicionado um stock de seguranca, baixando o risco de rutura
de stock. Tal como o0 nome indica, deve existir uma revisao continua dos niveis de stock
a fim da encomenda ser colocada aquando atingido o chamado ponto de encomenda. Da
mesma forma, nos modelos deterministicos, a quantidade de encomenda (Q) é fixa, mas,
o periodo entre encomendas é variavel. Este periodo varia consoante a procura existente
no mesmo.
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Como se pode verificar na Figura 6, o ponto de encomenda é superior ao stock de
seguranca. Isto baixa o risco de rutura, visto esta possibilidade apenas existir quando a
procura durante o prazo de entrega do fornecedor for superior a quantidade associada ao
ponto de encomenda. Apesar de tudo, esta rutura pode acontecer, devendo-se por isso
tentar associar uma distribuicdo estatistica a procura a fim de reduzir ainda mais o risco
(Carvalho, et al., 2012).

A
Quantidade
em stock do
artigo X

\\ Q
Ponto de (
encomenda [T \ P Rt N B T —— Y

1

H

- T

i)

Stock seguranca Y =5
g Ci >
-r <> > > Tempo
Prazo de Prazo de Prazo de Prazo de
entrega antrega entrega entrega
<+ >4 >< —_—>

Periodo entre Periodo entre Periodo entre
encomendas encomendas encomendas

Figura 6- Grdfico da variagdo nos niveis de stock no modelo de
revisdo continua. (Carvalho, et al., 2012)

Assim, se se admitir que a procura do artigo segue uma distribuicdo Normal com os
seguintes parametros:

X — Procura durante o prazo de entrega do artigo
X~N (W o)

€ possivel calcular o stock de seguranca a ser mantido, tendo em conta o nivel de
servigo pretendido. Sendo:

PIX>R]= «a
X = Procura durante o prazo de entrega (unidades)
R = Ponto de encomenda (unidades)

a = Probabilidade de rutura (%)

consequentemente, é possivel adequar o ponto de encomenda ao nivel de servigco
pretendido, visto que:

Nivel de Servico = (1 — a)

Este ponto corresponde a procura meédia durante o prazo de entrega, acrescido
sempre com uma margem de seguranca, o stock de seguranca. Este pode ser calculado
da seguinte forma:

Stock de Segurangca = zx o

14
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z = fator de seguranca retirado da Distribuicdo Normal em fung&o do nivel de
Servico.

Onde,

o= \/L_xa§+ d? x o}
o = Desvio-padrdo da procura durante o prazo de entrega
L= Prazo médio de entrega
d = Procura média

o4 = Desvio-padrdo da procura

o;, = Desvio-padrdo do prazo de entrega

E, portanto, intuitivo perceber que quanto maior for o nivel de servico que se

pretende, maior serd o stock de seguranga a ser mantido (Figura 7).

500E
450 — e —
L__ .

g ] N
c .
g
3 B
(=] .
@ -
@
_é - G=120-‘__.- !
---- -
----- c=60 -~
— - —]
________ - 5:V
85% 90% 95% 100%

Nivel de servigo

Figura 7- Variagdo do stock de sequranca em funcgdo do nivel de servigo e da variabilidade da procura. Fonte: Carvalho et
al.,, 2012)

Modelo de revisao periddica

O modelo de revisdo periddica tem como base a colocacdo de encomendas
periodicamente (Figura 8). O periodo entre encomendas é negociado com o fornecedor, e
este compromete-se a fornecer material quinzenalmente, ou mensalmente, ou em outro

qualquer periodo acordado.
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Neste modelo sdo definidas quantidades maximas de stock, o chamado stock
alvo, e, no dia em gque a encomenda € colocada, a quantidade é definida pela diferenca
entre o stock alvo e o0 stock existente no momento. Ou seja, a quantidade a ser
encomendada varia consoante o nivel do stock naquele dia, dai a domina¢éo do modelo,
visto existir uma revisao periddica dos niveis de stock.

A

Quantidade em
stock do artigo X Stock

Stock de
Seguranca

4

I < > «—> — Tempo'

Prazo de Prazo de Prazo de Prazo de
entrega entrega entrega entrega

e P¢—————— P+—>

Periodo entre Periodo entre Perlodo entre Perfcdo entre
encomendas encomendas encomendas encomendas

Figura 8 - Grdfico da variagdo dos niveis de stock no modelo de reviséo
periddica (Carvalho, et al., 2012)

Como estamos perante situacdes de aleatoriedade tanto na oferta, como na
procura, é estabelecido um stock de seguranca de forma a reduzir o risco de rutura. Para
definir este stock de seguranca, € necessario perceber a probabilidade de rutura e definir
qgual o nivel de servigo que se pretende assegurar (Bowersox, 2001).

Como tal, admitindo:
PIX>T]=«a
X = Procura durante o prazo de entrega + periodo entre encomendas
T = Stock alvo
a = Probabilidade de rutura;

€ possivel determinar qual o stock de seguranca que deve ser garantido de forma a
manter o nivel de servico estipulado pela empresa.

Nivel de Servico = (1 — a)

Assumindo que a variavel X segue uma distribuicdo Normal com média p e
desvio-padréo o, calcula-se o stock de seguranca.

Stock de Seguranca = z x opy,

z = fator de seguranca retirado da Distribuicdo Normal em funcao do nivel de
Servigo.
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Onde,

o= \/(P+f)xa§+ d? x o

op.= Desvio-padrdo da procura durante o periodo P+L
P = periodo entre encomendas
L = prazo de entrega

L= Prazo médio de entrega

d = Procura média
o4 = Desvio-padrao da procura

o, = Desvio-padrdo do prazo de entrega

Este modelo implica um nivel de stock mais elevado que, automaticamente,
acarreta mais custos. Mas, por consequéncia, existe uma diminuicdo compensatoria nos
custos administrativos e de aquisi¢édo. (Carvalho, et al., 2012)

2.2.5 Anélise ABC

A Activity Based Costing, ou Analise ABC como é comummente conhecida, trata-se
de um instrumento de apoio a decisdo que fornece uma visdo aos gestores de quais 0s
artigos que dever&o ser alvo de maior investimento em termos de gestdo de stocks. E
baseada na regra de Pareto (regra 80/20) e classifica um conjunto de artigos em trés
classes distintas: classes A, B e C. As trés classes diferem no nivel de relevancia, sendo
a classe A detentora dos artigos mais importantes, e a classe C os menos importantes
(Novaes, 2004).

Empresas com uma elevada gama de artigos veem-se obrigadas a um maior
controlo destes. A separacdo dos produtos em diferentes grupos permite adequar as
politicas de gestéo as caracteristicas de cada um. Os critérios de diferenciacdo variam de
caso para caso, sendo estes 0s responsaveis por dotar a andlise da capacidade de
“diferenciar as politicas de gestao de stocks e o grau de controlo necessario para cada
artigo” (Carvalho, et al., 2012). Como tal, podem ser usados critérios como a faturacédo, a
margem de contribuicdo e custo de cada artigo, entre outros.

Tal como mencionado acima, a analise é baseada na regra 80/20 de Pareto,
ditando assim que cerca de 80% da faturacdo estd associada a apenas cerca de 20%
dos artigos. A partir desta concluséo, é facil perceber o porqué de existirem diferentes
métodos de gestdo para os diferentes grupos estipulados. Veja-se, se um artigo é
classificado como A, grupo com menos artigos e responsaveis por 80% da faturacéo (ou
qualquer um dos critérios escolhidos), a falha deste traria consequéncias mais
acentuadas no seu desenvolvimento estratégico do que um artigo B ou C (Reis, 2005).
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Assim, é de extrema relevancia uma monotorizacao e controlo mais restrito dos assuntos
relacionados com estes artigos, manter existéncias baixas, mas evitar ruturas, a fim de
atingir niveis de servicos elevados (Carravilla, 1997).

Relativamente a classe B, esta representa os artigos que sao responsaveis por
cerca de 15% do valor da faturacdo (Reis, 2005). Tem importancia intermédia e, portanto,
um método de revisdo continua de stocks é suficiente para um bom controlo destes,
devendo-se rever os parametros apenas 3 ou 4 vezes por ano. Por sua vez, os artigos da
categoria C representam 0s menos relevantes em termos financeiros (apenas o0s
restantes 5%). Assim, ndo carecem de grandes cuidados no que toca a gestdo dos seus
stocks (Carvalho, et al., 2012). De forma resumida, pode-se afirmar:

N2 de artigos: Classe A < Classe B < Classe C
Valor financeiro: Classe A > Classe B > Classe C

Desenvolver uma analise ABC é relativamente simples. Consiste, genericamente,
em trés passos. Veja-se 0 caso da andlise se basear na faturacdo anual da empresa:
i) Analisar a faturacdo anual da empresa por artigo e ordenar de forma decrescente;
ii) Calcular as percentagens acumuladas dos itens; iii) Definicdo das classes de artigo,
mediante as percentagens acumuladas (Figura 9).

Custos
Acumulados

Famasde
Controle
C
B
A
Y. >
- ; > Total de
Itens a Controlar Itens

Figura 9 - Exemplo da Andlise ABC. Fonte: (Cassini, 2012)

2.2.6 Custo de Stocks

De entre 0s muitos custos associados a logistica, o custo de existéncias de stocks &
muitas vezes menosprezado, sendo um erro gravissimo. Os custos de stocks podem
representar cerca de 25% dos custos totais logisticos e, como tal devem ser analisados e
tidos em conta. S&o considerados custos de stock (Christopher, 2005):

o Capital investido

e Custos de aprovisionamento

e Armazenamento e manutengao
e Obsolescéncia
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e Materiais danificados e deteriorados ou roubados
e Seguros e impostos

e Custos de gestao

e Custos de rutura.

E importante perceber que, por vezes, o custo de rutura é controlado pela propria
empresa. Isto €, para minimizar o risco de rutura a empresa deve manter um stock de
seguranca. Quando feitos os calculos e ponderacdes e se percebe que, manter um stock
de seguranca € mais caro do que o custo de rutura, cabe a empresa decidir por qual
caminho optar. De focar que, deixando em aberto a possibilidade de rutura, coloca-se
sempre em risco 0 nivel de servigo, criando dois tipos de custos possiveis: perda de
venda do artigo (custo de oportunidade) ou paragem no fabrico e perda da imagem da
empresa (custo intangivel). Como tal, é possivel calcular a possibilidade de rutura da
seguinte forma (Reis, 2005):

N2 de unidades requisitadas e ndo satisfeitas

T d t = 100 (9
axa derutura Ne¢ total de unidades requisitadas x (%)

2.3. MRP

Desde o inicio dos anos 60 que o MRP ¢é usado como ferramenta de
reordenamento de inventario e planeamento de producdo de uma empresa de forma
eficiente e eficaz. O Council of Supply Chain Management Professionals define de uma
forma simples o conceito de MRP (Material Requirement Planning) como “a metodologia
de tomada de decisao utilizada para determinar quando e o que comprar.” (Council of
Supply Chain Management Professionals, 2013) Por outro lado, de uma forma mais
completa e complexa, o MRP é definido como

“‘uma integracao de sistemas financeiros e de simulagao integrada. Inclui todas as
funcbes organizacionais relacionadas com planeamento estratégico e do negdcio
a longo prazo, planeando os materiais, 0s recursos, a producao e o calendario de

aprovisionamentos” (Council of Supply Chain Management Professionals, 2013).

Simplificando o conceito, 0 objetivo desta ferramenta € ser capaz de programar a
producdo para satisfazer corretamente as necessidades que a empresa apresenta no
momento. Para isso, sdo usadas informacdes agregadas em bases de dados, como
especificacBes dos produtos, quantidades de materiais em stock, lead times, entre outros.
Conjugando uma série de informacfes, o MRP é capaz de listar para a producéo de um
determinado produto, quais as matérias-primas usadas, quais as quantidades
necessarias e qual o horizonte temporal necessario. Para complementar estas funcoes,
esta ferramenta é ainda capaz de alertar para a necessidade de um artigo cuja procura é
dependente de um artigo acabado, e esse artigo € parte do plano de producdo da
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empresa no momento. O MRP integra ainda o planeamento operacional e financeiro
(Ang, 1995) (Carravilla, 1998).

Estudos realizados demonstram que um MRP implementado com sucesso brinda a
empresa com beneficios tangiveis e intangiveis. Melhor inventario e controlo mais
apurado de matérias-primas, reducdo de apoio administrativo e reducéo de prazos de
entrega sao vistos como beneficios tangiveis. Por outro lado, melhorias na comunicacao
e melhor integragdo do planeamento, sdo tidos como beneficios intangiveis. Mas para
usufruir de todos os mercés desta ferramenta, € essencial a sua correta implementacao,
0 que acarreta elevados custos e mudancas colossais nos sistemas formais e informais
de uma empresa. Para conseguir a sua implementacdo com sucesso € preciso (Ang,
1995):

e Apoio da gestado de topo

o Estabelecer metas e objetivos claros

e Cooperagdo e comunicagao interdepartamental
¢ Visibilidade da implementacéo

e Formacéo de colaboradores

e Motivacdo e compromisso dos colaboradores

e Bom nivel de conhecimentos do MRP da equipa antes da implementagéo
e Suporte aos fornecedores

e Adaptagéo dos softwares e hardwares

e Precisao e integridade de dados

e Pericia da companhia em TI.

Na sua verdadeira esséncia, como se pode perceber na Figura 10, o MRP é um
computador gigante que, ao serem introduzidos dados, trabalha-os e fornece um output
modificado. Ou seja, ao ser discriminado o que é essencial produzir e 0 que se encontra
em armazém, o MRP declara o que é necessario e quando é necessario. E, portanto,
indispensavel fornecer um conjunto de inputs, tais como:

e Plano Mestre de Produgéo (MPS — Master Production Schedule) — dita a politica
de producdo da empresa, definindo o que vai ser produzido, quando e em que
guantidade. Tem em consideracdo a capacidade das instalactes.

¢ Encomendas de artigos de fornecedores externos

e Previsdo de produtos associados a procura independente

e Registos de existéncias e caracteristicas como lead-time, stock de seguranca,
taxas de rejeicdo e dimensdes de lotes.

e Ficha técnica dos produtos.
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Data Files Output Reports

MRP by
period report

MRP by
date report

'/Lead times

Planned order
report

(Item master file)

nventory data

requirement
planning
programs
(computer and
software)

A

i Exception reports
Purchasing data

Material / Purchase advice
—

Order early or late
or not needed -

il

Order quantity too
small or too large

Figura 10 - MRP - Material Requirement Planning. Fonte: (Inventory Management and MRP, 2010)

Apoés trabalho, a ferramenta é capaz de fornecer outputs como:

e Alertas para colocacao de ordens planeadas

o Alertas para suspender, cancelar ou alterar ordens em curso

e Calendarizacéo futura

e Alertas para remarcacdes de ordens planeadas devido a alteracdes.

2.4. Servico ao cliente

Apesar de as empresas ja perceberem que o Servico ao Cliente € uma area de
elevada importancia na sua estratégia, muitas vezes é dificil definir em que consiste
exatamente (Bowersox, 2001).

O Servico ao Cliente é uma éarea logistica e o seu papel baseia-se em prover
utilidade no processo de transferéncia de bens ou servigos do fornecedor ao cliente.
Servico ao Cliente é “um processo cujo objetivo é fornecer beneficios significativos de
valor agregado a cadeia de suprimentos de maneira eficiente em termos de custo”
(Bowersox, 2001). Tratar de um produto disponivel a fim de chegar a um cliente, € uma
funcdo do costumer service, tal como frequéncia de disponibilidade e confiabilidade,
niveis de stock e ciclo de um produto. Basicamente, o Servigo ao Cliente é responsavel
pela interacdo de todos os fatores que afetam o processo de tornar o bem/servigco pronto
para o cliente (Christopher, 2005); (Dornier, 2000).

LaLonde e Zinszer (Christopher, 2005), apés estudarem esta area, sugeriram trés
niveis diferentes para o Servico a Clientes:

e Elementos pré-transacionais — relacionados com politicas da empresa ou
programas, por exemplo, definicdo da politica de servico.
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e Elementos transacionais — relacionados com assuntos diretamente ligados a
distribuicdo de produtos e confiabilidade de entrega, como por exemplo, o estado de
informacé&o de uma encomenda.

e Elementos pds-transacionais — relacionados com suporte ao cliente, como por
exemplo, resposta e resolucéo de reclamacgoes.

E importante também, ter em conta papéis como a monotoriza¢do de medidas de
desempenho, a fim de controlar a capacidade da equipa atingir metas e objetivos ndo sé
operacionais, mas também corporativos (Bowersox, 2001).

22



c@ Caso de Estudo: Amorim Revestimentos, S.A.
AMORIM

3. Projeto: Gestéo de stocks na Amorim Revestimentos,
SA.

3.1. Apresentacdo da empresa

A Amorim Revestimentos, S.A. € uma das véarias empresas do Grupo Amorim. O
Grupo Amorim é uma das maiores e mais empreendedoras multinacionais de origem
portuguesa. Criado em 1870, o grupo construiu um império onde a matéria-prima
principal é a corti¢a, sendo ainda hoje lider no setor a nivel mundial.

Com um lema de “nem um s6 mercado, nem um so6 cliente, nem uma so6 divisa,
nem um so6 produto” (Quatro geragdes, um destino: a exceléncia., 2016), os negécios do
Grupo Amorim cobrem uma vasta area geogréfica, estando presente nos 5 continentes,
dando a conhecer a cortica a nivel mundial. Destaca-se também em setores como o
imobiliario, o financeiro, as telecomunicagdes e o turismo.

Presente em mais de 200 paises, com 30 unidades fabris e 83 empresas, o Grupo
Amorim esta dividido em 5 empresas principais; Amorim Florestal, SA., Amorim & Irmaos,
S.G.P.S., S.A, Amorim Cork Composites, S.A., Amorim Isolamentos, S.A, e Amorim
Revestimentos, S.A.

Amorim Revestimentos, S.A.

Lider mundial na producéo e distribuicdo de revestimentos em cortica, a Amorim
Revestimentos, S.A. produz pavimentos e revestimentos de parede com cortica
englobada. Esta presente em mais de 70 paises e € reconhecida mundialmente por
primar pela qualidade e inovacdo nos seus produtos.

Sediada em S&o Paio de Oleiros (Figura 11), Santa Maria da Feira, mas com outra
unidade fabril em Lourosa, combina métodos tradicionais de producdo com a mais
recente tecnologia da area de revestimentos. Desenvolve produtos de qualidade, distintos
dos mais existentes, elegantes e confortaveis, premiando os clientes com os melhores
beneficios que a cortica pode oferecer.

Figura 11 - Unidade fabril da Amorim Revestimentos, S.A., S.P.Oleiros
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A Amorim Revestimento esta presente em obras de renome a nivel mundial. Os
seus materiais podem ser vistos em obras como a Sagrada Familia, em Barcelona, Nezu
Museum no Japéo, sede da Microsoft Office em Portugal, entre outras.

Com uma capacidade produtiva de 10 milhées de m? em instalacdes com cerca de
120 mil m?, detém uma oferta superior a 2000 artigos, e este mix é revisto anualmente
sofrendo acréscimos com o langamento de novos artigos respondendo as necessidades
emergentes do mercado no momento.

América do Norte
:.m.,__ " Poétiical

Figura 12 - Presenga da Amorim Revestimentos nos
vdrios mercados.

Missdao, visdo, valores e objetivos

Missdo

“Atuar na industria de “flooring”, com foco nos mercados prioritarios, usando
CORKTECH como fator de diferenciagcéo e de sustentagéo de vantagem competitiva.”

Ambic&o

“Em 2020, Amorim Revestimentos sera uma empresa inovadora no mercado de
“flooring”, focada no hemisfério norte, com rentabilidade superior a da média do setor.”

Valores

“Ambicao, Inovagao, Foco, Trabalho em Equipa.”

Figura 13 - Valores da Amorim Revestimentos, S.A.
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3.2. Processo produtivo da Amorim Revestimentos

Conhecer o processo produtivo da Amorim Revestimentos (AR) é o primeiro passo
para perceber os stocks existentes, ou possiveis de existir, na empresa. Assim sendo, 0
processo produtivo da AR esta dividido em trés fases: Produtos Base, Componentes e
Acabamentos Finais. Cada processo tem uma, ou mais unidades fabris associadas.

No processo produtivo dos produtos base s&o criadas diferentes bases mediante o
processo de aglomera¢do usado. Combinando diferentes granulometrias juntamente com
resinas e um catalisador, e prensando os diferentes componentes de seguida, é formado
um tapete de aglomerado de cortica. Este é seguidamente seco, cortado em placas nas
dimensdes pretendidas e lixado para obter a rugosidade desejada.

O processo produtivo de Componentes € bastante diferente. Este varia consoante o
produto final para o qual ele é necessario. Pode passar por processos como colagem,
prensagem, lixagem e corte. Assim, tal como no processo anterior, no final existe uma
série de produtos que serdo, ou ndo, armazenados — criando um stock de semi-acabado.
Mas, neste segundo caso, a gama de produtos provenientes da unidade fabril € muito
mais vasta. Pode variar desde a espessura, a granulometria usada, ao decorativo ser de
cortica ou madeira, entre outras caracteristicas.

Por dltimo, existem os Acabamentos Finais. Este processo produtivo é muito
complexo tendo em conta a gama variada de produtos oferecidos pela AR. Assim, 0
processo nao varia apenas entre produtos de familias diferentes, como pode variar dentro
da mesma familia. Nesta etapa existem operacdes como a colagem (formar a chamada
Sandwich), pintura, envernizamento, corte e embalagem. No final desta dltima etapa, o
produto é armazenado esperando ser expedido.

3.3. Logistica na Amorim Revestimentos

O departamento de logistica na AR é composto 5 areas: aprovisionamento,
planeamento de producdo, costumer service, expedicdo e logistica interna. Todos 0s
setores so geridos de forma individual, mas todos se ligam entre si.

O processo logistico na AR comeca na &rea de costumer service, onde sao
recebidas as encomendas (via email, fax, ou via EDI no caso das sales) e registadas no
sistema. Posteriormente, 0 processo segue para a area do planeamento, onde o
planeador verifica as necessidades alertadas pelo MRP e planeia a producdo da forma
mais adequada. Atualmente o planeamento na AR pertence ao departamento Logistico,
mas nem sempre foi assim (ja pertenceu a Producdo). Esta mudanca foi feita para
conseguir aproximar a empresa das necessidades dos clientes, orientando-a para os
seus interesses, melhorando assim o nivel de servigo.

Apbs a producédo dos artigos, cabe ao setor de expedicdo localizar o material nos
respetivos armazeéns, fornecendo assim informacdo ao costumer service de que pode
tratar do envio para o cliente. Todo o processo de envio € acordado com o cliente,
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satisfazendo as preferéncias deste de acordo com as condigdes negociadas. Nesta fase
do processo, a comunicacdo entre setores € um dos pontos mais importantes para que
tudo corra da melhor forma possivel. Ap6s a ordem de carregamento ser colocada pelo
responsavel do costumer service na expedicdo, estes devem preparar a carga e tratar de
todos os assuntos necessarios para expedi-la. As cargas na AR podem sair de variadas
formas, desde expresso, a camides grupagem, ou mesmo contentor. Apds a expedicdo
da carga, todo 0 apoio necessario é dado ao cliente através do costumer service.

O setor de logistica interna ndo é intermediario direto no processo logistico, tal
Como 0s outros setores. Este existe para garantir o normal funcionamento deste. Ou seja,
€ responsabilidade da logistica interna garantir a eficiéncia de todo o processo logistico,
detetar e solucionar possiveis problemas e ajudar também no acompanhamento dos
indicadores. A logistica interna trabalha também com as Sales Units, apoiando a sua
gestdo e conetando a AR com estas.

3.4. Gama de produtos

A Amorim Revestimentos detém uma gama de produtos a rondar os 2000 artigos.
Esta gama pode ainda ser incrementada se se assumir também as diferentes marcas
préprias: Cortex, CorkLife, Ipocork, DecoLife, e Wicanders. Sendo a “Premium Brand” da
empresa a marca Wicanders, esta representa em grande escala a oferta da empresa ao
mercado.

..

WICANDERS

Figura 14 - Marca Wicanders (Fonte: Wicanders, 2016)

A oferta de produtos é constituida por 6 linhas, maioritariamente distintas pelo tipo
de visual usado — Cortica (Corkcomfort), Digital Printing (Artcomfort), Vinil (Vynilcomfort),
Parqué (Parquet hardwood), Revestimento de Parede (Dekwall) e Authentica. De focar
que, no inicio do projeto apresentado existia ainda outra gama com visual de madeira
(Woodcomfort). Esta foi retirada da Core Offer no inicio do ano de 2016, sendo
apresentada a nova linha Authentica.
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Dentro das diferentes linhas, existem ainda duas outras classificacdes técnicas
que diferenciam os produtos: o tipo de acabamento e o método de aplicacéo (Figura 15).

Classificagédo técnica

/J\
Acabamento Met_odoﬂde
aplicagdo
N
L~ N
Unfinish Flutuante Colado
N— N ~_
— N
Vinil Cork Loc® 2G
— N
L~ N\ |~
HPS Cork Loc®5G-C
— ~
L~ N\
WRT Cork Loc&Fold
— ~_
L L~ N\
PU FastConnect
— ~_

Figura 15 - Classificagéo Técnica dos produtos

O acabamento dos produtos pode variar desde unfinish, ou seja, sem qualquer tipo
de acabamento, até um tipo de verniz, variando a resisténcia deste. JA o método de
aplicacao, se for flutuante, o que varia é apenas o tipo de encaixe entre as placas.

Desta forma, é possivel encontrar certos produtos com visuais iguais, mas
caracteristicas técnicas diferentes. Ou seja, a gama de produtos apresentada é vasta,
mas, com as diferentes caracteristicas técnicas de cada um, é possivel incrementa-la
ainda mais.

Alguns clientes, apés negociacfes, apresentam os produtos da AR com a sua
propria marca (private labels). Ou seja, escolhnem uma determinada cole¢cdo ou um mix de
varias, e sao criados novos codigos de artigos onde a Unica diferenca € a marca
apresentada na embalagem. Isto é, é possivel ter o mesmo artigo embalado com a marca
Wicanders ou com a marca X de um determinado cliente. Por norma, clientes que
conseguem a sua prépria marca, sao clientes de elevadas dimensoes, trazendo assim
elevados beneficios para a AR.

3.5. Classificacédo de stocks existentes

A Amorim Revestimentos divide o seu stock global em trés grandes grupos: stock
de matérias-primas; stock de semi-acabados e stock de produtos acabados (Figura 16).
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Figura 16 - Stocks Globais na Amorim Revestimentos, S.A.

O stock de matérias-primas € composto nao sé por desperdicios de cortica natural
provenientes de outras unidades fabris do Grupo Amorim, como por outros componentes
necessarios para o fabrico do produto final. Assim, sdo considerados para este stock
triturados de falca e aparas de costa, placas de HDF, vinis com variados visuais (LVT),
blocos de decorativo de cortica, folhas de decorativo de madeira (quando ainda existia a
linha WoodConfort), PVC’s, bottom layers, rolos de filme pintado, colas, vernizes, tintas e
pigmentos. E um stock extenso, e existe stock de seguranga associado & maioria dos
artigos.

O stock de semi-acabados, por sua vez, consiste num vasto grupo de componentes
fabricados e trabalhados na unidade fabril, onde ja existiu transformacdo da
matéria-prima, mas, no entanto, ainda faltam operac¢des para alcancar a fase de produto
acabado. Na AR existem milhares semi-acabados, estando ativos neste momento cerca
de 2000. Com um numero tdo elevado de artigos em rotacdo, a gestdo destes é de
elevada importancia, pois facilmente se obtém um stock significativo. Apesar de alguns
semi-acabados terem stock de seguranca associado, estes sdo, maioritariamente,
produzidos para as necessidades verificadas pelas encomendas.

Por dltimo, o stock de produtos acabados é constituido por um elevado nimero de
produtos acabados, prontos para oferecer ao mercado. Este stock ndo é s6 constituido
por produtos fabricados na AR, mas também alguns artigos comprados (parqué, rodapés,
vernizes e componentes de tratamento/limpeza de pisos) e ferramentas de Marketing.
Este stock é ainda subdividido em 3 grupos: stock de expedicdo, stock de produtos
descontinuados e outros stocks.
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O stock de expedicao, por sua vez, pode subdividido em 3 categorias: stocks ja
alocados a ordens de carregamento, stocks alocados a encomendas, mas ainda néo
alocados a ordens de carregamento (neste ponto ainda se avalia 0s que estdo nesta
situacdo a menos de um més e mais de um més), e excessos de producgdo. Visto a
producdo trabalhar para responder as encomendas existentes, o ideal era a nédo
existéncia de excessos de producdo. Mas, uma situacdo tdo ideal ndo é facil de
concretizar com certos requisitos impostos pela producdo e, como tal, existem stocks
sem conexao direta a encomendas, provenientes de uma quantidade produzida
excessivamente para conseguir dar respostas ao mercado de forma correta.

O stock de produtos descontinuados, apesar do home, ndo se restringe apenas a
produtos out of mix. Produtos cuja qualidade nédo € assegurada totalmente pela Gestédo
da Qualidade, mas mesmo assim, ainda é passivel de venda como produtos de segunda
escolha, também fazem parte deste stock. Assim como produtos devolvidos das Sales da
AR, cuja manutencao de stock ja ndo era rentavel. As sedes da AR no estrangeiro devem
gerir o seu proprio stock, mas, aquando de uma reformulacdo da oferta ou, em casos
extremos, aquando de uma ma gestdo de stocks por parte deles, poderdo existir stocks
de produtos parados. Estes facilmente poderdo passar a slow movers. Retornam,
portanto, a AR para a situagao ser resolvida da melhor maneira possivel.

O terceiro grupo de stock de expedicdo engloba alguns stocks especificos da
empresa. Stock de projetos, stocks de desenvolvimento e stock de um armazém alocado
ao mercado especifico. Sendo um mercado tdo caracteristico, a AR achou por bem criar
um pequeno stock alocado apenas a este mercado, de forma a conseguir respostas
imediatas e a satisfacdo destes. A gestao deste stock é feita diariamente, respeitando um
stock de seguranca a ser mantido, para que nunca falte nenhum dos artigos.

E importante focar que quando afirmado n&o ser politica da empresa a existéncia
de stock de produto acabado, isto é verdade se apenas associado a Amorim
Revestimentos, S.A. Ou seja, na AR nao se cativam stocks, mas sim mais a jusante, nas
suas Sales. Quando é necessario uma resposta imediata € possivel encontrar stock

disponivel nas diversas unidades internacionais e responder de forma eficiente ao cliente.

3.6. Sistema de Gestao de Stocks

Na AR os diferentes grupos de stock sdo geridos de forma distinta. Como tal,
serdo abordados separadamente.

Stock de matérias-primas

Sendo que a procura ndo é deterministica, a gestdo de matérias-primas na AR
regula-se, maioritariamente, segundo um modelo de revisdo continua adaptado, isto
porque ndo s6 o periodo entre encomendas é varidvel, mas também a quantidade a
encomendar. Isto é, existe uma manutencao continua dos stocks, respeitando sempre um
stock de seguranca e um ponto de encomenda, mas a quantidade a encomendar varia
mediante a previsdo da procura no periodo seguinte. E também importante focar que a
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AR lida com fornecedores com condi¢Bes de entrega muito dispares, dai a necessidade
desta gestdo mais aprofundada.

Por exemplo, o fornecedor de placas de HDF tem uma unidade fabril em Portugal,
como tal o seu prazo de entrega € de um més, tornando assim a gestao deste stock mais
simples. Por outro lado, o LVT com que a AR trabalha provém do continente asiatico, em
que os fornecedores preveem um prazo de entrega de 4 meses. Condicdes tado adversas
obrigam a gestdes diferentes dos diferentes stocks. Assim sendo, serdo abordados
separadamente.

Cortica

A gestéo desta matéria-prima ndo € responsabilidade da AR. Sendo uma matéria-
prima escassa e de oferta por campanha, existe um departamento no Grupo Amorim
responsavel pela gestéao desta.

Blocos de cortica e decorativos de madeira

Para a obtencdo destas matérias-primas, a AR também trabalha com fornecedores
locais. Estes garantem um prazo de entrega de cerca de 6 semanas, mas, especialmente
nos blocos de cortiga, € necessario ter em conta a sua capacidade.

Assim, é definido um stock de seguranca e um ponto de encomenda. Mas, a gestao
deste stock, por vezes, é especial. Sendo a capacidade do fornecedor reduzida, se a AR
prever um consumo superior a sua capacidade nos periodos seguintes, deve ter cautela
e encomendar uma maior quantidade nos periodos antecedentes, evitando uma possivel
rutura. E por isso, necessaria uma gestdo muito peculiar e cuidada.

Placas de HDF

O fornecedor desta matéria-prima, apés negociacbes, acordou fornecer a
guantidade encomendada no prazo de 1 més, mas mediante as seguintes condi¢des: na
semana n, deve ser fechada a encomenda a ser entregue na semana n+2; na semana n
devem ser dadas previsGes para as semanas n+ 3 e n+4. Assim, a gestao deste stock é
efetuada segundo o modelo de revisdo peridédica: na semana n, colocam-se as
encomendas da que chegardo na semana n+4.

Tendo em conta que a AR trabalha segundo make to order, mediante o lead time
dos produtos e um stock de seguranca garantido, é possivel caucionar que ndo existira
rutura de matéria-prima (salvo possiveis problemas com o fornecedor durante um
elevado periodo de tempo).

Para gerir esta matéria-prima de forma eficiente deve-se calcular o stock de
seguranca a garantir, e certificar que as encomendas sdo colocadas mediante as
necessidades criadas pelas ordens de venda dos clientes.

LVT, bottom layers, filme pintado e PVC

Para a compra destas matérias-primas a AR trabalha com fornecedores asiaticos,
com prazos de entrega que variam de trés a quatro meses. Por isso, é necessario manter
um stock de seguranga capaz de diminuir o risco de ruturas de stock. A quantidade a
encomendar € definida mediante um histdrico de vendas e uma quantidade minima (por
norma, a quantidade minima é um contentor). E necessario também, aquando de
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previsbes de elevadas quantidades a encomendar, ter em conta a capacidade do
fornecedor.

Os stocks associados a estas matérias-primas sao responsaveis por uma elevada
percentagem do valor de stock de matérias-primas na AR, visto as condi¢cdes associadas
tdo extremas.

Tintas, pigmentos, vernizes e colas

A gestdo destes componentes é feita de forma distinta das restantes matérias-
primas. Tratam-se de componentes cujo prazo de validade é importante para garantir a
sua qualidade e na sua gestdo é necessario ter em conta a capacidade das cisternas
existentes na AR utilizadas para o seu armazenamento. Os fornecedores destas
matérias-primas estdo sediados na Europa, garantindo um prazo de entrega de duas
semanas. Como tal, a gestdo destes stocks guia-se segundo um modelo de revisdo
continua, sendo colocadas encomendas quando € atingido o ponto de encomenda. O
ponto de encomenda é considerado o ponto em que o stock previsto € suficiente para as
necessidades das 4 semanas seguintes.

O risco de rutura destes stocks é baixo, visto o lead time do fornecedor (sem
qualquer tipo de negociacdo) ser aceitavel. No entanto, a excecdo das tintas e dos
pigmentos, existe mais que uma unidade fabril com necessidade destas matérias-primas
na AR. Ou seja, a nivel geral, ha AR, o risco de rutura é ainda mais baixo. No entanto,
nos diferentes armazéns (nas diferentes cisternas) pode existir rutura propositada. Senao
veja-se a seguinte situacdo: por algum motivo existe uma quebra de vendas de uma
determinada familia e da sua producdo e, consequentemente, o consumo de uma cola
baixa drasticamente. Sabendo que este tipo de componentes tem prazo de validade, a
cola existente naquela cisterna tera de ser gasta dentro de um determinado periodo. Se
ndo se verificar o consumo por aquela fabrica, uma opc¢do sera criar rutura noutra
cisterna e fazer uma transferéncia interna. Assim, existe rutura sim, mas também nao se
perde toda a cola por ultrapassar a validade.

Stock de semi-acabados

A gestdo do stock dos semi-acabados na AR é muito peculiar. Sendo a producéo
make to order, sdo muito raros os artigos com stock de seguranca e que obriguem a uma
gestdo preventiva. Os semi-acabados s&o produzidos consoante a necessidade alertada
pelo MRP e, quando existe capacidade livre na fabrica, podera existir produgéo de algum
artigo para stock. Este cenario € muito raro, mas aquando de oportunidade sé&o
produzidos os artigos com maior rotagdo possibilitando uma possivel antecipacdo do
plano de producao futuramente. A gestao destes artigos é efetuada pela responsavel do

setor de planeamento com o auxilio do planeador da area em questéo.
Stock de Produtos Acabados

De uma forma sucinta e simples, o sistema de gestdo de stock de produto acabado
baseia-se na gestdo de stock ndo desejado. Ou seja, sendo a politica da empresa
produzir para as encomendas, qualquer stock existente de produto acabado (salva
excecdo de alguns stocks de seguranca e o stock do armazém destinado a um mercado
especifico), deriva de algum erro ou situacdo passivel de ser controlada para resolucéo
ou minimizacao dos efeitos.
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Como tal, existem um conjunto de medidas a serem seguidas pela empresa para
controlar este stock, quer para anular a possivel existéncia dele, quer para solucionar
quando este jA existe. Métodos como andlise de cobertura, andlise de excessos de
producdo, reembalagens de produtos equivalentes, analise de quantidades minimas e
analise de encomendas incompletas irdo ser apresentadas a frente como métodos que
auxiliam a gestao de stocks de produtos acabados.

E importante perceber que as Sales Units da AR tem stock de produto de acabado.
Quando, por algum motivo, é conveniente a existéncia de stock, pode-se sempre recorrer
a este. A gestdo stock das Sales é, maioritariamente, de responsabilidade da propria,
cabe a AR responder as encomendas colocadas por estas. Mas no inicio deste ano, foi
também implementado um sistema em que a AR auxilia a Sale na gestdo do seu stock,
reduzindo assim o risco de, no final do ano, arcar com overstocks ou slow movers
provenientes destas. O stock deve ser mantido segundo previsdes de vendas mas,
guando existem situagfes deste género, a AR ajuda a resolver a situacao.

Na AR, um artigo é classificado como slow mover quando a sua existéncia persiste
a pelo menos seis meses. Para gerir estas existéncias e de acordo com a quantidade em
stock séo feitas (por exemplo) promocgdes, ou campanhas, ou vendas a preco especial.
Quanto mais tempo um slow mover ficar na AR, mais desvaloriza e, como tal, é do
interesse da empresa desenvolver solucdes e resolver o problema.

3.7. Situacgdo inicial

No fim inicio do ano de 2015, a AR apresentou uma nova dire¢cdo logistica
marcando, de certa forma, um periodo com novos objetivos e metas a atingir. Um dos
pontos criticos na altura, era o valor associado aos stocks existentes na empresa. Este
encontrava-se alto e, um dos objetivos principais seria baixa-lo.

Este projeto teve inicio em Abril de 2015 e, tal como mencionado acima, o objetivo
principal é baixar o valor do stock global na AR. Inicialmente foram analisados os valores
percentuais dos diferentes stocks (Figura 17).

Produtos

acabados;
24%
Matéria-
prima;
. 52%
Semi-
acabados;

24%

Figura 17- Distribui¢cdo do valor do Stock Global da AR em Abril de 2015.

Stock de matérias-primas

O valor do stock de matérias-primas na Amorim Revestimento é bastante alto.
Grande parte deste, como se verifica na figura 18, provém das existéncias do LVT. E
possivel perceber que ndo € apenas contabilizado o material que jA& se encontra na
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empresa, mas também aquele que se encontra a caminho desta. Visto um dos objetivos
do projeto ser reduzir o valor do stock de matérias-primas, é claramente necessario
reduzir bastante o valor do stock desta familia de artigos.

Outros; 0,1%
Outros
icos; 1,3%
- Outro; 2,6%
\ Bas:es/Dec PVC: 0,6%
Cortica; 2,4%
Blocos ernizes; 0,4%
HDF; 4,6% Cortica Roedapes; 0,2%
Aglomerado;
Dec Madeira; Blocos Cortica 14,0%
1,6% Colas; 1,9% '«

Naturais; 9,1%
Figura 18 - Distribuigdo do valor do stock de matérias-primas em Abril de 2015

Como referéncia para futuros resultados, assumir-se-4 que o valor do stock de
matérias-primas era de 100 mil euros.

Stock de semi-acabados

O stock de semi-acabados, no geral, era elevado. Particularmente na analise deste
stock foi possivel perceber como a cultura fabril ainda era retrégrada. Como a empresa
estava a passar por um periodo bom, a capacidade da fabrica ndo estava totalmente
preenchida com a producao para satisfazer as encomendas. Para a cultura fabril daquele
periodo, ver a fabrica parada era perder dinheiro e, como tal notou-se um stock excessivo
destes artigos.

Como referéncia para futuros resultados, assumir-se-& que o valor do stock de
semi-acabados era de 100 mil euros.

Stock de produtos acabados

Ao analisar as existéncias deste tipo de artigos, foi possivel detetar pontos que
poderiam ser trabalhados e melhorados.

A figura 19 mostra a proporcdo dos diferentes stocks no valor total de existéncias
em produto acabado. Valores como o de produtos jA& em carregamento ndao sao
preocupantes pois estdo prestes a ser expedidos. O mesmo com 0s produtos em
expedi¢do (2 menos ou mais de um més), pois sado produtos alocados a clientes, que
esperam condi¢des para expedi¢cdo (pode ser pagamento ou outras).
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O mesmo néo se pode assumir de valores como 0s associados aos excessos de
producéo, aos artigos descontinuados (PT2/PTO) ou mesmo aos comprados. Sao valores
elevados que padecem de ser trabalhados e reduzidos.

Como referéncia para futuros resultados, assumir-se-4 que o valor do stock de
semi-acabados era de 100 mil euros.

Projetos; 3,4% Outros; 3,6%

\

Em expedi¢io
(>1més); 7,8%

Figura 19 - Distribuigdo do valor do stock de produtos acabados em Abril de 2015.

Como referéncia para futuros resultados, assumir-se-4 que o valor do stock de
produtos-acabados era de 100 mil euros.

3.8. Analise ABC

Todos os anos, quando fechada a nova Core Offer, € feita uma nova andlise ABC.
Essa classificacdo é tida em conta durante um ano, até que seja novamente reformulada
a oferta. Quando o projeto em causa foi iniciado, a classificacdo ABC ja estava fechada,
sendo modificada apenas no presente ano de 2016.

Para uma correta analise ABC da oferta da AR ndo é usada a classificacdo
standard. A gama de produtos e as condi¢cdes de producdo sdo muito diversas, e alguns
produtos sdo lancados ja com condicGes especiais de producdo. Como critérios de
classificagdo séo usadas as quantidades anuais vendidas (do ano anterior) e a frequéncia
das vendas, e outros especificos para a criacdo de grupos igualmente especificos. A
frequéncia de vendas € usada para conseguir filtrar os casos em que as vendas foram
realmente altas, mas estdo associadas a alguma venda especial ou algum projeto. Ou
seja, realmente vendeu-se uma grande quantidade, mas apenas em alguns picos durante
um ano inteiro.

Assim, a AR para classificar os seus produtos nado utiliza os classicos grupos de A,
BeC,massimA,C,N,O,PeZ.
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Todos os produtos lancados naquele ano, sdo automaticamente classificados como
produtos N. Para promover o seu lancamento, ndo sdo exigidas quantidades minimas
para despoletar producdo. Por sua vez, os produtos que séo retirados da Core Offer, ou
seja, cuja linha de produto serd descontinuada séo classificados como P. Estes produtos
poderdo ainda ser alvo de producdo em casos muito especiais, como projetos de grande
calibre, ou projetos comecgados antes da nova classificagdo e ainda ndo terminados. Os
produtos O sdo todos aqueles que ja ndo fazem parte da oferta ha pelo menos um ano.
Neste grupo sdo contidos aqueles em que, por algum motivo, existia stock na AR ou nas
suas Sales e este ainda néo foi totalmente escoado. E dentro destas duas classificacdes
gue podemos encontrar a maior parte dos slow movers.

Os produtos Z, sdo produtos cuja classificagédo, tal como os anteriores também n&o
depende das vendas. Este grupo é composto por produtos cujos tempos de setup séo
muito elevados devido a caracteristicas especiais destes. O lead time atribuido nestes
casos ndo é constante, ou seja, mediante a quantidade encomendada e o artigo
encomendado, o lead time é analisado caso a caso. Esta classificacdo também pode ser
usada para auxiliar uma estratégia de vendas. Ou seja, se €é intuito da AR nao promover
as vendas de determinado produto (esta situacdo pode ocorrer por diversos motivos),

este pode ser classificado como Z e ser analisado caso a caso.

Por ultimo, apés o isolamento de todos os artigos ja classificados de acordo com os
critérios acima referidos, sdo analisadas as vendas e a frequéncia destas. Devido a
extensdo da oferta, as vendas séo analisadas por familia de artigos. Assim, os artigos
responsaveis por 80% das quantidades vendidas séo isolados e é analisada a frequéncia
das vendas. Se forem altas, sdo classificados como A. Se, pelo contrario, forem baixas
sdo automaticamente classificados como artigos C. Os artigos responsaveis pelos
restantes 20% das vendas, sdo automaticamente classificados como C.

Veja-se o0 exemplo apresentado no Anexo | (Figura 31), numa familia relativamente
pequena de produtos. Muitos ndo tinham vendas associadas (Tabela 8) e como tal, ndo
se justificava englobar na andlise. Esses sdo obviamente artigos C. Apos mais esse filtro,
ainda é possivel verificar uma quantidade significante de artigos a serem analisados.

Como se vé no exemplo da tabela 3 (tabela integral disponivel no Anexo Il), apesar
de os artigos estarem englobados no grupo em que, segundo o critério da quantidade
vendida, seriam classificados como A, € necessario ter em conta a frequéncia. Assim,
todos os artigos cuja frequéncia é menor do que 11, (ou seja, a média de frequéncia de
vendas ndo atinge um minimo de uma vez por més, excluindo o més de agosto), sédo
automaticamente classificados como C. Todos os outros, que a frequéncia é acima de 11,
mas verifica-se que as vendas foram muito concentradas em certos meses, também séo
classificados como C (por exemplo, 20 de frequéncia, mas vendas apenas em 5 meses).
Tal como explicado acima, é uma forma de controlar os artigos cuja procura € muito
irregular e aqueles que apenas saem em grandes quantidades devido a projetos.
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Tabela 3 - Exemplo da classificagéo ABC atribuida a uma familia de artigos da AR.

Artigo V:::?s Frequéncia % acumgﬁla - Classificagdo
A 108374,2 102,0| 6,21% 6% | A
B 93183,0 68,0 | 5,34% 11% | A
C 80337,1 31,0 4,60% 16% | A
D 79072,6 53,0| 4,53% 20% | A
E 70947,2 48,0 | 4,06% 25% | A
F 53787,6 18,0 | 3,08% 28% | A
G 38497,1 37,0 2,21% 30% | A
H 34312,7 770 1,97% 32% | A
Q 22005,1 11,0|  1,26% 44% | C
R 20153,2 10,0 1,15% 45% | C
I 33518,1 71,0 1,92% 34% | A

3.9. Métodos usados

De forma a atingir os objetivos propostos no inicio do projeto, foram usados uma
série de métodos. Para a gestao das matérias-primas, foram recalculados os stocks de
seguranca da principal fonte de valor no stock de matérias-primas, o LVT. Assim como
nos semi-acabados, foram recalculados os stocks a fim de perceber se ainda se
adequavam a realidade.

Sendo a producdo guiada pelas encomendas colocadas, foram também
implementadas andlises que mediante o volume de encomendas detetam e corrigem
possiveis erros capazes de encadear uma producdo desnecessaria, passiveis de criar
stock de semi-acabados e de produtos acabados.

3.9.1 Anédlise dos Stocks de Seguranca de matérias-primas

Para ajudar a percecédo da situacao inicial em que se encontrava a empresa, foram
calculados novos valores de stocks de seguranca e comparados com 0s anteriores. As
diferencas foram notédrias, visto que a gestdo efetuada naquela altura baseava-se
também no histérico de consumo mas, ndo era rigorosa.

Foram, portanto, recalculados a maioria dos stocks de seguranca de matérias-
primas, apresentando abaixo dois exemplos.

Tintas, pigmentos, vernizes e colas

Sendo um componente com um lead time de entrega tdo baixo, ndo se justifica
manter um stock de seguranca muito elevado. Como tal foram calculados stocks de
seguranca recorrendo a diferentes férmulas de calculo. No histérico de consumos, é
ignorado o0 més de agosto visto a produgdo estar parada para férias 3 semanas e 0s
consumos serem sempre muito aleatérios.
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Tabela 4 - Consumos durante um ano do componente 13601 (primdrio)

12

1

2

3 4 5

6

7

Total

13601

1498,038

3461,55

2909,094

2724,974

1688,279 | 3307,365 | 1476,737 | 2424,428 | 2265,057

1712,391

95,106 | 86,268 | 23649,29

Tabela 5 - Cdlculo do stock de seguranga de um primdrio

Consumo médio mensal: 2268,836 kg

Nome da férmula

Célculo da féormula

Resultado

Férmula de Battersby

S.5.=3379,29 x 0.6 x V6

S.S. = 4966,52 Kg

Férmula de Zermati

S.5.=2268,836 x/0,5

S.S.=1134,41 Kg

Férmula de Vicente-Santos

$.5.=2268,836x (1+ 0,1)x (1+ 0,2) —2268,836

S.S.=72602Kg

Formula de British Airways
(N.S. = 100%)

S5.5.=3,2x./2268,836x 0,5

S.S.=107,79 Kg

seguranca.

Dado a avaliacdo efectuada pela empresa ao fornecedor ser positiva, assumiu-se
um risco de rutura baixo e, optou-se, portanto, por um S.S. de cerca de 700 kg, o valor
sugerido pela Férmula de Vicente-Santos.

HDF

O HDF é uma matéria-prima de extrema importancia e com uma procura dificil de
prever. Considerando entdo os consumos apresentados na Tabela 6, foi calculado uma
previsdo do consumo, para posteriormente usar os dados para o calculo do stock de

Tabela 6 - Consumos de HDF durante um ano

Ano | Meés Qtd (Pl)
out 245140,3
2014 | Nov 330307,7
Dez 324623,9
Jan 309885,4
Fev 292109,3
Mar 415098,4
5015 |Abr 367815,8
Maio 337628
Jun 299460,5
Jul 364508,8
Set 290444,2
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Figura 20- Consumos de HDF durante um ano

Previsao da procura segundo o método das médias méveis:

Total mével anual (TMA) = Y.consumos mensais = 3577022 placas

TMA 3577022

Média M6 A MMA) =
édia Mével Anual ( ) T T

= 325183,8 placas

Foi escolhido este método de previsdo de procura devido a dindmica sentida na
empresa. Assim, com este método, os consumos dos Ultimos meses eram tidos em
conta, e 0s mais antigos, era ignorados. Assim, durante 3 meses foram calculadas
previsdes de procura, acabado por se definir 0 S.S. ap6s esse periodo.

MMA,= 325183,8 placas
MMA,= 317199,53 placas
MMA;= 311783,8 placas

Tabela 7 - Cdlculo do stock de seguranga do HDF

Nome da férmula Célculo da férmula Resultado
Férmula de Battersby 5.5.=169958.1x 0.6 x V4 S.S.=203950 P/
Formula de Zermati S.5.=311783,8 x V4 S.S. =623568 Pl

Férmula de Vicente-Santos S.5.=311783,8x (1 + 0,2)x (1 + 0,25) —311783,8 S.S.=155891 PI

Férmula de British Airways B
(N.S. = 100%) $.5.=3,2x,/3117838x 1 S.S.=726 Pl

Os valores obtidos através dos célculos de stock de segurancga realizados foram
apresentados a equipa responsavel pela gestdo de stocks de matérias-primas, e estes
foram adaptados por eles.
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3.9.2 Monitorizacdo dos Stocks de Produto Acabado

Na fase inicial do projeto, quando o intuito era perceber qual o cenario geral dos
diferentes stocks na AR, facilmente foi percetivel a urgéncia de criar uma ferramenta
capaz de o mostrar de uma forma répida e de facil percecdo. Tinha que ser uma
ferramenta simples que garantisse a imagem atual dos stocks cada vez que fosse usada.

Foi entdo desenvolvida, com a ajuda da area de Logistica Interna, uma ferramenta
em Acess que, ao ser iniciada, mostrava de uma forma gréfica o valor associado a cada
stock de produto acabado. Como se pode verificar na Figura 21, esta ferramenta permite
monitorizar os stocks e perceber se as a¢des tomadas para o controlo deste estdo, ou
nao, a produzir resultados.

ApOs a sua criagao, esta foi utilizada diariamente, criando ndo so a visao facilitada
ja referida, como atalhos para pontos de elevada importancia para a gestdo. O valor
associado a alguns stocks pode ser consultado no retdngulo com a legenda “Detalhe”,
mostrando uma tabela onde podera ser analisado o stock detalhadamente.

Os inputs necessarios para esta ferramenta sdo obtidos directamente da base de
dados da AR, sendo carregados de forma automéatica aquando da abertura do ficheiro.
Esta, portanto, sempre actualizada com os valores reais da empresa.

TOT-FAB sLow TRADE AMOSTRAS

TOT-ARMFAR PT2-FTO QUTROS

T T

DISP ac EXPED QUAL/AMOST, PTZ/PTQ PROJECTOS
| DETALHE | DETALHE /\
REPACK

CLIENTE

DETALHE

Figura 21 - Ferramenta de monitorizagéo do stock de produto acabado
Para melhor percecdo da ferramenta, € necessario perceber as siglas usadas:

e Tot-Fab: valor total do stock de produtos fabricados na AR; todas as ramificagbes
provenientes deste campo consideram apenas produtos fabricados na AR.

¢ Slow: valor correspondente aos slow movers;

e Tot-Armfab: valor total do stock em armazéns de expedicao;

¢ Disp: valor do stock associado a excessos de producgéo;

¢ OC: valor do stock ainda em expedicdo mas ja em com ordem de carregamento
associado, esperando apenas ser expedido;
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e Exped: valor do stock alocado a um determinado cliente, mas por algum motivo
ainda sem data prevista de saida de expedicdo. E possivel ainda dividir este
considerando ha quanto tempo se encontra nesta situa¢do (menos de um més ou
mais de um més). No retdngulo abaixo é ainda possivel consultar este stock tendo
em conta o cliente, ou ter uma visao geral deste.

¢ PT2 — PTO: valor do stock de produtos descontinuados, fora do mix atual;

e Qual/Amost: valor do stock associado ao Departamento de Qualidade e a
producao de ferramentas de marketing;

¢ PTZ/PTQ: valor do stock associado a mercados especificos;

¢ Projetos: valor do stock associado a projetos em que a AR fornece material;

¢ Trade: valor do stock associado a parquets que ndo séo fabricados na AR;

e Amostras: valor do stock de ferramentas de marketing prontas a ser expedidas,
guer tenham sido produzidas na AR, quer sejam compradas.

A ferramenta, mediante valores previamente estipulados, destacava ainda a cor
vermelha, todos os valores que ultrapassassem o0s limites estabelecidos, focando
possiveis problemas.

3.9.3 Andlise de Cobertura

A andlise de cobertura é realizada diariamente e € imprescindivel no controlo de
volumes produzidos. Numa empresa do calibre da AR e com uma gama de produtos tao
elevada, é dificil ter controlo do nivel de ajuste do planeamento de producdo ao volume
das encomendas colocadas. Isto é, com uma carteira de encomendas vasta e com o
volume de producdo elevado, erros sdo passiveis de acontecer — quer de parte dos
planeadores quer de parte dos Costumer Service. E estes erros poderdo originar stock
indesejado se ndo forem detetados. Assim, a andlise de cobertura apresenta, de uma
forma simples e resumida, o volume de stocks previstos e relaciona-os a média de
vendas dos ultimos quatro meses. Ou seja, demonstra quanto tempo teriamos stock para
cobrir as vendas previstas, hdo modificando nenhum dos fatores relacionados e tendo em
conta as vendas dos ultimos meses. Se a cobertura for inferior a 1, assume-se uma
situacdo aceitavel e nada se modifica. Se a cobertura for superior a 1, € necessario
analisar os parametros e perceber o porqué de um planeamento de producdo téo
discrepante das encomendas.

Situacdes como cancelamentos de encomendas sem aviso prévio do planeador,
erros em encomendas de Sales, que entram via EDI e poderdo ndo ser assumidas pelo
sistema, producdo para stock de seguranca que jA ndo existe (casos raros e
normalmente associados a mudancas na Core Offer), sdo exemplos que poderdo estar
na origem de uma cobertura alta.

A analise de cobertura, como se verifica na Tabela 8, € uma tabela de stocks.
Diariamente sdo retirados os stocks do sistema e calculados os respetivos stocks
previstos de todos os artigos. Apoés este calculo, calcula-se a coluna SP-SS (subtracao do
stock de seguranca ao stock previsto), onde se tera uma verdadeira nocao do possivel
stock indesejado. Para prosseguir com a analise, sdo eliminados todos os artigos cujo
campo SP-SS seja inferior a 100 (m?). Para os restantes, segue-se com a anélise
cruzando a média de vendas nos ultimos quatro meses e calculando-se a cobertura da
seguinte forma:

SP—-SS
média

Cobertura =
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Tabela 8 - Andlise de Cobertura

ANALISE DE COBERTURA 18-04-2016
avtgo | ss | amfins | st | st | sk [ sp | spss [ media | cobertra | ws |
C 0| PTL 194 0 0 194 194 | #N/D #N/D
B 0 | PTS 22| 11500 | 11311 211 211 3092 0
J 0 | PTS 85 6526 1993 | 4618 | 4618 1519 3.04
0 0 | PTS 131 0 0 131 131 63 2.08
K 0| PTS 209 0 0 209 209 50 33 279,2

ApOs a construcdo e analise da tabela, € possivel encontrar uma das seguintes
possibilidades:

e Cobertura como nao definida (primeira linha): demonstra casos em que ndo
existiram vendas nos ultimos quatro meses. Como tal, ndo deverdo existir produgdes
agendadas, a ndo ser 0s casos em gue se trata de um artigo novo, da nova colecao.

e Cobertura baixa com producédo agendada (segunda linha): nestes casos,
apesar do stock previsto ndo cobrir as vendas médias de um més, o valor deste é
superior a quantidade minima de producdo. Como tal, se a quantidade a ser produzida for
reduzida, ninguém serd afetado negativamente. A andlise destes casos é sensivel e deve
ser considerada a classificagdo ABC do artigo.

e Cobertura elevada (acima de 1) com producdo agendada (terceira linha):
nestes casos é possivel agir imediatamente e diminuir a quantidade a ser produzida, caso
a producao ainda ndo tenha avancado. Se a ordem de fabrico ja esta em curso, devera
ter-se em conta que existira um stock ndo desejado futuramente.

e Cobertura elevada (acima de 1) sem producdo agendada (quarta linha):
nestes casos ndo é possivel agir imediatamente. A andlise apenas expde artigos com um
nivel de stock alto relativamente as vendas dos Ultimos meses. Estes casos podem surgir
devido a erros detetados anteriormente, mas nao possiveis de resolver de imediato,
devido a devolug@es, cancelamentos de encomendas, entre outros.

e Cobertura elevada (acima de 1), mas com valor N (quinta linha): estes casos
identificam artigos em que foi definido um stock inicial. Ou seja, artigos que quando do
seu lancamento foi determinado um stock fisico inicial, de forma a responder a
necessidades imediatas. Como tal, pode apenas ser uma situacao de inicio de ciclo de
vida do produto. Estas situacdes, se 0 SP ndo ultrapassar o valor de N, ndo devem ser
valorizadas.

3.9.4 Anédlise de Excessos de Produgéao

Devido a condicbes alheias ao planeamento de producdo, existem quantidades
minimas exigidas para desencadear producdo. Volume minimo para as prensas
funcionarem da melhor forma e conseguirem um resultado perfeito € um exemplo. Assim,
nao sO existe uma quantidade minima de producéo, mas também deve ser respeitada a
condicao de multiplicidade desta quantidade. Ou seja, supondo que a quantidade minima
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aceite para produzir um artigo € de 100m? as quantidades colocadas em producéo
deverdo respeitar os seus mdltiplos, tais como 200, 300, 400, etc. Como tal, quando a
guantidade das encomendas colocadas pelos clientes ndo coincide com as quantidades
minimas de producdo ou multiplos desta, apds planeamento existird uma falta ou um
excesso de producdo.

No contrato existente entre a AR e todos os clientes (inclusive Sales) esta
estipulado que a encomenda colocada pode variar em 10%, ou seja, o cliente podera ter
que levar menos 10%, em casos de rejeicdo de producéo, ou tera de aceitar mais 10% no
caso de producgdo excessiva. Ao analisar os excessos de producdo, consegue-se alocar
stocks a clientes e reduzir total ou parcialmente o stock de um produto.

A analise de excessos de producdo € realizada diariamente e basicamente
apresenta uma lista de stocks previstos em artigos cujo planeamento de producgéo é
inexistente (Tabela 9). Ou seja, em casos em que o stock de encomenda é zero (ndo
existem mais producdes agendadas), calcula-se a percentagem de stock previsto
relativamente as encomendas existentes. Se, este ndo passar os 10%, automaticamente
deve ser comunicado ao Costumer Service responsavel pelo(s) cliente(s) e todo o stock
deverd ficar alocado a encomendas (como se verifica na primeira linha da Tabela 9.). Por
outro lado, se o stock previsto estiver entre os 10% e os 20%, mediante o cliente poder-
se-4 propor o aumento da quantidade encomendada. Se o cliente aceitar, o stock
excessivo € alocado ao mesmo, se recusar, outra solucdo devera ser encontrada, tal
COMO NOS casos em que a percentagem de excesso ultrapassa os 20%

Tabela 9 - Andlise de excessos de produgdo

Classif; Excesso

Artigo | Familia : SS SR de SP-SS %
ABC ~

produgdo

110118 N 1056,94 27,18 27,18 3%
110109 P 140,00 | 230,85 53,27 -86,73 | -38%
C
Z

110106 433,44 66,82 66,82 15%
110104 284,33 180,94 | 180,94 | 64%

Z (=™ |m |>

3.9.5 Anédlise de pequenas quantidades de producao

Os clientes da AR sdo livres de colocar encomendas de qualquer quantidade,
poderdo existir encomendas de 10m® e outras de 2000m® Obviamente que em
encomendas grandes nao existira qualquer duvida em alocar producdo. Mas, quando se
registam pequenas quantidades que ndo estdo satisfeitas pela producdo agendada ou
por stock existente, a andlise deve ser outra.

Séo consideradas pequenas quantidades de producdo todas aquela cujo MRP
alerta para a necessidade de producdo, mas estas ndo respeitam a quantidade minima
exigida, logo a producdo deste artigo obrigatoriamente ird criar stock. Podem surgir de
encomendas pequenas, de necessidades internas (necessidade do armazém destinado a
um mercado especifico, necessidades do desenvolvimento do produto para testes ou
outras atividades) ou até de encomendas superiores a quantidade minima, mas néo
coincidentes com a multiplicidade desta.

Assim, para dar resposta a estas situagcdes, semanalmente ou duas vezes por
semana, sao analisados os alertas do MRP para estas quantidades. Devera ser tido em
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conta qual a encomenda que despelou o alerta e contatar o cliente no sentido de: i)
aumentar a encomenda de forma a responsabilizar-se pela quantidade que ter4 de ser
produzida excessivamente para responder as suas necessidades; ii) diminuir a
encomenda e eliminar assim a quantidade ndo planeada; iii) verificar se existe algum
artigo alternativo que possa ser oferecido ao cliente (reembalagens — abordado no ponto
3.9.5); iv) aguardar pela entrada de outras encomendas que complementem a quantidade
necessaria para existir producao. Nesta Ultima opcéao, o cliente tera de ser elucidado que
o lead time podera ndo ser cumprido, pois ndo é possivel prever a entrada de uma nova
encomenda daquele artigo.

3.9.5 Reembalagens de produtos

A gama de produtos na AR é vasta, mas pode ainda se tornar maior se se
considerar os private labels existentes. Certos clientes tém contratos com a AR e 0s seus
produtos saem embalados com a sua prépria marca. Assim, € possivel um artigo ter mais
que um cAdigo associado, mas a Unica variante € na operac¢do de embalagem - caixa e
insert proprios. Com isto, determinado artigo pode ter um artigo equivalente com o
conteudo no interior da embalagem exatamente igual. Esta situagéo € util para quando se
depara com quantidades que ndo respeitam o minimo de producdo, por exemplo. E,
claro, necessario reembalar o produto para que este respeite a marca que o cliente
acordou (private ou comum) mas € util muitas vezes para resolver problemas — falta de
quantidade minima de producao ou stock existente em expedicao sem estar alocado a
alguém, por exemplo.

Outro ponto favoravel da reembalagem é a inexisténcia de quantidade minima
exigida pela produgédo. Cem caixas podem ser reembaladas, da mesma forma que uma
ou duas.

No minimo, uma vez por més, eram analisados stocks indesejados e os artigos
em que, possivelmente existiria vantagem em reembalar, eram avaliados e introduzidos
no plano de produgédo (apenas operagdo de embalagem). Outra acdo tomada, era a
associacao de um cédigo de aviso no artigo equivalente, onde se informava a pessoa que
colocava a encomenda que deveria pedir reembalagem do artigo que existia em stock.

3.10. Resultados

Ap6s um ano do inicio do projeto, analisaram-se os novos dados. Na figura 22, é
possivel ver a nova distribuigcdo do valor associado aos stocks na AR.

Produtos
acabados;
19,5%

Semi-
acabados;

17% Matéria-
prima; 63%

Figura 22 - Distribui¢éo do valor do Stock Global da AR em Abril de 2016.
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Figura 23 - Grdfico de comparagdo do valor dos diferentes stocks de abril de 2015 e abril de 2016.

Como é possivel evidenciar na figura 23, existiu um decréscimo no stock de
produto acabado e no stock de semi-acabados. No entanto o valor associado ao stock de
matérias-primas aumentou.

Stock de matérias-primas

m Abril de 2015
Abril de 2016

Matérias-primas

Figura 24 - Grdfico de comparagéo do valor de stock de matéria-prima de abril de 2015 e abril de 2016.

Apds um ano, é possivel detetar um aumento do valor do stock em cerca de 33%,
um resultado exatamente oposto ao objetivo pretendido (Figura 24). Este resultado deve-
se, principalmente, ao aumento do stock de LVT. Devido ao aumento do volume de
vendas dos produtos que tém este artigo incorporado, foi necessario um maior
investimento nesta matéria-prima para garantir o nivel de servico. O mesmo com o PVC.
A nova linha, lancada em 2016, tem incorporada esta matéria-prima, aumentando
também a procura desta.

A figura 25 demonstra a evolucao dos diferentes grupos de matérias-primas. Foi
possivel atingir parte de uma das metas pretendidas: baixar em cerca de 25% o valor de
stock de cada familia de matérias-primas. No caso dos decorativos de madeira (também
porque a linha em que eram incorporados saiu do mix), nos blocos de cortica natural e
nos decorativos de corti¢a, a reducdo atingida foi bastante superior ao pretendido.
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LVT em transito:

Outros: 23%
() . PVC:
° VT 104
- C207I3/s: 87% % Decorativos de
Blocos de Cortiga? natural: 55% cortiga: 65%
° . 23%
Vernizes
1 2%

Figura 25 - Evolugdo dos valores dos diferentes grupos de matérias-primas

A Figura 26 demonstra a redistribuicdo do stock de matérias-primas no final do

projeto. E notavel o peso do LVT neste grupo de artigos.

Outros;0,1%

Vernizes; 0,3%
Rodapes; 0,1%
_ Bases/Dec Cortica; 0,6%
- Blocos Cortiga Naturais;
3,1%
HDF;2,1% Dec Madeira; 0,6% _Colas Processo; 1,8%

Outros;
= 2,9% PVC; 1,6%
————————

Figura 26 - Distribui¢do do valor do stock de matérias-primas em Abril de 2016.

utros Quimicos; 0,7%
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Stock de semi-acabados
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= Abril de 2016

Semi-acabados

Figura 27 - Grdfico de comparagdo do valor de stock de semi-acabados de abril de 2015 e abril de 2016.

O valor do stock de semi-acabados diminuiu cerca de 25% (Figura 27).
Conseguindo superar o objetivo proposto de baixar este valor em apenas 20%.

Stock de produtos acabados

= Abril de 2015
= Abril de 2016

Produto Acabado

Figura 28 - Grdfico de comparag¢do do valor de stock de produtos acabados de abril de 2015 e abril de 2016.

O valor do stock de produtos acabados decresceu em 18%. O valor atingido ficou
muito perto do objetivo pretendido (20%), sendo os resultados bastante satisfatorios
(Figura 28). A Figura 29 demonstra a nova distribuicdo do valor total de produtos
acabados. Cerca de 63% do valor de produtos acabados encontra-se em expedicao,

prestes a deixar a AR.

PTC (comprados): 4%
Em carregamento: PT2/PTO: 205
148% T

Em expedi¢do (<1més):
33%

o
Em expedicio (>1més): 55% Outros: 53%
) .
PrOjetOS. Excessos de produg¢do
2% 70%

Figura 29- Evolugdo dos valores dos diferentes grupos de produtos acabados.
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De uma forma geral, a dindmica neste stock foi positiva, pois todos os stocks
problematicos diminuiram e os Unicos que aumentaram tem expedi¢cdo prevista (Figura
30).

Projetos;3,9%_ Outros;1,9%

\

Excessosde
producio; 6,7%

Em expedigdo
(»1més); 4,0%

Figura 30 - Distribuigdo do valor do stock de produtos acabados em Abril de 2016.

Durante o decorrer do projeto, o nivel de servico foi monitorizado e avaliado
mensalmente. O grafico da Figura 31 demonstra a evoluc¢do do nivel de servigo, sendo
possivel verificar que este nao foi afetado com a reducéo de stock existente. O processo
de reducéo foi progressivo, conseguindo-se portanto controlar a sua relacéo direta com
este indicador. Verificou-se uma reducao a partir do inicio do ano devido a capacidade
fabril estar completamente preenchida e ndo ser possivel responder, em tempo Util, as
encomendas colocadas. Comprovou-se portanto que, apesar da queda deste indicador
se ter dado durante o periodo do projeto, nenhuma das razfes para este acontecimento
se ligava a roturas de stock ou a qualquer decisdo tomada durante 0 mesmo.

Nivel de Servigo

100%
80% — —
60% \\_____
40%
20% . )
—=Njyvel de Servico
U% T T T T T T T T T T T T 1 g
. A
WEFT LIS
> Vet o o Y
° SR <

Figura 31 - Nivel de servigo na AR.
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4. Concluséo
4.1. Principais conclusdes

A gestao de stocks numa empresa é de extrema importancia, e esta deve adaptar-
se a realidade que a empresa vive, ajustando os parametros a estratégia seguida e aos
objetivos pretendidos. A Amorim Revestimentos, S.A., no ano de 2015, enfrentou um
desafio crescente em alguns mercados prioritarios, tais como a Russia, bem como a
alteracdo no mix de produtos procurados. Uma das acdes prioritArias em qualquer
empresa nesta situacdo, a diminuicdo de custos. Adaptar a dindmica da empresa a
realidade sentida foi um dos pontos de partida deste projeto, procurando minimizar o
impacto no seu balango.

No inicio do ano 2016, a situacdo da companhia sofreu uma reviravolta positiva. O
langamento de novos produtos, o reforco de campanhas e marketing e a entrada em
novos mercados permitiu @ AR aumentar a atividade. Com isto, todo o cenario envolvente
se alterou. A reducao/otimizacao de custos ndo foi esquecida, mas era imprescindivel o

ajuste dos stocks, proporcionando a empresa a capacidade de acompanhar esta
mudanca.

Apesar de o valor do stock de matérias-primas ter aumentado, ndo se deve encarar
este resultado como negativo, mas sim como resultado da capacidade de adaptacdo da
empresa. As matérias-primas responsaveis por grande parte do aumento do valor de
existéncias sdo incorpordas nos best saller da AR, sendo compromisso desta cumprir o
lead time e manter o nivel de servico do agrado do cliente. Para tal, foi necesséario um
reajuste dos objetivos pretendidos.

Por sua vez, o stock de semi-acabados e o stock de produtos acabados sofreram
uma mudanca bastante positiva. Para além do valor ser mais baixo, a sua gestdo e
monitorizacdo estd4 bastante mais vigiada de forma a garantir a manutengdo destes
resultados.

Os valores apresentados ndo sao os Unicos marcos neste projeto. A transformacéo
da cultura vivida na empresa para uma nova realidade economica foi um desafio.
Sensibilizar os colaboradores da AR para uma nova dindmica e reunir esforcos para
atingir um objetivo comum foi um dos maiores desafios. Fazer perceber ao ambiente
fabril que, nem sempre é na producao constante que esta o ganho, foi um trabalho dificil.
Reunir forcas e trabalho em equipa para atingir os objectivos pretendidos, inicialmente
ndo foi facil. No entanto, perceber que, no final, a mensagem foi passada com sucesso e
gque as mentalidades comecam a adaptar-se foi bastante gratificante.

Com a realizacdo deste projeto, foi possivel perceber de uma forma pratica como
uma empresa € dinamica. O que esta certo hoje, e o caminho que parece ser o certo a
seguir, amanha pode ndo ser o mais correto. E importante dotar uma empresa desta
capacidade de adaptacgéo, tornando-a habil e apta a reagir a possiveis transformacoes.
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4.2. Desenvolvimentos futuros

ApoOs o término deste projeto, é possivel enumerar alguns pontos onde poderéo
existir melhorias:

e Otimizacao de stocks de LVT;

e Otimizacao do controlo de gestdo dos stocks de matérias-primas;

e Extensao dos controlos de stocks nas Sales Units.

e Simplificacdo de processos administrativos (projecto Kaizen jA& em inicio de
curso) de forma a melhorar o fluxo de informacéo.
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Anexo Il

Tabela 10 - Tabela da Andlise ABC, com artigos cujas percentagens acumuladas atingem os 80% de vendas

Artigo [ Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Total Frequéncia % acumgfula " Classificacdao
Al 10885 17327 15439 4443 11135 780 6440 446 1049 14862 4490 21078 108374 102 6,21% 6% | A
A2 10003 5109 10560 4110 9270 2986 333 4165 7587 12814 3514 22731 93183 68 5,34% 11% | A
A3 18327 7997 2879 10219 2555 12773 15328 0 0 2595 5109 2555 80337 31 4,60% 16% | A
A4 9330 5648 12066 9841 10524 4605 0 0 8777 6807 4644 6831 79073 53 4,53% 20% | A
A5 2751 2783 0 7895 19626 7895 20668 3761 0 0 5569 0 70947 48 4,06% 25% | A
A6 0 6360 12720 3066 6360 3180 6246 0 3158 0 3180 9518 53788 18 3,08% 28% | A
A7 889 3672 4629 2644 7130 5141 0 0 2221 6731 0 5440 38497 37 2,21% 30% | A
A8 1222 3999 5998 908 2281 4110 3193 1141 1331 5453 222 4456 34313 77 1,97% 32% | A
A9 914 3554 111 4684 2051 3069 4357 2140 376 2817 3465 5979 33518 71 1,92% 34% | A
A10 2333 0 4665 4665 0 0 0 10885 2234 4768 0 0 29549 14 1,69% 35% | C
All 3221 1888 3888 3774 2950 1333 1222 340 150 773 2236 4214 25989 31 1,49% 37% | A
Al2 0 5109 333 2221 3332 805 461 466 2482 5581 4475 461 25728 34 1,47% 38% | A
Al3 2384 4921 3902 538 3999 1914 0 0 0 3046 2115 2636 25455 32 1,46% 40% | A
Al4 0 0 0 1820 3074 3221 7237 0 2198 2110 1111 1555 22325 28 1,28% 41% | A
Al5 2696 538 1414 1235 4806 2004 2935 0 929 2012 1568 1954 22091 39 1,27% 42% | A
Al6 0 0 2333 4631 2324 0 0 5598 4665 2454 0 0 22005 11 1,26% 44% | C
Al7 2333 0 0 2333 0 0 0 3732 6998 4759 0 0 20153 10 1,15% 45% | C




A18 1461 1615 2307 1615 1615 1884 2506 846 1100 2777 692 1297 19713 65 1,13% 46%
A19 2218 871 3261 1951 2547 292 2723 0 440 1460 2290 1041 19094 41 1,09% 47%
A20 4050 5082 2068 3648 1260 2286 0 158 384 0 0 0 18936 30 1,08% 48%
A21 1218 1775 466 1850 3339 1628 3621 538 1265 2236 538 0 18472 33 1,06% 49%
A22 2444 111 0 2764 3574 807 696 444 2004 1546 2318 1111 17819 33 1,02% 50%
A23 0 1666 5857 1025 2164 0 5312 0 0 0 0 1777 17801 18 1,02% 51%
A24 1166 1168 2635 1975 3244 1462 2882 730 292 292 582 584 17013 38 0,97% 52%
A25 615 1499 2538 2461 1632 1269 769 538 530 1077 583 1153 14664 59 0,84% 53%
A26 738 2456 738 410 1926 902 1475 1005 863 1616 1044 574 13746 45 0,79% 54%
A27 440 1888 555 1049 397 4110 778 487 0 1220 619 1957 13500 30 0,77% 55%
A28 722 244 364 723 2794 715 1608 0 1775 1460 1095 1250 12750 22 0,73% 55%
A29 914 889 1555 2775 222 731 425 555 367 989 222 2333 11977 42 0,69% 56%
A30 0 475 484 359 2929 673 2142 0 1634 1093 730 1094 11612 26 0,67% 57%
A3l 0 0 619 310 4488 0 0 0 0 929 3116 1241 10703 14 0,61% 57%
A32 1077 923 2153 1692 769 538 444 455 231 910 384 1012 10588 51 0,61% 58%
A33 1454 197 597 1483 1728 477 1752 657 438 292 652 0 9727 27 0,56% 58%
A34 0 0 0 0 3390 3501 0 0 0 303 1215 1235 9644 14 0,55% 59%
A35 335 666 229 889 1574 1113 974 1230 224 936 222 1121 9514 39 0,55% 60%
A36 692 0 308 0 1077 1777 461 461 617 692 461 2230 8777 21 0,50% 60%
A37 0 0 0 1615 2168 0 0 0 0 2405 316 1681 8185 13 0,47% 60%
A38 1672 978 222 352 1111 908 111 1863 0 320 124 218 7880 33 0,45% 61%




A39 0 0 0 0 4921 2597 239 0 0 0 0 0 7758 4 0,44% 61%
A40 308 923 1999 1538 615 538 278 241 318 538 239 0 7536 41 0,43% 62%
A4l 111 1222 1111 1183 111 1250 769 1000 222 0 359 137 7474 25 0,43% 62%
A42 820 0 0 494 981 757 0 0 2452 324 1149 492 7468 23 0,43% 63%
A43 0 0 0 1232 3390 1564 615 0 0 0 0 464 7265 11 0,42% 63%
Ad4 308 0 0 692 692 1077 384 1059 231 231 1077 1260 7010 13 0,40% 64%
A45 0 222 1555 1213 1010 0 0 444 1222 1089 0 0 6756 21 0,39% 64%
A46 1000 0 723 0 683 1056 0 0 1078 0 1235 907 6683 18 0,38% 64%
A47 1247 111 111 1247 297 496 199 0 553 508 1658 222 6649 32 0,38% 65%
A48 0 0 0 2555 1333 0 1320 1287 0 0 0 0 6496 5 0,37% 65%
A49 1769 154 308 923 1153 154 387 461 615 231 0 290 6444 20 0,37% 65%
A50 1168 323 352 0 636 365 365 219 770 730 610 806 6345 21 0,36% 66%
A51 154 1153 1077 2215 402 0 384 0 154 575 156 0 6269 33 0,36% 66%
A52 308 846 1038 1769 692 692 154 0 231 384 154 0 6267 37 0,36% 66%
A53 0 444 0 738 189 326 0 1261 246 246 1065 1658 6173 13 0,35% 67%
A54 1230 384 384 384 0 0 615 0 839 1149 231 842 6060 20 0,35% 67%
A55 0 0 622 846 1773 619 0 0 0 927 769 466 6021 14 0,35% 68%
A56 0 154 154 0 461 968 615 0 474 1585 957 598 5966 23 0,34% 68%
A57 384 135 464 615 1491 538 461 231 615 384 592 0 5910 30 0,34% 68%
A58 461 154 923 1307 538 530 154 0 152 308 617 692 5836 21 0,33% 69%
A59 108 284 663 487 0 144 853 271 379 1120 1331 190 5831 23 0,33% 69%




A60 1615 384 374 1000 0 0 0 0 235 686 692 709 5695 16 0,33% 69%
A61 0 826 0 843 0 0 816 0 929 1845 270 0 5530 8 0,32% 70%
A62 0 308 154 1230 615 577 1000 231 154 609 404 231 5511 30 0,32% 70%
A63 461 1692 154 692 461 154 810 0 0 461 470 0 5355 19 0,31% 70%
A64 1089 622 1852 538 393 0 0 0 461 0 305 0 5261 8 0,30% 70%
A65 1095 1341 355 0 845 435 430 0 0 219 252 252 5224 16 0,30% 71%
A66 0 769 615 1307 282 476 769 0 308 252 113 308 5199 21 0,30% 71%
A67 1153 0 615 1074 1147 154 0 0 0 1012 0 0 5156 14 0,30% 71%
A68 0 0 0 846 216 1077 459 0 0 154 2127 0 4879 13 0,28% 72%
A69 0 0 292 803 808 508 949 0 142 716 609 0 4828 19 0,28% 72%
A70 538 231 0 487 602 0 1000 384 786 0 538 109 4676 20 0,27% 72%
A71 154 352 461 1230 154 254 231 0 295 1149 231 154 4665 17 0,27% 72%
A72 438 0 0 0 595 485 865 0 867 929 480 0 4658 23 0,27% 73%
A73 0 0 0 3873 765 0 0 0 0 0 0 0 4637 5 0,27% 73%
A74 0 574 0 902 328 656 601 484 246 0 242 574 4605 20 0,26% 73%
A75 0 0 0 301 1944 0 357 0 0 0 1371 611 4584 12 0,26% 73%
A76 0 0 0 0 2439 1085 0 0 0 0 384 609 4518 7 0,26% 74%
A77 1094 1846 615 154 231 0 231 0 308 0 0 0 4477 8 0,26% 74%
A78 200 284 190 948 291 319 166 140 1232 0 702 0 4472 22 0,26% 74%
A79 914 333 666 1581 0 600 0 111 111 0 111 0 4428 22 0,25% 75%
A80 0 0 299 378 2982 0 0 0 0 301 459 0 4419 8 0,25% 75%




A81 657 0 291 0 869 831 492 107 0 0 608 492 4345 15 0,25% 75%
A82 0 574 778 0 0 0 0 466 2471 0 0 0 4288 9 0,25% 75%
A83 0 178 0 1090 0 0 343 0 246 912 1321 112 4202 10 0,24% 75%
A84 0 0 0 769 310 1077 162 0 0 607 778 466 4167 11 0,24% 76%
A85 0 0 242 0 331 829 607 0 175 656 889 410 4138 11 0,24% 76%
A86 538 0 308 1153 773 0 0 0 0 769 346 205 4093 11 0,23% 76%
A87 222 111 1978 1111 333 0 0 222 0 0 0 0 3977 8 0,23% 76%
A88 0 1153 1384 963 115 0 231 0 0 117 0 0 3964 20 0,23% 77%
A89 0 154 1153 461 0 154 109 461 0 154 833 357 3836 20 0,22% 77%
A90 0 0 0 0 0 615 619 0 0 231 1982 305 3753 11 0,22% 77%
A9l 0 0 0 0 0 0 1241 0 0 927 0 1549 3717 3 0,21% 77%
A92 0 487 0 410 974 323 107 0 280 664 0 461 3706 13 0,21% 78%
A93 222 111 444 666 414 0 889 0 111 767 0 0 3625 16 0,21% 78%
A94 692 154 231 154 0 154 1115 0 0 231 690 205 3625 14 0,21% 78%
A95 0 0 0 0 1111 333 1888 111 128 0 0 0 3571 17 0,20% 78%
A96 0 0 733 111 504 1077 0 0 0 0 1072 0 3497 13 0,20% 78%
A97 0 0 0 0 1111 444 1777 111 0 0 0 0 3443 17 0,20% 79%
A98 0 0 0 0 1222 444 1777 0 0 0 0 0 3443 15 0,20% 79%
A99 308 154 598 1077 551 169 0 0 310 154 115 0 3435 21 0,20% 79%
A100 0 0 985 0 861 369 420 0 0 369 0 364 3367 11 0,19% 79%
A101 0 0 0 0 1222 444 1514 0 154 0 0 0 3334 16 0,19% 79%




A102 0 0 1111 0 0 0 0 2221 0 0 0 3332 4 0,19% 80%
A103 0 0 0 1269 486 0 370 357 219 273 356 3329 11 0,19% 80%
Al104 661 0 1537 0 0 396 0 0 451 246 0 3291 6 0,19% 80%
A105 0 0 0 1111 444 1333 0 391 0 0 0 3279 15 0,19% 80%
A106 0 0 0 3146 0 0 0 0 0 0 0 3146 3 0,18% 80%
A107 384 235 252 0 517 0 0 0 1335 308 0 3031 8 0,17% 80%







